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Abstract

Projekteffektivitet inom tekniska utvecklingsprojekt

Efficiency and effectiveness in technical development
projects

Gustav Nordgren and Fredrik Rasmussen

The purpose of this thesis is to identify the factors that drive efficiency and
effectiveness in technical development projects performed at AF’s department of
product development. In addition to identifying and analyzing these factors, the thesis
also analyzes what needs to be taken in to account in order to implement a
measurement system that is able to both monitor and control the identified factors.

The thesis has been performed in a qualitative manner. It is based on interviews with
people from several different technological companies, within different lines of
business, all of which are customers to AF’s department of product development.

The results show that there are seven critical factors for project efficiency and
effectiveness. These consist of: Communication, Project scope, Top management
support, Technical competence, Availability of technical equipment, Processes and
methodologies and, lastly, Motivation.

In order to measure these factors, a KPI based measurement system has been
analyzed and recommended. To be able to establish a measurement system for
specific development projects, the measurement system needs to be able to take a
great number of things into consideration. The selected KPIs need to reflect and
represent critical factors for efficiency and effectiveness, but also at the same time be
adapted to different aspects such as the project’s resources, activities and
deliverables.

Lastly, the thesis discusses the use of a KPI library in addition to a set of criteria for
choosing appropriate KPIs, and exemplifies how to present the chosen KPlIs.
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Popularvetenskaplig sammanfattning

Teknikkonsultforetag har linge funnits representerade som en del av det svenska
néringslivet, mycket tack vare den goda tillgangen som historiskt sett funnits pa teknisk
kompetens 1 Sverige. Fortfarande idag finns det ménga tekniska konsultforetag
representerade pad marknaden i Sverige, vilket givetvis skapar en konkurrenssituation
mellan de olika foretagens erbjudanden. Konsultforetag kan ndgot forenklat sédgas hyra
ut kompetens, eller personer, for att 10sa en uppgift hos kund. For att ett foretag ska
kunna vinna kunder kravs det generellt mojlighet att skapa konkurrensméssiga fordelar i
jamforelse med konkurrenterna, exempelvis genom att erbjuda: liagre pris, hogre kvalitet
eller snabbare leverans. En viktig forutsdttning for att ett foretag ska kunna vara
konkurrenskraftigt dr dock att de bedriver sin verksamhet effektivt. En utveckling som
sker pd den marknad dar tekniska konsultforetag dr verksamma é&r en strdvan mot att
sdlja allt storre leveranser, framst helhetsataganden i projektform. For att kunna silja
denna typ av erbjudande, dir konsultforetaget tar ett storre ansvar, blir det viktigt att
kunna motivera det viarde som detta erbjudande skapar for kunden. For att 4stadkomma
det kravs det att konsultforetaget kan uppvisa deras prestation dd de far mgjlighet att
bedriva uppdraget. Att identifiera vad som driver effektiviteten i dessa projekt och
dessutom hur detta gar att uppvisa, genom maétningar, blir ddrmed ett sétt att ndrma sig
en forsdljning av allt fler projekt till kund och i forlingningen dessutom en oOkad
projektifiering for konsultforetaget.

Denna studie har dérfor undersokt vilka faktorer som driver projekteffektivitet i
tekniska utvecklingsprojekt samt hur dessa bor mitas. Studien har genomforts pa
avdelningen for produktutveckling vid det tekniska konsultforetaget AF. Genom en
skriftlig redogorelse samt en modell presenteras de faktorer som paverkar
projekteffektivitet samt det nitverk av samband som rider mellan dessa. De faktorer
som har identifierats som kritiska for projekteffektivitet inom tekniska
utvecklingsprojekt dr: ledningens stdd, processer och arbetssitt, tydligt projektuppdrag,
kommunikation i projektgruppen, tillgangen péd teknisk kompetens i projektgruppen,
tillgdngen pa materiella resurser samt motivationen hos projektdeltagarna. For att mita
dessa faktorer rekommenderas ett mitsystem baserat pa Key Performance Indicators,
hidanefter KPI:er, men for att etablera ett sddant system madste hinsyn tas till ett antal
olika aspekter. Bland annat bor valet av KPlier, utgd fran de kritiska
effektivitetsdrivande faktorerna, métetalen bor representera de olika bestdndsdelarna av
den méitmodell som anvénds, métetalen bor dven uppfylla de fem kriterierna f6r en KPI
och dessutom vara fa till antalet (sex till tolv stycken dr ldmpligt). Ett viktigt resultat
frdn denna studie dr att en anpassning behdver goras efter forutsittningarna for varje
specifikt projekt. Detta medfor att det inte & mojligt att definiera en allméngiltig
uppséttning av KPLier som dr lampliga for tekniska utvecklingsprojekt generellt. En
foreslagen hjélp vid valet av mitetal dr dock att skapa ett KPI-bibliotek som kan
inspirera och underldtta detta val.



Forord

Den hdr rapporten dr resultatet av  fOrfattarnas  examensarbete pa
civilingenjorsprogrammet i System 1 Teknik och Sambhille (STS) vid Uppsala
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hos AF i Solna mellan april och november 2013.

Det finns manga personer som fortjénar ett stort tack for att de har bidragit till att detta
examensarbete har kunnat genomfdras. Forst vill vi tacka var handledare pa AF
ndmligen Jonas Larsson som har gjort detta examensarbete mdjligt och varit ett
ovérderligt stdd och en stor inspirationskilla under denna process. Vi vill ocksa tacka
var dmnesgranskare Anna Larsson pa institutionen for Industriell teknik vid Uppsala
universitet som har bidragit med méanga konstruktiva synpunkter, tips och framforallt
alltid hjalpt oss att halla modet uppe. Vi vill dven tacka alla informanter som deltagit i
studien, bade internt p4 AF men #dven externt hos kundfretag, for att de bidrog med
mycket virdefull information. Det finns #ven ménga andra personer pd AF som
fortjanar ett tack for att de tagit sig tid att svara pd véra fragor, pekat oss 1 ritt riktning,
inspirerat oss, motiverat oss eller hjdlpt oss pa ndgot annat satt. Stort tack till er alla!

Gustav Nordgren & Fredrik Rasmussen

Uppsala, november 2013
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1 Inledning

I inledningen beskrivs den kontext som detta arbete har skrivits utifrdn, ddr presenteras
dels AF:s, och frimst avdelningen for produktutvecklings, intresse for att utreda
projekteffektivitet. Dessutom presenteras bakgrundsinformation om AF:s verksamhet,
stravan mot en OJkad projektifiering och slutligen presenteras studiens syfte,
frdagestdllningar samt avgrdnsningar.

1.1 Effektivitet en forutsattning for konkurrens

Teknikkonsultforetag utgdr en viktig del av det svenska niringslivet, mycket pd grund
utav den goda tillgdngen pa tekniskt kunnande som historiskt sett funnits i Sverige.
Darfor har manga av de svenska teknikkonsultféretagen som é&r aktiva idag ockséd en
lang historia bakom sig. (Engwall, Hammarstrdém, & Lagergren, 2012, s. 1) Négot
forenklat kan konsultforetag sdgas hyra ut kompetens, alltsa personer, for att losa en
uppgift hos en kund. En viktig skillnad mellan konsultféretag och andra typer av
producerande foretag dr att konsultforetag inte pa samma sétt séljer sina produkter eller
tjdnster pd en konsumentmarknad. For ett konsultforetag handlar det om att 16sa en
specifik uppgift 4 en kund vilket ofta krdver en unik skrdddarsydd 16sning utefter
kundens behov. Uppgiftens omfattning péaverkar déarfor den 16sning som
konsultforetaget maste tillimpa och kan dérfor variera fran ett enklare problem dér
konsultforetaget enbart hyr ut kompetens, till ett mer omfattande problem dér
konsultforetaget kan ta ett fullstindigt ansvar for att leverera en helhetslosning eller
projekt utefter kundens behov.

Den marknad som konsultforetag dr verksamma pé har genomgétt en fordndring, pa
grund av fordndrade kundbehov, vilket stéller krav pa att de tjdnster som
konsultforetaget erbjuder maste fordndras for att kunna tillgodose dessa behov. Dessa
kundbehov utgérs bland annat av en Onskan om stdd fran konsultforetaget for att
genomfora olika helhetsataganden vilket ofta genomfors i stdrre, mer komplexa projekt.
En strdvan mot att 6ka andelen av verksamheten som bedrivs i projektform kallas for en
projektifiering inom organisationen. For att konsultforetagen ska kunna leverera den hér
typen av tjinster stdlls dock hoga krav pd den egna organisationen. En trend bland stora
teknikkonsultforetag dr dérfor att komplettera sin kdrnkompetens genom forvérv och
anstéllningar av konsulter frdn angréinsande kunskapsomraden for att oka foretagets
samlade kompetens (Engwall, Hammarstrom, & Lagergren, 2012, s. 1). Med en bred
kompetensbas har konsultforetag béttre forutsittningar att ata sig allt storre och mer
diversifierade typer av projekt och ddrmed forbéttra mojligheten att tillgodose
kundbehoven samt foretagets tillvixtmojligheter och lonsamhet.

Att bedriva helhetsdtaganden, ofta i form av projekt, innebér ett fordjupat samarbete dér
konsultforetaget nirmast far rollen som en underleverantér till sina kunder. En
forsdljning av denna typ av dtagande bendmns for en systemforséljning. For att kunna
bedriva systemforsiljning finns dock ytterligare en utmaning i att kunna skapa ett
fortroende hos kunden genom att motivera vérdet av leveransen, alltsd helhetsitagandet
i detta fall. For att kunna motivera virdet for kund géller det att kunna 6vertyga kunden
om att erbjudandet fran leverantoren, i detta fall konsultforetaget, ar konkurrenskraftigt i
forhallande till dess kostnad och jaimfort med vad andra konkurrenter har mdjlighet att
erbjuda. Pa alla konkurrensutsatta marknader giller det att skapa konkurrensmissiga
fordelar som gor ett visst foretag mer attraktivt dn deras konkurrenter. Denna typ av
konkurrenskraft kan till exempel uppnds genom att erbjuda en hogre produktkvalitet,
snabbare fardigstillande av arbetet eller genom reducerade tillverkningskostnader for
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produkten jimfort med konkurrenterna (Engwall, Hammarstrom, & Lagergren, 2012).
Ett centralt begrepp for att kunna uppnd alla dessa olika aspekter av konkurrenskraft ar
effektivitet, alltsa att den verksamhet som foretaget bedriver genomfors pa ett effektivt
satt. En forutsittning for att kunna arbeta effektivt dr dock att det finns en god insikt och
kontroll av den egna verksamheten samt kunskap om vad som paverkar effektiviteten
(Soderlund, 2005). Kunskap om organisationens prestanda ér bland annat viktig for att
foretagsledningen ska kunna fatta informerade beslut, kunna identifiera potentiella
forbattringsomrdden samt for att verifiera effekterna av genomforda fOrdndringar
(Kerzner, 2011).

For att klara av att uppnd konkurrenskraft, och dirmed i forlangningen kunna vinna
kunder pa marknaden, dr det som tidigare ndmnts en forutsittning att den verksamhet
som ett foretag bedriver dr effektiv. For att dessutom kunna sélja helhetsadtaganden
behovs det ett sitt att dskadliggora effektiviteten for kunden for att kunna bygga upp ett
fortroende. Att uppvisa detta for kund dr exempelvis mdjligt att gora genom att anvinda
olika typer av prestationsmdtningar. Maitningen av ett fOretags prestation, eller
effektivitet, mdjliggor alltsa dels att ur ett externt perspektiv kunna motivera virdet av
ett projekt &t kund. Dessutom mojliggor det att ur ett internt perspektiv kunna forbattra
insikten i den egna verksamheten och didrmed mdjligheterna att genomfora interna
forbattringar och 0ka den egna konkurrenskraften. Hos teknikkonsultforetag som stravar
efter en okad projektifiering blir darfor en forstdelse och kunskap om vad som driver
projekteffektivitet, samt ett sétt att mita detta, nddvindigt for att bade kunna bade
bedriva och sélja helhetsataganden, alltsa storre projekt, till kunder.

1.2 AF som multidisciplinart foretag

For att ge en storre forstaelse for den kontext dér denna studie har genomforts kommer
detta avsnitt att ge en Overgripande beskrivning av AF:s olika avdelningar och
verksamheten som bedrivs dér.

AF ir ett utav Sveriges storsta teknikkonsultforetag med ungefir 6800 anstillda (AF -
Om AF, 2013). Foretagets har huvudsakligen sin marknad i Skandinavien men finns
dven etablerat i ett antal andra europeiska ldnder och dessutom i mindre skala &ven i
Sydamerika, Afrika och Asien. AF som foretag &r mycket diversifierade inom den
tekniska sfdren och &r sdledes verksamma inom ménga olika afférs- och teknikomréden.
Foretaget kan darfor kategoriseras som ett multidisciplindrt teknikkonsultforetag
(Engwall, Hammarstrom, & Lagergren, 2012, ss. 6-7). Inom de olika teknikomradena ar
AF involverade i minga olika typer av ataganden mot kund, allt frin mindre uppgifter
dér enskilda konsulter hyrs ut till leverans av stora omfattande helhetslosningar som
genomfors i stora projekt. Den verksamhet som bedrivs inom AF skiljer sig stort mellan
de fyra olika teknikomradena, eller divisionerna, som finns inom foretaget (Informant P,
2013). Dessa divisioner presenteras nedan:

* [International. Denna division har drygt 1200 anstdllda och &r inriktad pa att
erbjuda tekniska konsulttjénster till den internationella marknaden vilket totalt
gors 1 over 70 ldnder. De primira tjdnster som denna division erbjuder finns
framst inom energisektorn, men i divisionen finns dven globala kunder inom de
ovriga affirsomrddena: Industry, Infrastructure och Technology. Kunderna
utgdérs bland annat av energiproducenter, balansansvariga, myndigheter,
finansiella institutioner och banker. (AF - Organisation, 2013)

* Industry. Divisionen har drygt 1600 anstillda och utgdr norra Europas ledande
industriella  konsultforetag inom processteknik, industriell automation,
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industriell IT, elkraft och mekanik. Majoriteten av verksamheten bedrivs i
Sverige men dven Norge, Danmark, Finland, Tyskland, Spanien, Estland och
Tjeckien utgor viktiga marknader. Divisionen bedriver bland annat stora projekt
som modernisering av produktionsprocesser, modifiering av fabriker, utdkning
av produktionskapacitet eller installation av nya produktionslinjer. Kunder till
denna division finns representerade inom sektorer som kérnkraft, medicin,
skogsindustrin och pappersindustrin. (AF - Organisation, 2013)

e Infrastructure. Denna division har drygt 1800 anstdllda och erbjuder tekniska
konsulttjénster som fokuserar pd att utveckla och forbéttra infrastrukturen i bade
industrin och samhillet. Divisionen &r uppdelad i ett antal olika delomraden:
byggnader, infrastrukturell planering, ljud och vibrationer, belysning och miljo.
Tjénsterna inkluderar allt frdn mindre strategiska utvirderingar och studier till
stora, komplexa losningar i projektform. Kunder &terfinns frimst inom den
offentliga sektorn, svenska industriféretag samt inom den nordiska fastighets-
och infrastrukturmarknaden. (AF - Organisation, 2013)

* Technology. Divisionen har drygt 2200 anstidllda och tillhandahaller frimst
tjanster inom produktutveckling & IT. Divisionen &dr uppdelad i ett antal olika
avdelningar: industridesign, produktutveckling, projektledning, optronik,
telekommunikation, forsvar och sékerhet (bland annat informations- och IT-
sakerhet). Tjénsterna inom denna division kan lite mer specifikt sdgas inkludera
bland annat hérdvaru- och mjukvarudesign, mekanisk design, IT-16sningar,
testning och verifikation samt tekniska berikningar. (AF - Organisation, 2013)

Detta examensarbete har utforts pd avdelningen for Product Development, hidanefter
avdelningen for produktutveckling. Avdelningen har drygt 800 anstédllda och utgdr alltsd
en av avdelningarna under den overgripande divisionen Technology. Kunderna till
avdelningen for produktutveckling utgérs av ménga av Sveriges storsta teknik- och
industriféretag som bland annat: Ericsson, Scania, GE, Saab, Sandvik och Electrolux.
Arbetet pd denna avdelning kan sammanfattas som att bistd kunder med hjilp genom
hela utvecklingsprocessen frdn en ursprunglig idé till lanseringen av en fardig produkt
och dessutom potentiellt ocksd i den fortsatta utvecklingen av produkten. I denna
process kan avdelningen for produktutveckling fungera som ett stod for kunden genom
alla steg i1 utvecklingen av en produkt. Fran att: utveckla konceptet, genomfGra
forstudier, tillsdtta kompetens, bistd med projektledning, genomfora konstruktion,
utveckla prototyper och slutligen dven verifiera samt testa den fardiga produkten. Detta
stdd genomfors 1 alla typer av projekt, allt frdn kortare och grundldggande till betydligt
mer omfattande och ytterst komplexa. Kompetensen inom avdelningen spinner ver ett
brett spektrum av olika produkter, system, instrument, maskiner och typer av utrustning.
Allt fran serietillverkade komponenter till unika, enskilda specialprodukter.
Verksamheten dr mycket varierande mellan olika uppdrag och &taganden tack vare att
arbetet ofta innebdr en skrdddarsydd unik problemldsning, vilket ocksa gor det nigot
komplicerat att mer detaljerat beskriva de tekniska uppdrag och ofta komplexa
produkter som avdelningen arbetar med. (AF - IT & Product Development, 2013)

En underavdelning till avdelningen for produktutveckling utgdérs av Mechanical
Engineering. Arbetet pd denna avdelning utgérs av olika konsulttjdnster inom mekanik,
vilket innefattar kompetensomraden som: konceptualisering, industridesign, ritningar
och konstruktion, projektledning, test och verifikation, hydraulik, material- och
héllfasthetsldra, prototyper samt design av verktyg och produktionsutrustning.
Uppdragen pé denna avdelning 4r av olika storlek, karaktir och grad av ansvar, allt frin
mindre uppdrag via kompetensuthyrning till vissa storre ataganden. Kunderna till dessa
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tjdnster representerar ett flertal olika industrier: fordon, forsvar, energi, livsmedel,
telekom och medicin. Méanga av konsulterna inom denna avdelning arbetar med
ritningar och konstruktion, exempelvis med konstruktionsverktyg som: CAD, Catia och
SolidWorks. (AF - Mechanical Engineering, 2013) Det ir inom detta teknikomrade som
de flesta av informanterna &r verksamma, men forutom hardvaruutveckling frdn denna
avdelning dven inom mjukvaruutveckling som tillhér den dvergripande avdelningen for
produktutveckling. I fortsdttningen kommer dérfor avdelningen for produktutveckling
att anvidndas som en mer overgripande bendmning som innefattar personal fran bada
dessa teknikomrdden.

1.3 Ataganden hos avdelningen for produktutveckling
Verksamheten inom avdelningen for produktutveckling kan forutom uppdelningen
mellan olika kompetensomraden ocksd sdgas vara uppdelad i fyra olika nivder av
ataganden som levereras till kunderna, se Figur 1. Den nivd som finns representerad
langst ned i Figur 1 utgdr uthyrning av en specifik person som innehar kunskap inom ett
specifikt omrade. Nésta nivd avser uthyrning av en specifik kompetens, snarare dn en
specifik person, som efterfrigas av en kund. Vanligtvis utgdrs denna uthyrning av ett
flertal personer som fungerar som en resursforstirkning som placeras pa plats hos
kunden. Personalen fran konsultforetaget blir ddrmed involverad i kundens verksamhet
och kan, under den tid som kunden har ett behov av det, sdgas utgora en del av kundens
personalstyrka. Ataganden pi denna niva stir for en betydande del av personalens
sysselsdttning inom avdelningen for produktutveckling.

Contribution to R&D
Supplier eﬁl CI e n Cy Methods
100% Focus

responsible B Projects/Solutions/Partnership Responsiblity

- Delivering Value Right competence
Best practise

Satellites
- Resource Management

Focus
Right competence
Best practise

Responding Competence

Specific
Person

Responsible for success

Client
100%
responsible

Figur 1: Konsultbolagets ansvarstagande vid olika typer av tjiinster (efter AF -
Grundstrategi for kundvirde, 2013, 5.2)

Nésta niva, 1 Figur 1, utgdrs av en satellitlosning vilket innebér att avdelningen for
produktutveckling hos AF tar ansvar for att utfora en nigot storre del av kundens arbete.
Detta kan beskrivas som ett slags fordjupat samarbete dér en grupp av resurser,
placerade i AF:s egna lokaler, blir ansvarig for olika leveranser till en specifik kund.
Denna grupp fungerar ungefar som ett arbetslag som arbetar pa distans och dedikerat
mot den specifika kunden med olika uppdrag som kunden har behov av. Avdelningen



for produktutveckling har idag flera aktiva satellitlosningar gentemot kunder. Dessa
satelliter uppvisar en viss variation 1 sin inriktning och omfattning men forenas i stor
utstrdckning av att de har som ambition att mer eller mindre motsvara en arbetsgrupp
hos kunden, alltsa att utgéra en del av kundens organisation. Detta innebdr ocksa att
satelliten 1 stor utstrickning maste forsoka spegla kundens organisation, struktur,
arbetssdtt, kultur och upprittade processer. Ansvariga personer hos det aktuella
kundforetaget, som agerar som satellitens bestéllare, fungerar inte sdllan som bade
kund, projektledare och uppdragsgivare. Satelliten utgdr inte heller alltid en tydlig
projektstruktur d& mycket av verksamheten kan vara av 16pande karaktir déir de
involverade konsulterna i satelliten kan ha olika uppdrag till olika uppdragsgivare, men
dock alltid till samma kundforetag. Ataganden p& denna niva, olika typer av
satellitlosningar, dr en typ av tjdnst som efterfrgas i allt storre utstrackning av kunder
till avdelningen for produktutveckling, vilket ocksd gor att denna typ av dtagande
forvintas expandera i sin omfattning. (Informant P, 2013)

Den hogsta nivén, i Figur 1, kan kallas for en projekt- eller partnerskapsniva. Vid denna
typ av atagande far avdelningen for produktutveckling storre inflytande 6ver hur arbetet
bedrivs och har dérfor storre mojligheter att paverka bade prestandan och effektiviteten.
Da atagande sker pa denna nivé dr mojligheterna att sjdlv pdverka hur arbetet bedrivs
mycket storre, tack vare att man inte pa samma sitt som vid arbeten inom de andra
nivéerna, som exempelvis vid en satellitverksamhet, &r bunden till uppdragsgivarens
organisation, struktur, processer och arbetssitt. Vid denna nivd av atagande skiftar
ansvaret frin kunden till AF, men dven mojligheten att paverka hur arbetet bedrivs okar.
Séaledes dr det ocksa vid denna typ av atagande, i projekt, som det finns mojlighet for
AF att bestimma &ver arbetet, processer, arbetssitt och siledes ocksid over
mdjligheterna att paverka projekteffektiviteten. I dagslédget sa bedriver inte avdelningen
for produktutveckling négra helhetsdtaganden som kan kategoriseras inom denna niva.
Hela Technology-divisionen inklusive avdelningen for produktutveckling strdvar dock
mot att 6ka andelen projekt, ta ett allt storre ansvar och bedriva mer av denna typ av
ataganden mot kund. En 6kad organisering i projektform kan bendmnas for en dkad
projektifiering och innebir att anstillda pa AF, istillet for hos kundforetag, ansvarar for
projektets genomforande. En viktig forutséttning for att kunna uppnd denna Onskade
utveckling &r att kunna uppvisa mervirdet som detta ger till kunden, vilket till exempel
kan vara i form av: hogre kvalitet, kortare ledtid eller lagre kostnad pa den produkt eller
tjanst som projektet dr tdnkt att resultera i. Detta kan uppnas om, avdelningen for
produktutveckling i detta fall, fir mojlighet att ta ett storre ansvar for helhetslosningen
och dirmed projektets genomforande. (Informant K, Explorativ intervju 2, 2013;
Informant P, 2013)

Mgjligheten att uppnd en Okad projektifieringen skapas genom forséljning av mer
omfattande ataganden till kund, det vill sdga genom en O6kad systemforsdljning. En
systemforsdljning innebdr att ett foretag erbjuder en kombination av produkter, tjénster
och problemlosningar som tidcker en hel funktion eller ett delsystem i kundens
verksamhet. De kunder som efterfrigar denna typ av systemleveranser har séledes
identifierat att deras egna kunskaper eller personalresurser inte ar tillrdckliga eller att de
inte har mojlighet att vara lika effektiva som leverantdren av delsystemet. Kunden har
saledes en form av resurs- eller kunskapsbrist inom exempelvis ett teknikomrade eller
projektledning som gor att det dr nddvéndigt att kopa in delsystemet av en extern
leverantor. For leverantorens del kan systemforséljningen innebdra mojligheter att pa ett
tekniskt, organisatoriskt och ekonomiskt plan arbeta mer effektivt, da de blir ansvariga
for samordningen av aktiviteterna i leveransen. Med hjélp av systemforséljning kan
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leverantoren stirka sin position i det industriella ndtverket eftersom att foretaget
undviker en direkt konkurrens med andra leverantorer. Systemforséljning ger ocksa
leverantoren en mojlighet till storre insikt och en 6kad forstaelse for kundens problem,
vilket kan anvindas for ett fortsatt samarbete och vidare affdrs- och produktutveckling,
eventuellt ett partnerskap. (Soderlund, 2005, s. 39) En rorelse mellan de olika nivderna
av ataganden i1 Figur 1 sker oftast stegvis och dérfor kan satellitverksamheten som
bedrivs pa avdelningen for produktutveckling ses som ett steg mot en Okad
projektifiering och en 6kad systemforsiljning. (Informant P, 2013; Informant B, 2013)

1.4 Verksamhetsutveckling

For att kunna 0ka andelen av systemforséljning, krivs en fordndring av verksamheten
till ett mer internt projektorienterat arbetssatt. Detta skapar krav pa att kunna utveckla
och bedriva projekt pa ett effektivare sitt. Inom projektledning och projektorganisation
har Séderlund (2005) anvént sig av vad han kallar for skolbildningar {or att forklara hur
forskningen ser ut pa omridet. Varje skolbildning utgdr enligt Soderlund olika
teoritraditioner inom omradet for projektledning och projektorganisation.
Skolbildningarna utgérs av: optimeringsskolan, faktorskolan, situationsskolan,
beteendeskolan, transaktionsskolan, marknadsforingsskolan och beslutsskolan. Enligt
faktorskolan finns det vissa faktorer som kan anses utgéra de nédvindiga aktiviteterna
eller forutsdttningarna som krivs for att ett foretag eller ett projekt ska kunna bli
framgangsrikt och uppnd de uppsatta malen (Kerzner, 2011, s. 102). Dessa faktorer
bendmns inom faktorskolan for kritiska framgangsfaktorer, hidanefter KFF:er (Kerzner,
2011, ss. 82-85). Faktorskolan har i denna studie utgjort en viktig utgangspunkt genom
tankegangen att forsoka identifiera viktiga, eller réttare sagt kritiska, faktorer. Inom
faktorskolan gdrs dock detta frimst for faktorer som paverkar projektframgéing eller
projektprestanda. I denna studie har denna utgangspunkt fran faktorskolan, alltsd att
forsoka identifiera de kritiska faktorerna, anvidnts men detta har applicerats pd vad som
ar kritiskt for att kunna uppnd projekteffektivitet inom tekniska utvecklingsprojekt.
Denna studie kommer dirfor att fokusera pé att identifiera de kritiska
effektivitetsdrivande faktorerna snarare dn de kritiska framgangsfaktorerna, likt inom
faktorskolan.

Sammanfattningsvis om ett foretag vill silja effektiva projekt, ddrigenom 6ka graden av
projektifiering, behdvs det dels kunskap om vad som utgor forutsdttningarna for att
bedriva effektiva projekt. For att sedan kunna sélja detta effektiva projekt behdvs det
dessutom en mdjlighet att motivera vérdet av detta till en kund, alltsé i vilka avseenden
som AF eventuellt kan agera och arbeta pa ett effektivare sitt in kunden sjilv. For att
astadkomma denna projektifiering ar det déarfor viktigt att forsta vilka faktorer som
paverkar, eller kanske snarare driver, projekteffektivitet. Denna identifikation av de
effektivitetsdrivande faktorerna kommer att utgéra det forsta steget i denna studie.
Medan det andra steget utgors av hur dessa effektivitetsdrivande faktorer skall kunna
métas. De tva stegen kommer tillsammans utgdra grunden i arbetet med att utveckla ett
métsystem som fokuserar pa projekteffektivitet.



1.5 Syfte

Studiens overgripande syfte &dr att identifiera vilka faktorer som paverkar effektivitet
inom tekniska utvecklingsprojekt samt undersoka hur dessa faktorer kan métas.

For att kunna precisera det Overgripande syftet mer i detalj har det delats upp i tre
stycken fragestéllningar. Dessa fragestéllningar ar foljande:

* Vilka faktorer paverkar projekteffektivitet inom tekniska utvecklingsprojekt?
o Vilka faktorer utgor de kritiska, alltsd nédvéndiga forutsédttningarna, for
att kunna bedriva effektiva tekniska utvecklingsprojekt?
* Vad behdver avdelningen for produktutveckling hos AF ta hiinsyn till for att
kunna etablera mitningar av de faktorer som, i tekniska utvecklingsprojekt,
paverkar projekteffektivitet?

1.6 Avgransningar

Det dr nodvéndigt att forklara den kontext som dessa fragestillningar dr ténkt att
besvaras utifran. Informanterna som har deltagit i studien kopplat till den fOrsta
frgestillningen om projekteffektivitet &r pa olika sitt kopplade till AF:s avdelning for
produktutveckling. Denna del av studien har bade inkluderat externa intervjuer med
kunder samt med intern personal fran avdelningen for produktutveckling. De projekt
som bade de interna och externa informanterna har erfarenhet ifrn skiljer sig at vad
géller bland annat bransch, storlek, komplexitet och omfattning. Det som dock ar
overensstimmande for alla dessa projekt &r att det ror sig om tekniska
utvecklingsprojekt som relaterar till avdelningen for produktutveckling pi AF och som
berdr mjuk- eller hardvaruutveckling.

Vad det géller fragestillningen kopplat till métningar dr denna studie ténkt att behandla
vilken typ av mitsystem som dr ldmpligt att anvdnda for avdelningen produktutveckling
pd AF, dir frimst ett KPI-baserat mitsystem kommer att studeras utifrin foretagets
onskemal. Huvudsakligen har studien géllande métning behandlat hur mitetal bor véljas
till ett saddant KPI-baserat métsystem samt i korthet d&ven berort kontroll, rapportering,
presentation, analys samt agerande utifrdn métningarna. De resterande delarna, det vill
sdga sjdlva implementationen och anvéndningen, av ett mitsystem ligger utanfor syftet
for denna studie. Den informationsinsamling, via intervjuer, som har genomforts
kopplat till denna frigestillning har gjorts med externa informanter pa kundforetag som
varit kopplade till AF:s avdelning for produktutveckling.
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2 Bakgrund

Inledningen berorde ett antal begrepp som kanske inte alla ldsare kdnner till,
bakgrunden dr ddrfor tdankt att bidra med en forklaring av dessa begrepp samt ett antal
andra begrepp som dr viktiga att kdnna till. Bakgrunden kommer att berora
projektscope, olika roller i projekt, olika faser i projekt och dven olika typer av projekt.
Dessutom  kommer  bakgrunden att beskriva begreppen  projekteffektivitet,
projektprestanda och projektframgdng samt sambanden som rader mellan dessa.

2.1 Projektroller, projektfaser och projekttyper

For att ge en storre forstielse for den typ av verksamhet eller dtagande som denna studie
kommer att fokusera pa &dr det relevant att forst definiera projekt. Ett projekt kan
beskrivas som en temporir grupp av personer som under en tidsbegridnsad period
samarbetar for att 10sa en uppgift och leverera ett resultat utifrdn ett uppsatt mél
(Jansson & Ljung, 2004). Nedan kommer dessutom ett antal andra begrepp som dr
relaterade till projekt att beskrivas i korthet nedan: projektscope, projektroller,
projektfaser samt olika projekttyper.

2.1.1 Projektets scope

Projektets scope ér en detaljerad beskrivning av det resultat som projektet skall skapa
samt det arbete som krdvs for att skapa denna leverabel, alltsd produkten eller tjdnsten,
och dessutom ska projektets intressenter specificeras samt deras respektive
ansvarsomraden. Projektscope dr ett begrepp som dven anvinds pd svenska, trots att
projektuppdrag ibland anvinds for att beskriva samma sak. Att skapa ett detaljerat
projektscope bygger forutom att definiera vad som skall levereras dven pa att identifiera
nddvindiga antaganden och eventuella begransningar. Genom att precisera och
identifiera ovanstdende aspekter bidrar projektscopet ocksd till en forstdelse bland
projektets intressenter. Projektscopet kan ocksa innehalla specifikationer for vad som
inte skall genomforas i projektet, vilket mojliggér en mer detaljerad planering som
lattare guidar projektgruppen genom projektets genomforande. (Project Management
Insitute Inc., 2008, s. 115) Enligt Project Management Insitute Inc. (2008) kan ett
projekts scope generellt sdgas innehélla foljande delar:

* Produktbeskrivning. Fortydligar successivt karaktiren av produkten, tjdnsten
eller resultatet.

* Produktens acceptanskriterier. Definierar processen och kriterierna for att
acceptera den fardigstéllda produkten, tjdnsten eller resultatet.

* Projektets avgridnsningar. Preciserar explicit vad som &r utanfor projektets scope,
alltsa vad som inte skall produceras och dstadkommas.

* Projektets begransningar. En lista som beskriver vilka specifika begransningar
som finns associerade med projektet, det kan exempelvis utgoras av en budget
eller tidsplan.

* Projektets antaganden. En lista som beskriver de specifika antaganden som
gjorts 1 samband med projektet samt de potentiella konsekvenser som medfors
om dessa antaganden visar sig vara felaktiga.

2.1.2 Projektroller

Nér det kommer till att bedriva projekt sa finns det ndgra grundliggande projektroller
som &r nddvindiga i alla projekt. Dessa projektroller kan delas in 1 tre stycken
huvudfunktioner: verksamhetsledning, projektledning och det operativa arbetet. Dock
kan det finnas stora skillnader mellan olika organisationer och verksamheter nér det
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kommer till bdde behovet och innebdrden av de olika projektrollerna. Eftersom att
projektet dr en tempordr uppgift sé har alla projektdeltagare dels en ordinarie befattning
1 sjdlva organisationen, alltsd utanfor projektets grianser, men kan sedan inom projektets
tempordra organisation ges en annan uppgift, roll eller ansvar. Utformningen av varje
roll gors i det enskilda projektet och beror delvis pd behoven i projektet, erfarenhet och
personlighet hos de enskilda personerna som innehar rollerna samt slutligen ocksé pa
strukturen i den organisation dir projektet bedrivs. (Jansson & Ljung, 2004) Nedan
foljer en beskrivning av de olika projektrollerna: projektbestéllare, resursdgare,
styrgrupp, projektledare, projektgrupp och kund.

Projektbestdllaren utgérs av en hogre chef inom organisationen som fattar avgorande
strategiska beslut om att ett projekt ska genomforas, hur det ska genomforas och dess
resurssittning. Darfor dr ocksd projektbestéllaren ansvarig for projektets effekter pa
bade kort och ldng sikt. Huvudansvaret for projektbestdllaren ar bland annat att
definiera projektets mél, ekonomiska ramar, inriktning, omfattning och prioritet.
Projektbestdllaren har dven funktionen som projektledarens uppdragsgivare som darmed
bade delegerar ansvar och ger befogenheter till denna. (Jansson & Ljung, 2004)

Resursdgare utgors av alla de chefer, vanligtvis linjechefer i en organisation, som
tillhandahaller resurser som projektet behdver vilket exempelvis kan vara personal,
material, verktyg och utrustning. Resursdgarna dr bland annat inblandade i att bistd
projektet med stod i att finna nddvindiga kompetenser och kunskap samt for att hjélpa
till att fatta beslut om prioriteringar av projektets resurser. For att projektet ska fi
tillgdng till de nodvindiga resurserna som resursigarna forfogar Over madste
projektledaren ha ett fortlopande samarbete med dem och dessutom genomfora en
gemensam planering for nir behovet av specifika resurser finns. (Jansson & Ljung,
2004)

Styrgruppen utgor ett forum dér viktiga fragor som till exempel beslut om prioriteringar,
samt fordndringar av projektets inriktning och omfattning kan diskuteras direkt mellan
de parter som har bést inblick i projektet och har mojlighet att paverka. I styrgruppen
kan personer med nédgot olika roller finnas representerade, men den utgors generellt av
personer som har beslutsfattande befogenheter och som representerar nagot olika
intressen. Exempelvis: olika chefer med nyckelroller i projektet (bdde interna och
externa), kunder, projektbestillare och resursdgare. Projektbestillaren utgor en naturlig
ledare av styrgruppens arbete. (Jansson & Ljung, 2004)

Projektledare dr den, eller de personer, oftast frdn den interna organisationen med
huvudansvar for att leda projektet mot det uppsatta mélet. Projektledaren har generellt
en operativ beslutsfattande roll och dr delaktig i det dagliga arbetet i projektet. Vid
omfattande projekt sd kan det behdvas bade huvud- och delprojektledare for att dela upp
projektledningsarbetet och projektets aktiviteter i flera mindre ansvarsomraden. Som
tidigare nidmnts ar det projektbestdllaren som dr projektledarens uppdragsgivare och
som bestimmer Over projektledarens befogenheter, eller handlingsfrihet, i projektet.
Projektledaren dr inte en del av styrgruppen men deltar i detta forum for att fora en
dialog med dem samt vid behov ockséd soka stod och radgivning. (Jansson & Ljung,
2004)

Projektgruppen utgdér den grupp av personer oftast med ndgot olika roller som
sammansitts for att tillsammans genomfora sjélva arbetet 1 projektet. Dessa roller kan
exempelvis ~ vara  teamledare, ansvariga  for  konstruktion,  designers,
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informationsansvariga eller personer som arbetar dedikerat med exempelvis
konstruktion, berdkning eller simulering. (Jansson & Ljung, 2004)

I de flesta projekt utgdr kunden en mycket viktig projektroll. Kunden kan beskrivas som
den externa part utanfor organisationen som ska ta emot projektresultatet och dessutom
betala for det. Om projektet dr bestéllt av en enda kund &dr det vanligt att personal frén
kundens organisation samspelar med personal pé alla nivder inom den organisation dér
projektet utfors. Det vill sdga att projektbestillaren samspelar med affdrsansvariga
chefer i kundorganisationen, projektledaren samrdder med verkstillande chefer hos
kunden och projektgruppen samarbetar med kundens tekniska kompetens. Da kunden
fungerar som ensam bestéllare av ett projekt dr det vanligt att kunden ocksé vill vara
representerad i projektets styrgrupp. Men dven om kunden har ett avgdérande inflytande
pa projektet sd dr det 4nd4 i slutindan beslutsfattarna fran den interna organisationen,
som sitter 1 styrgruppen, som dr de som maste fatta beslut nir det kommer till att
acceptera eller avvisa kundens Onskemédl eftersom de har ansvaret for projektet
gentemot den egna organisationen. (Jansson & Ljung, 2004)

2.1.3 Projektets olika faser

Trots att det kan finnas rétt stora skillnader 1 arbetsflodet mellan olika projekt sa finns
det anda en logisk kedja, en sekvens, av faser som é&r likartade for alla projekt. Dessa
faser utgors av forstudie, planeringsfas och genomforandefas, som i sin tur kan delas
upp 1 realisering, 6verldmning och avslut. Den sekvens som beskriver projektets olika
faser illustreras i Figur 2. (Jansson & Ljung, 2004)

Forstudiens syfte ér att skaffa ett informationsunderlag for att avgdra om projektet ska
genomforas eller inte. Forstudiens omfattning kan variera stort beroende pa projektets
storlek och stricka sig frdn en mindre formell undersdkning till en mycket djupgiende
undersokning med samma omfattning som ett mindre projekt. Det finns tre stycken
huvudsakliga aktiviteter i forstudien: att utvdrdera projektidén, att analysera alternativa
sétt att genomfOra projektet och slutligen en sammanstillning av ett beslutsunderlag.
(Jansson & Ljung, 2004)

Genomforandefas

\

Forstudie "",:PIaneringsfas ‘:‘,:‘Realisering Overlamning

Figur 2: Projektets olika faser (efter Jansson & Ljung, 2004, s. 83)

I planeringsfasen ska planer utvecklas for arbetets genomforande, vilket huvudsakligen
handlar om att analysera projektets forutsattningar i detalj. Sedan aterstdr det att
avgransa projektet och utifrdn denna avgransning skapa planer som behovs for att leda
och organisera projektet. Detta arbete gérs huvudsakligen av projektledaren tillsammans
med stod fran personer med en verksamhetsledande funktion som till exempel chefer.
Planeringsfasens forutséttningar ar alltsd beroende av hur vil och omfattande arbete
som har utforts i forstudien. Projektspecifikationen dr planeringsfasens formella resultat
som beskriver bland annat mél, avgriansningar, tidsplaner och budget. (Jansson & Ljung,
2004)
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I genomforandefasen skapas projektets resultat, genom realiseringen, som sedan ska
overldmnas till bestdllaren och slutligen ska ockséd projektet avslutas. Griansen mellan
planerings- och genomforandefasen ar inte helt tydlig eftersom att planerna ofta maste
revideras och anpassas allt eftersom att forutsdttningarna i projektet fordndras. Det
giller att projektledaren och projektbestéllaren kommer Gverens om en strategi for hur
projektet ska genomforas och sedan utvecklar en plan som utgdr fran denna strategi.
Efter planeringen Overgar arbetet till att realisera projektets plan vilket regelbundet bor
foljas upp genom uppfdljningar och avstamningar vilket dven gor det nddvindigt att
bedoma risker och mdgjligheter, exempelvis genom riskanalyser, samt utifrdn
informationen frdn uppfoljningen och avstimningen ocksd justera planeringen vid
behov. Det sker en slags kontinuerlig iteration mellan planering, realisering och
uppfoljning. (Jansson & Ljung, 2004)

2.1.4 Projekttyper

Inom de fyra olika divisionerna av AF varierar det nigot mellan de olika typer av
projekt som AF ir delaktiga i. Vissa projekttyper dominerar inom vissa teknikomraden,
dven om det finns en viss spridning mellan de olika projekttyperna inom de olika
divisionerna. Soderlund (2005) menar att det finns tydliga tecken pa att de foretag som
véxer 1 hog grad véljer att organisera sin verksamhet i projekt, vilket betecknas som att
foretag projektifieras. Nedan foljer kortfattade beskrivningar av ett antal olika
projekttyper.

2.1.4.1 Forskning och utveckling

Forskning och utveckling, ofta forkortat F & U, beskriver en specifik grupp av
aktiviteter inom ett foretag med syftet att utveckla ny kunskap eller nya produkter och
tjdnster. Det dr dven virt att ndmna den engelska Oversittningen av detta begrepp,
Research and Development (ofta forkortat R & D) vilket dr ett relativt vedertaget
uttryck dven pa svenska foretag. De tvd delarna som tillsammans brukar klassificeras
som F & U bor egentligen sidrskiljas som tva separata delar: forskning respektive
utveckling. Inom forskning &r syftet att forsoka upptidcka och skapa ny kunskap inom
vetenskapliga och tekniska omrdden. Denna kunskap kan sedan i ett senare skede
potentiellt bana vég for en utveckling av en produkt, process, teknik eller tjdnst, men det
ar inte forskningens primira syfte. I den andra delen av begreppet F & U, det vill sidga
utveckling, ligger fokus ddremot primért pa utveckling av just nya produkter, processer,
tekniker eller tjénster. Ytterligare en skillnad som finns mellan de tvé begreppen &r att
utveckling oftast har tydligare mal, specifikationer eller krav vilket forskningen
visserligen kan ha men atminstone saknar i storre utstrdckning. Det dr dven vért att
papeka att aktiviteterna inom dessa tvd delar av begreppet F & U kan skilja sig at
ganska mycket mellan olika foretag. (Godener & Soderquist, 2004)

2.1.4.2 Utvecklingsprojekt

Utvecklingsprojekt beskriver arbetet for att skapa en ny produkt, tjanst eller teknik,
vilket inkluderar hela processen fran konceptualisering via utveckling till
kommersialisering. Utvecklingsprojekt bedrivs fridmst inom teknikutveckling,
produktutveckling, tjansteutveckling och systemutveckling. Dessa projekt genomfors
oftast pd initiativ fran olika delar av det egna foretagets organisation exempelvis fran
utvecklings- eller marknadsorganisationen. (Sdderlund, 2005, s. 64) Den engelska
oversittningen av utvecklingsprojekt alltsa New Product Development, ofta forkortat
NPD, anvinds ofta inom litteraturen pa detta omrdde. Det bor péapekas att
utvecklingsprojekt har stora likheter med utveckling inom F & U, utvecklingsprojekt
kan sdgas vara utveckling som bedrivs i projektform. Detta medfor att det séllan gors en
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tydlig distinktion mellan F & U och utvecklingsprojekt i litteraturen och ofta anvénds
dérfor de tva termerna R & D och NPD som synonymer. (Godener & Sdderquist, 2004,
s. 192) Utvecklingsprojekt skall dock inte misstas for forskningsprojekt da det
forstndmnda &r betydligt mer mélorienterade med syftet att utveckla en ny produkt,
tjanst eller teknik medan forskningsprojekt snarare har syftet att producera kunskap eller
oka forstaelsen inom ett visst omrdde. Utvecklingsprojektets produkt eller tjanst ar
generellt sétt tdnkt att sdljas pd en 6ppen kundmarknad eller for att utnyttjas i foretagets
affarsprojekt. Utvédrdering av denna typ av projekt gors normalt sett med avseende pa
l6nsamhet och marknadsstrategiska éverviganden. (Soderlund, 2005, s. 64)

2.1.4.3 Affarsprojekt

I vanliga fall ar affarsprojekt ett projekt som genomfors pa uppdrag och specifikation
fran en extern kund, dirfor bendmns affarsprojekt ocksé ibland som kundprojekt eller
kommersiella projekt. Affdarsprojektets syfte &r att leverera och implementera en
problemlosning utifrdn en given specifikation, vilket gor integrationen av kunskap
mellan kund och leverantér till en central problematik. Upphandling infor
projektspecifikationen dr mycket viktig for att de bada parterna skall vara 6verens om
projektets innehall, vilket dérfor blir viktigt for att 1dgga grunden till ett framgingsrikt
projekt. Denna projekttyp har ofta fastprisavtal och kridver generellt en tit interaktion
mellan leverantor och kund, dels for att kunden ska bli n6jd med projektets resultat men
framforallt for att det ska kunna integreras i kundens verksamhet pé ett onskvért sétt
(Soderlund, 2005, s. 59). Affarsprojekt handlar dérfor i stor utstrackning om att forsta
kundens behov och att utveckla ett samarbete med kunden. Denna typ av projekt
utvédrderas normalt sett efter lonsamhet och kundnéjdhet. (Soderlund, 2005, ss. 63-65)

2.1.4.4 Férandringsprojekt

Fordandringsprojekt dr en projekttyp som vanligtvis handlar om att genomfGra
fordndringar av den egna organisationen, processer eller arbetsséttet. Forandringsprojekt
anvinds dven for kompetensutveckling och forandringsprojekt handlar dérfor oftast om
interna projekt. Fordndringsprojekt finns i olika utstrackning i alla foretag och
organisationer, projektet kan till exempel handla om att implementera ett nytt arbetssitt,
omstrukturera verksamheten eller genomfora fusioner. (Soderlund, 2005, s. 61)

2.1.4.5 Projektens blandformer

De ovanstaende projekttyperna utgor idealtyper av projekt och &r i princip svéara att hitta
1 praktiken, utover dessa renodlade projekttyper finns det dven sd kallade blandformer
av projekt. Att blandformer av projekt anvdnds kan bero péd foretagets affarsuppligg,
medvetna ledningsbeslut, rddande omsténdigheter pa marknaden eller en kombination
av dessa. Exempelvis en blandform mellan ett affars- och utvecklingsprojekt kan bade
vara en konsekvens av att omstidndigheterna kréver en fordndrad projektform men dven
vara ett medvetet beslut fran foretaget (Soderlund, 2005, s. 66). 1 konsultforetag
anvinds ofta olika typer av blandprojekt d& de siljer en problemldsning till en extern
kund, som dirmed blir en typ av affdrsprojekt, vilket vanligtvis blandas med ett
utvecklingsprojekt. Soderlund (2005) menar att den hér typen av blandprojekt mellan
affars- och utvecklingsprojekt pdverkar graden av osdkerhet och komplexitet i ett
projekt. Eftersom denna typ av blandprojekt ofta innebér svarigheter att faststilla
tydliga specifikationer, det vill sdga exakt vad leverantdren skall leverera till kund.
Osidkerhet och komplexitet dr tva skilda begrepp som i viss man dock &r relaterade till
varandra, osédkerhet i projekt styrs av faktorer som ir relaterade till miljon, tekniken och
marknaden vilket paverkar mdjligheterna att planera och organisera ett projekt. Medan
projektets komplexitet istéllet beror pd projektets storlek, tekniken det utvecklas frén
och relationen mellan de olika projektintressenterna. (Soderlund, 2005, s. 67)
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2.1.4.6 Projekttyper pa avdelningen for produktutveckling

De uppdrag som utfors av avdelningen for produktutveckling hos AF representerar en
typ av affdrsprojekt da de ndstan uteslutande utfors pd uppdrag fran en extern kund. De
projekt som utfors dér dr dock oftast en blandform av affdrs- och utvecklingsprojekt
som gors pd uppdrag av en kund men med syftet att utveckla en produkt eller tjanst.
Inom avdelningen for produktutveckling é&r kategorisering mellan de olika
projekttyperna forst mojlig att gora i satelliter eller pd projektnivan da det forst dr vid
dessa ataganden som ndgra projekt egentligen bedrivs. Uthyrning av viss kompetens till
en kund kan inte kategoriseras som nagon av de ovan ndmnda projekttyperna.
(Informant P, 2013) I denna studie kommer hddanefter begreppet utvecklingsprojekt att
anviandas for att beskriva bade mer renodlade utvecklingsprojekt samt blandformer
mellan affdrs- och utvecklingsprojekt vilket dr den projekttyp som avdelningen for
produktutveckling hos AF frimst ir inblandade i.

2.2 Projekteffektivitet

Projekteffektivitet dr inte en helt enkel utgdngspunkt i en studie eftersom att effektivitet,
i projektsammanhang, inte &r sérskilt vélstuderat och dérfor inte heller sarskilt
véldefinierat (Johansson, 2013). De undersdkningar och studier som publicerats pa
omrddet beror ndstan uteslutande projektframgéng eller projektprestanda. Som en
utgéngspunkt for studien av projekteffektivitet har déarfor dessa nérbesléktade begrepp
anvénts, dessa begrepp kommer ocksa att beskrivas i foljande avsnitt innan de olika
begreppens samband med projekteffektivitet kommer beskrivs ndrmare i avsnitt 2.5.
Diar kommer dven den begreppsmissiga utgdngspunkten i denna studie att diskuteras.

2.3 Hur prestandabegreppet utvecklats

Prestandabegreppet har sitt egentliga ursprung i produktivitet vilket blev ett relevant
begrepp vid industrialiseringen pa 1800-talet dir begreppet anvindes for att beskriva
hur mycket en verksamhet kunde producera. Produktivitetsmdtning har dock utvecklats
sedan dess och kan madtas pd maénga olika sidtt. En mycket allmdn definition av
produktivitet ses i Ekvation 1 nedan. (Andersen & Fagerhaug, 2006)

Utfall

Produktivitet =
Insats

(Ekvation 1)

Tidigare var produktionskapaciteten hos arbetskraften och hos maskinerna den mest
betydande aspekten av verksamheten och da fungerade formodligen den hér typen av
produktivitetsmétt relativt bra for att ge en bild av arbetet som bedrevs inom en
organisation. Allt eftersom att verksamheter och konkurrensforhéllanden har fordndrats
over tid har dock produktivitet och det tillhérande mattet ovan blivit forlegat pd grund
av att det inte ldngre utvdrderar verksamheten pé ett Onskvirt satt. Istéllet
introducerades begreppet prestation eller prestanda under 1980- och 1990-talet, dir
atskilliga modeller presenterades som var tankt att forklara de faktorer som tillsammans
bygger upp ett foretags prestanda. Prestandabegreppet anviands for att ge en samlad
beskrivning for hur vél ett foretag eller projekt presterar, eller tidigare har presterat.
Prestanda kan saledes ségas ha ersatt begreppet produktivitet och inkludera fler aspekter
och ett bredare perspektiv som tar hénsyn till bland annat formédgan att fornya, att
attrahera de bdsta medarbetarna, att bevara en sund yttre miljo eller att driva
verksamheten pé ett etiskt sdtt. Det finns dock inte ndgon allmént accepterad definition
pa varken prestation eller prestanda och dérfor saknas det dven ett standardiserat
prestandamétt. Att ta fram en sddan definition anses inte heller meningsfullt av
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Ljungberg & Larsson (2001) da denna definition skulle variera med tiden, beroende pa
bransch samt i1 vilken region den tillimpades. Métning av prestanda ger information
som kan anvindas som beslutsunderlag bade for ledning och anstdllda. Mitning av
prestanda blir 1 detta sammanhang ett informationssystem, en instrumentpanel eller en
kommandobrygga som kan ersétta eller &tminstone komplettera den information som
fds genom traditionell mitning via ekonomisk redovisning. (Andersen & Fagerhaug,
2006, ss. 1-7)

For att forsoka skapa en tydligare bild av begreppet projektprestanda sa ar det
nddvindigt att belysa det samband som rader mellan projektprestanda och det, i denna
studie, mer centrala begreppet projekteffektivitet. Aven kring projekteffektivitet finns
det som tidigare ndmnts en viss begreppsforvirring dir konsensus kring definitionen av
projekteffektivitet saknas (Miiller & Jugdev, 2012). For att forhélla sig till avsaknaden
av konsensus sa dr det viktigt att forst understryka att effektivitet motsvaras av tvd
begrepp med négot olika betydelser inom den engelsksprikiga litteraturen, namligen
genom de tvd termerna efficiency och effectiveness. Dessa tva termer dr oftast inte
sarskilt vdldefinierade och som en f6ljd av det &r inte heller anvindandet av de bada
begreppen konsekvent mellan olika killor. (Australian Government Productivity
Commission, 2013, s. 1) Ibland gors en uppdelning mellan inre effektivitet, som
motsvarar efficiency, och yttre effektivitet (eller dndamalsenlighet) som motsvarar
effectiveness. Xu & Yeh (2011) menar att den dvergripande prestandan i ett projekt till
fullo kan utvirderas av de tva distinkta prestandamatten: inre- och yttre effektivitet.
Genom denna definition kan projektprestandan forklaras som ett mer Gvergripande
begrepp som innefattar, samt paverkas, av bade den inre och den yttre effektiviteten i ett
projekt. Detta blir ockséd det forhallande som kommer att anvéindas i fortsittningen av
denna studie for sambandet mellan projektprestanda, inre effektivitet och yttre
effektivitet.

2.3.1 Inre effektivitet

Begreppet inre effektivitet kan ses ur ett antal olika perspektiv: ett organisatoriskt, ett
resursberoende eller ett ekonomiskt. Ur det organisatoriska perspektivet definieras
effektivitet som en intern standard for prestationsforméga och ar en konstruktion for “att
gora saker pd rétt satt”. Fran ett resursberoende perspektiv dr effektivitet ett oberoende
métt som anvinds for att utvdrdera produktiviteten hos en organisation. (Borgstrom,
2005) Ur ett ekonomiskt perspektiv uppnas dvergripande ekonomisk inre effektivitet
ndr nyttan maximeras givet de materiella och immateriella resurser som finns
tillgéngliga. Inom det ekonomiska perspektivet finns tre olika dimensioner: produktiv-,
allokativ- och dynamisk effektivitet. En dvergripande ekonomisk inre effektivitet kraver
att alla dessa tre dimensioner dr uppfyllda. (Australian Government Productivity
Commission, 2013)

Produktiv effektivitet uppnds nér en dnskad produkt eller tjdnst produceras till minimal
kostnad, vilket forekommer da det inte ldngre dr mojligt att skapa mer av den specifika
produkten eller tjansten givet de tillgdngliga resurserna. Vid detta tillfdlle nds en gréins
for produktionsmojligheterna vilket bendmns for en Production Possibility Frontier
(PPF), hddanefter en produktionsmojlighetskurva. I kurva ett i Figur 3 visas skiften fran
punkt A till B, C respektive D dér punkterna utgdr olika sammanséattningar av de tva
produkterna/tjansterna X och Y. Ett séddant skifte symboliserar en forbattring av den
produktiva effektiviteten och begrinsas alltsa av produktionsmdjlighetskurvan se kurva
ett 1 Figur 3. Produktiv effektivitet innefattar dven begreppet teknisk effektivitet.
Teknisk effektivitet dr ett begrepp som beskriver 1 vilken utstrackning det dr tekniskt
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mdjligt att bibehdlla midngden producerade produkter eller tjdnster och samtidigt
reducera méngden nodvéndiga resurser for att astadkomma detta. Nér det krdvs mer én
en resurs eller ndr mer 4n en produkt/tjdnst skapas kan forhallandet mellan
produkter/tjinster och nodvéndiga resurser enbart bildas om resurserna och
produkterna/tjansterna summeras i varsin skaldr. Om priset pad produkterna/tjdnsterna
och resurserna sedan anvinds for att summera vérdet pd dessa skaldrer kan teknisk
effektivitet sdgas vara detsamma som produktiv effektivitet. (Australian Government
Productivity Commission, 2013)

Curve 1 Curve 2 Curve 3
Productivity efficiency Allocative efficiency . Dynamic efficiency
> > > |
[2] [2] [2]
B B Production 3
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Figur 3: Komponenter av ekonomisk inre effektivitet: produktiv effektivitet, allokativ
effektivitet och dynamisk effektivitet (efter Australian Government Productivity
Commission, 2013, s. 3)

Allokativ effektivitet innebédr att maximera nyttan av de tillgdngliga resurserna i
forhallande till preferenserna, vilket beskrivs av nyttofunktionen. I kurva tva i1 Figur 3
ses ett skifte frdn punkt B till C, dér detta skifte utgoér en forbattring av den allokativa
effektiviteten tack vare dkningen i forhdllande till nyttofunktionen. Beroende pa vilka
behov som finns sd svarar alltsd forhdllandet mellan produkt/tjinst X och Y for den
samlade nyttan som dessa tva varor tillsammans ger. Allokativ effektivitet handlar
saledes om att producera ritt sammanséttning av produkter/tjanster i forhéllande till de
preferenser som finns och dédrmed till den nytta som dessa tillsammans bidrar med.
Maximal allokativ effektivitet krdver att, givet de resurser som finns tillgéngliga, sa
produceras den sammanséttning av produkter/tjinster som vérderas hogst enligt
nyttofunktionen. (Australian Government Productivity Commission, 2013)

Dynamisk effektivitet beskriver hur resurser fordelas dver en langre tid, detta inkluderar
fordelningar som strévar efter att forbéttra den samlade ekonomiska effektiviteten och
generera mer resurser pa lang sikt. Till exempel kan detta astadkommas genom
investeringar fOr att hitta bittre produkter eller tjénster alternativt béttre produktionssétt
for dessa. Skiftet frdn punkt C till E i kurva tre i Figur 3 innebdr att grinsen, eller
barridren, for produktionsmojlighetskurvan forflyttas vilket okar mdjligheterna for
effektivitet. Ett skifte av denna typ kan exempelvis &stadkommas genom Okad
innovation, foridndrade processer eller Okad resurstillging. Maximal dynamisk
effektivitet uppnas nédr produktionsmojlighetskurvan gjort det hogsta mojliga skiftet
givet de ekonomiska resurser som investerats. (Australian Government Productivity
Commission, 2013)

Sammanfattningsvis dr en aktivitet ekonomiskt effektiv om det inte finns ndgon annan
anvindning av resurserna som skapar ett hogre vérde eller nytta. I kontrast sd ar en

18



aktivitet ekonomiskt ineffektiv om kostnaden Overstiger nyttan, eller om de forbrukade
resurserna kan anvéndas fOor att producera ndgot med en hogre nytta. (Australian
Government Productivity Commission, 2013)

2.3.2 Yttre effektivitet

Yttre effektivitet, eller andamalsenlighet, kan pd samma sitt som inre effektivitet ses ur
ett organisatoriskt perspektiv. Yttre effektivitet &r i detta sammanhang definierat som en
extern standard for hur vil en organisation moter de krav som berdrda intressenter och
aktorer har pa organisationens aktiviteter. Detta kan sdgas vara en konstruktion for “att
gora ritt saker” (Borgstrom, 2005). Ur ett ekonomiskt perspektiv kan den yttre
effektiviteten ségas beskriva i vilken utstrackning de uppsatta mélen ar uppnidda, dir
malen kan variera bdde mellan mer eller mindre omfattande men dven gradvis fran
vildigt specifika till véldigt generella. (Australian Government Productivity
Commission, 2013) I Figur 4 illustreras skillnaden mellan inre effektivitet (Technical
efficiency 1 figuren) och yttre effektivitet (Program effectiveness i figuren). Skillnaden
mellan dem &r att den yttre effektiviteten utvirderar utfallet i forhallande till mélen,
vilket till viss man paverkas av externa influenser (External influences i figuren). Den
inre effektiviteten beskriver ddremot hur resurseffektiv processen varit i forhallandet
mellan forbrukad input och uppnadd output. (Australian Government Productivity
Commission, 2013)

Extemal

influences

Service

Program or
service
objectives

Process Output Outcomes

Technical efficiency

Cost-effectiveness

Program effectiveness

Figur 4: Forhdllandet mellan inre effektivitet och yttre effektivitet (efter Australian
Government Productivity Commission, 2013, s. 7)

2.4 En ny syn pa projektframgang

Syftet med projektledning ér att skapa en kontinuerlig strom av framgéngsrika projekt.
For att kunna uppna denna projektframgéing &r det centralt for varje projekt ha en tydlig
gemensam definition av framgang. Det dr dock vanligt att projektets olika intressenter,
som till exempel kunder och leverantorer, har olika definitioner av framgang for ett
projekt. Leverantorer fokuserar eventuellt mer pd avkastning och l6nsamhet medan
kunderna istdllet 4r mer intresserade av kostnaden och kvaliteten pa det som projektet
resulterar i. (Kerzner, 2011)

Kriterierna for att utvdrdera om ett projekt dr framgangsrikt eller inte gors traditionellt
sett utifran de tre restriktionerna: tid, kostnad och kvalitet som tillsammans bygger upp
projekttriangeln, se Figur 5. Dessa tre restriktioner anses ofta vara grundstenarna inom
projektledning, da i stort sett alla projekt behdver gora avvigningar mellan dessa
restriktioner pd grund av deras inbdrdes beroende. En f{Ordndring av en av
restriktionerna paverkar minst en av de andra, ska till exempel kvaliteten hojas kommer
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det f& konsekvenser pa antingen tiden eller kostnaden,
alternativt for bada. Eftersom att projektledning i stor
utstrdckning  anvdnder sig av  projekttriangelns
restriktioner dr det snarare en regel &n ett undantag att
projekttriangeln ocksd anvdnds for att utvédrdera
projektframgéng. (Atkinson, 1999; Kerzner, 2011)
Forskare inom faktorskolan har dock belyst behovet av att
utvidga synsittet och inte enbart utfora utvdrdering av
projekt efter dess slutforande och i forhallande till de tre
restriktionerna 1 projekttriangeln. Exempelvis kan
projektet utvirderas vid olika tidpunkter, inkludera
virderingar  frdn  kunden  eller  brukarna av
produkten/tjénsten, ta hansyn till asikter frdn projektgruppens deltagare eller 6vriga
effekter som projektet bidrog till. Projektframgang &r ocksa starkt kontextberoende och
kraver darfor ett flerdimensionellt perspektiv for att kunna analyseras. (Soderlund,
2005, ss. 135-137) Miiller & Jugdev (2012) presenterar flertalet framgéngsdimensioner
och olika teoretiska ramverk for att utvdrdera framgéng. En uppsittning av
framgangskriterier som presenteras dr den av Shenhar & Levy (1997) dér det sérskiljs
mellan fyra olika dimensioner av framgéng:

ostnad Kvalité

Figur 5: Projekttriangeln
(efter Jansson & Ljung,
2004, s.32)

1. Project efficiency — Projekteffektivitet.

2. Impact on customers — Produktens inverkan pé kunden.

3. Business success — Verksamhet och afférsframgéng.

4. Strategic potential — Produktens strategiska potential infor framtiden.

Med denna nédgot vidare beskrivning av en projektframging utvirderas det bland annat
med avseende pa olika tidsbasis vad giller projektets effekter pa det sétt som Soderlund
(2005) tidigare efterfrdgade. P4 detta sdtt kan &ven ett projekt som kanske inte dr
resurseffektivt, alltsa inte inre effektivt, anses vara en framgéing enligt nagot eller nagra
av Shenhar & Levy (1997) andra framgangskriterier.

2.5 Framgang, prestanda och effektivitet

Projektframgédng dr ett dmne som dr véldigt flitigt omskrivet inom
projektledningslitteraturen, trots detta har dock forskarna enats om véldigt lite (Shenhar
& Levy, 1997). Trots avsaknaden av allmédnna definitioner och det faktum att vissa
forfattare, exempelvis Andersen & Fagerhaug (2006), menar att det inte d&r meningsfullt
att ta fram en sddan anses de definitioner som finns av projektprestanda respektive
projektframgéng visa pd begreppens nédra relation. Definitionen av projektprestanda som
Xu & Yeh (2011) anvédnder sig av dr mycket lik (sett till inneborden av inre och yttre
effektivitet) den Shenhar & Levy (1997) presenterar av projektframgéng. 1 detta
avseende bor de tva begreppens likhet framhdvas snarare 4n den mindre skillnad som
finns mellan dem. Prestandabegreppet har sitt ursprung i produktivitetsmattet och
projektframgéng utvérderas traditionellt sett efter de tre restriktioner som finns inom
projekttriangeln. Trots detta kan synen péd projektprestanda och projektframgang
jdmforas med synen pa en beroende variabel dér olika faktorer (beroende pa vilket
sammanhang och projekt som behandlas) utgér de oberoende variablerna. Begreppen
anses syfta till att ber6ra samma centrala punkt ndmligen “vad eller vilka fenomen
avgor hur vil ett projekt eller en process presterar”. Eventuellt undrar ldsaren varfor det
ar viktigt att berora de skillnader och likheter som finns mellan dessa begrepp. Det utgor
dock en central fraga ndr det kommer till att jamfora andra studiers resultat och
forskning, kan en faktor som paverkar framgang anses vara densamma som en faktor
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som péverkar prestanda eller effektivitet for den delen? Det finns fOrfattare pa omradet
som viéljer att kalla de identifierade faktorer som paverkar projektframgéng for ”Critical
Success Factors” eller “Project Success Factors” och de faktorer som péverkar
projektprestanda for ”Drivers of NPD Performance”. Dessa faktorer dr trots deras skilda
bendmningar mycket lika till sin karaktdr och forfattarna till den hir studien har inte
kunnat identifiera nigra ndmnvdrda skillnader mellan dessa tre begrepp.
Fortséttningsvis kommer dérfor alla dessa faktorer att bendmnas for kritiska
framgangsfaktorer.
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3 Metod

Detta avsnitt kommer dels att ge en beskrivning av hur studien har genomforts samt
dels motivera de val som har gjorts gdllande studiens uppldigg. Avsnittet kommer mer
specifikt att behandla rapportens disposition, studiens utgangspunkt, tillvigagangssdttet
for studiens olika delar, hur informationsinsamlingen har gatt till samt en diskussion
kring studiens kdllkritik, objektivitet, reliabilitet och validitet.

3.1 Rapportens fortsatta disposition

For att oka forstdelsen och underldtta 1dsningen av denna rapport foljer hér en forklaring
av dispositionen och strukturen av denna rapport. I rapportens inledning, avsnitt 1,
beskrivs verksamheten pi avdelningen for produktutveckling pd AF, samt foretaget i
stort, och deras olika typer av ataganden. Avsnittet avslutas med att problematisera
kring strdvan mot en dkad systemforséljning och projektifiering samt beskriva studiens
syfte och frigestillningar.

Inledningen f6ljs sedan av ett bakgrundsavsnitt, avsnitt 2, vilket dr tdnkt att ge ldsaren
en grundldggande fOrstaelse for olika begrepp som relaterar till projekt samt en
beskrivning av den definitionsméssiga problematik som finns kopplad till
projekteffektivitet. De olika beskrivningarna av effektivitet utgér en viktig grund for
den teoretiska referensramen. I slutet av bakgrunden finns en beskrivning av relationen
mellan projekteffektivitet, projektprestanda och projektframgang, relationer som utgdr
viktiga utgangspunkter for studiens fortsittning.

Avsnitt 3 behandlar studiens metod och ger en detaljerad beskrivning av
tillvigagéngssittet for de olika delarna av studien. Avsnittet fokuserar pa att beskriva
och motivera informationsinsamlingens olika delar, frimst de intervjuer som har
genomforts. Slutligen kommenteras studiens kéllkritik, objektivitet, reliabilitet och
validitet.

I den teoretiska referensramen, avsnitt 4, presenteras studiens analysverktyg som i stor
utstrackning dr en vidareutveckling av de begrepp som berdrdes i bakgrunden. I den
teoretiska referensramen beskrivs tre stycken teorier som senare anvinds for att tolka,
analysera och jamfora studiens resultat.

Avsnitt 5 och 6 utgér tillsammans studiens tvd resultatdelar. I avsnitt 5 presenteras det
insamlade materialet frdn intervjustudien om projekteffektivitet. Detta material
presenteras bade i en skriftlig redogorelse av de teman, eller faktorer, som tydligast
paverkar projekteffektivitet. Materialet har organiserats med en struktur som innefattar
tre stycken olika nivder: organisation-, grupp/projekt- respektive individnivd som
kommer frdn Robbins & Judge (2009) modell. Avsnittet avslutas med en
sammanfattning samt en overgripande modell som illustrerar dessa faktorer, paverkan
pa projekteffektivitet samt sambanden som finns mellan dem.

I avsnitt 6 kombineras olika typer av kéllor, materialet kommer dels fran intervjuerna
om projekteffektivitet, intervjuerna om métning med kundforetag samt dessutom fran
sekundérkallor 1 form av litteratur. Anledningen till att olika typer av kéllor, alltsd
intervjuer och litteratur, har blandats i detta avsnitt &r for att styrka att informationen
som presenteras i litteraturen dven &r giltig 1 den specifika kontext dér denna studie
genomforts. Intervjumaterialet anvinds 1 ett forsok att komplettera den mer generella
bilden som litteraturen ger av mitning med en empirisk och kontextbaserad bild som
mer tydligt fokuserar pd métning av projekteffektivitet.
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I avsnitt 7 analyseras det insamlade materialet fran de tvd resultatavsnitten (avsnitt 5
och 6), denna analys gors utifran de teoretiska analysverktygen som beskrevs i avsnitt 4,
den teoretiska referensramen. I avsnitt 7 analyseras forst materialet frdn avsnitt 5 med
hjélp av faktorskolan, de kritiska framgangsfaktorerna och TPF-teorin. Detta f6ljs sedan
av en analys av materialet fran avsnitt 6 utifran TPF-teorin samt métmodellen.

Avsnitt 8 redogor for studiens slutsatser, detta gors genom en aterkoppling till studiens
tre frigestdllningar fran det inledande avsnittet.

I nésta avsnitt, avsnitt 9, sd fors det en diskussion som forsoker att belysa studiens
resultat 1 ett ndgot storre perspektiv. Har diskuteras bland annat hur studiens resultat kan
relateras till de olika nivderna av ataganden mot kund och den projektifiering som
efterstrivas.

I avsnitt 10 presenteras de rekommendationer som utifrdn studiens resultat kan ges
specifikt till avdelningen for produktutveckling pa AF.

3.2 Amnesval och utforande

Detta examensarbete har skrivits pd uppdrag av AF med handledning frin institutionen
for Industriell teknik vid Uppsala universitet. Uppdragsgivaren och tillika handledaren
pa AF har varit Jonas Larsson, Business Area Manager vid Mechanical Engineering en
underavdelning till avdelningen for produktutveckling som i sin tur &r en del av
divisionen Technology. Forfattarna hade ett intresse av att skriva sitt examensarbete for
AF och sokte dirfor kontakt med dem genom att presentera ett dmnesforslag kring
riskanalysbedomningar vid tekniska utvecklingsprojekt. Foretaget aterkopplade da
genom att istéllet foresla ett ndrbesléktat &mne som berdrde projekteffektivitet i tekniska
utvecklingsprojekt. Efter att det foreslagna examensarbetet diskuterats av de bada
parterna och viss modifikation av dess inriktning gjorts beslutades det att forfattarna
skulle utfoéra examensarbetet for AF:s rikning. Examensarbetet har huvudsakligen
genomforts pA AF:s huvudkontor i Stockholm. Det arbete som inte utforts dir har
frimst varit de externa intervjuer som har genomforts med kunder till AF pa deras
respektive kontor i och kring Stockholm.

3.3 Forskningsansats

I denna studie har en kvalitativ forskningsansats anvints. Inom den kvalitativa
forskningen ryms dock manga olika tillvigagangssitt och metoder bade for att insamla,
men ocksé att analysera, det empiriska materialet. Det som dock dr gemensamt for alla
de kvalitativa metoderna ar att forskaren sjilv har en viktig roll som béade tolkande och
analytisk i forhallande till materialet. (Dalen, 2007, ss. 14-15) Den huvudsakliga metod
som anvints vid informationsinsamlingen &r kvalitativa intervjuer. I kvalitativa
intervjustudier dr det just mdjligheten att nd djupt i den enskilda intervjun som &r den
framsta styrkan i detta tillvigagéngssétt (Ryen, 2004, ss. 77-78). Att anvdnda kvalitativa
metoder for informationsinsamling &r darfor att foredra i en undersokning som stravar
efter hog detaljrikedom och bésta mdjliga dtergivning av materialet (Dalen, 2007).
Eftersom att denna studie ar ténkt att skapa en mer djupgéende forstielse for de olika
faktorer som paverkar projekteffektivitet dr en kvalitativ forskningsansats det
tillvigagéngsatt som anses vara mest lampligt att anvénda.
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3.4 Oversiktlig beskrivning av arbetssattet

Informationsinsamlingen till denna studie kan beskrivas som en process som utgors av
atta stycken olika steg, se Figur 6. For att sammanstélla det forsta steget, inledningen,
har olika typer av litteratur insamlats som kombinerats med information fran de
explorativa intervjuerna som genomforts med sex stycken personer internt pi AF. I
bakgrunden har litteratur om olika begrepp relaterat till projekt sammanstéllts:
projektfaser, projektroller, projekttyper, projekteffektivitet, projektframging och
projektprestanda. Den teoretiska referensramen, alltsa det tredje steget, bestar av tre
stycken olika teorier: kritiska framgéngsfaktorer av Pinto & Slevin (1987) som relaterar
till faktorskolan, TPF-teorin av Swink, Talluri, & Pandejpong (2006) samt métmodellen
av Ljungberg & Larsson (2001). Det fjarde steget var utvecklandet av intervjuguiden till
de djupgaende intervjuerna om projekteffektivitet, vilket har gjorts utifrén tre stycken
olika meta-analyser. En meta-analys 4r en typ av studie som genom statistiska metoder
forsoker dra slutsatser om det samlade resultatet frdn redan publicerade artiklar inom ett
visst omréde. Intervjuguiden har sedan kompletterats med synpunkter fran den
provintervju som genomforts. I det femte steget har en intervjustudie om
projekteffektivitet genomforts som innefattade sju stycken djupgédende intervjuer, fyra
stycken internt pi AF och tre stycken externt fran kundforetag till AF. Materialet frin
intervjuerna har sedan delats upp efter de effektivitetsdrivande faktorer som framtradde
tydligast, for att sedan organiseras med hjdlp av strukturen frdn Robbins & Judges
(2009) modell. Denna modell behandlar de faktorer som péverkar organisatoriskt
beteende, men det dr endast den overgripande strukturen som Robbins & Judges (2009)
modell har inspirerat till. I det sjdtte steget gjordes en sammanstéllning om métning
utifrdn tre stycken olika delar: litteratur om maétning, fridgor kring métning av
projekteffektivitet vid de djupgdende intervjuerna fran det femte steget samt intervjuer
med fyra personer som arbetar med olika typer av mitning pa kundforetag till AF. I det
sjunde steget anvéndes den information som insamlats fran de sex tidigare stegen till att
formulera en analys, slutsats och diskussion. I det attonde steget sammanstilldes de
rekommendationer som kan ges utifran resultatet av denna studie.

Faktorskolan
TPF-teorin
Litteratur om Kritiska Djupgaende
konsultforetag och Litteratur om framgangsfaktorer intervjuer om
AF i synnerhet projekt Matmodell Meta-analyser projekteffektivitet Litteratur om métning

R U S B e,

Teoretisk Matning inom en

Analys

Inledning Bakgrund Intervjuguide effektivitetsdrivande S Diskussion & Rekommendationer
referensram organisation
faktorer slutsats
Explorativa Litteratur om Provintervju Struktur fran Intervjuer om métning
intervjuer projekteffektivitet, Robbins & Judge hos kun}:iféretag och
projektframgang och andra informanter
projektprestanda

Figur 6: Sammanfattande figur av metodens tillvigagangssdtt
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3.5 Beskrivning av informationsinsamlingen

Beskrivningen av informationsinsamlingen i detta avsnitt kommer att goras utifrén
Figur 6 ovan. I detta avsnitt kommer tillvigagingséttet for litteraturstudien, de
explorativa intervjuerna, utvecklandet av intervjuguiden, de djupgéende intervjuerna om
projekteffektivitet samt intervjuerna om métning att beskrivas mer utforligt.

3.5.1 Deskriptiv beskrivning av litteraturstudien

Den forsta delen av informationsinsamlingen har utgjorts av en omfattande
litteraturstudie. Denna litteraturstudie har framst utgétt fran de centrala begreppen
projekteffektivitet, projektprestanda och projektframgang men har dven berort omraden
som bland annat projektifiering, olika projekttyper, effektivitet, d&ndamélsenlighet,
kritiska framgingsfaktorer, mitetal, KPI, mitsystem, utveckling av métsystem. Syftet
med denna litteraturstudie var att gora en inventering av den litteratur som fanns
tillginglig for att ge en Oversiktlig bild av omrddet. Tillvigagangssittet for
litteraturstudien har huvudsakligen genomforts med hjidlp av soktjansten som finns
tillgénglig via Uppsala universitetsbiblioteks webbplats. Denna soktjdnst har varit ett
verktyg for att soka och fi tillgang till ett stort antal tidskrifter, bocker, uppslagsverk
och avhandlingar. De sokord som inledningsvis har anvénts for informationssokningen
via soktjansten har varit: “Projekteffektivitet”’, “Project Efficiency” och “Project
Effectiveness”. Det har dock uppmérksammats att antalet relevanta traffar har varit fa
och ddrmed har sokningen kompletteras med soktermerna: “Project Performance” och
”Project Success” som visat sig vara tva frekvent anvénda termer inom litteraturen pa
detta omrade. For att skapa en bredare kunskap och en mer allmédn utgdngspunkt for
studien har ocksé dessa tvd begrepp inkluderats i informationss6kningen. Den fortsatta
informationssokningen har dessutom behovt kompletteras med soktermerna: “New
Product Development” och “Research & Development” (alternativt bara R & D) for att
begrinsa antalet soktriffar till kéllor som starkare dr relaterade till den typ av
verksamhet som denna studie inriktas mot. Ytterligare informationssokningar har
dessutom gjorts for att hitta kéllor som behandlar méatningar av effektivitet, prestanda
och framgéng i projekt, vilket har gjorts genom att addera sdktermerna: "Measurement”
och Performance Measurement System” till s6kningarna. Med hjdlp av alla dessa
sOktermer har ett stort antal kéllor hittats, materialet har frimst varit vetenskapliga
artiklar, frdn foretagsekonomiska tidskrifter och projektledningslitteratur, samt bocker
som lanats via Uppsala universitetsbibliotek. En viss del av den litteratur som har
insamlats har dven identifierats via litteraturforteckningen fran relevanta killor, dir en
s0kning gjorts pa antingen forfattare eller specifika titlar som dessa killor hdnvisar till.
Materialet frn litteraturstudien har beroért manga olika kunskapsomraden och har
resulterat 1 information till flera olika delar av studien bland annat till inledningen,
bakgrunden, teoriavsnittet, bakgrundsinformation vid intervjuguidens framtagande och
till métningsdelen, se Figur 6.

3.5.2 Tillvagagangssatt for explorativa intervjuer

Ytterligare informationsinsamling har skett genom explorativa intervjuer som har
bidragit med att ge en nddvindig insikt i AF:s komplexa verksamhet, en 6kad forstielse
for hur foretaget arbetar operativt och dessutom deras syn pa effektivitet, métning,
uppfoljning, dvervakning och forsdljning. De explorativa intervjuerna har genomforts
med personer som innehar olika roller pa foretaget: projektledare, affirsomradeschefer,
kvalitetsansvariga, affarsutvecklare samt tekniska konsulter, se Tabell 1. Dessa titlar &r
oversatta och ndgot modifierade for att vara mer beskrivande. Intervjuerna har bidragit
med information till inledningen men har dven varit central for att specificera studiens
syfte och frigestillningar.
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Tabell 1: Informanter vid de explorativa intervjuerna

Informant Foretag Titel Intervjuliingd  Datum
Informant N AF Mitningsansvarig 1 timme 3-april-13
Informant L AF Affarsomradeschef 1 timme 10-april-13
Informant F AF Uppdragsledare 1 timme 13-maj-13
Informant B AF Affarsutvecklare 1 timme 6-maj-13
Informant P AF Affarsomradeschef 1 timme 15-april-13
Informant K AF Projektledare 1 timme 16-april-13

& 19-april-13

For att underldtta urvalet av informanter, se Tabell 1, har det genomforts ett sa kallat
nétverksurval. Denna typ av urvalsprocess innebdr att forskaren tillfragar en informant,
en person placerad inne i systemet, om de har mdjlighet att rekommendera ndgon aktor
med relevant kunskap inom studiens omrade som skulle kunna kontaktas. Styrkan med
detta tillvigagingssitt dr att personen i systemet generellt har en storre insikt i olika
personers funktioner och roll bade i den egna organisationen men dven hos externa
foretag med koppling till organisationen. Darfor bidrar ett nitverksurval till att dka
forskarens chans att vélja ut informanter med god insikt i studiens avsedda dmne.
(Ryen, 2004, s. 83)

Det argumenteras for att det finns olika behov av strukturering infoér en intervju
beroende pé intervjuns fokus dir bade en 14g och hog grad av struktur har sina styrkor
och svagheter. En hog grad av strukturering kan bidra till att lsa interaktionen mellan
intervjuaren och informanten, goéra forskaren mindre uppmérksam samt minska
mdjligheten till att finga informantens perspektiv, vilket dr sjdlva syftet med den
kvalitativa intervjun. Dessutom finns det intervjuer med en halvstrukturerad karaktér,
vilket kénnetecknas av att det pd forhand finns vissa huvudfrigor, kategorier och teman
som forskaren har tinkt beréra men att ordningsféljden och frdgornas formulering ar
mdjliga att anpassa. (Ryen, 2004, ss. 44-46)

Vid en explorativ intervju dr det naturligt att anvidnda en ldgre grad av strukturering
jamfort med en bekriftande intervju som har behov av en hdgre struktureringsgrad
(Ryen, 2004, ss. 44-46). Darfor har dessa intervjuer haft en ldgre struktureringsgrad dir
en del fragor forberetts infor intervjuerna men dér dven utrymme funnits for spontanitet
och foljdfragor. De explorativa intervjuerna har registrerats genom att fOra
minnesanteckningar under genomforandet. Detta tillvigagangssatt har valts beroende pa
att det inte ansetts nddvandigt att ordagrant kunna aterge vad informanterna sagt utan att
en mer Overgripande bild dr fullt tillrdcklig. De explorativa intervjuerna har utforts
parallellt med, den ovan beskrivna, litteraturstudien och har varit en viktig utgdngspunkt
for inriktningen pa de djupgéende intervjuerna om projekteffektivitet i avsnitt 3.5.4.

3.5.3 Utvecklandet av intervjuguide till djupgaende intervjuer om
projekteffektivitet
Att utarbeta en intervjuguide handlar om att omsétta studiens Overordnade
problemstillningar till konkreta teman med underliggande fragor (Dalen, 2007, s. 31).
Vid genomf6randet av intervjuer finns det alltid ett behov av att anvinda sig av ndgon
form av intervjuguide, det som dock skiljer sig mellan olika intervjuguider dr graden av
strukturering och formalisering. Hur man ska forhdlla sig till dessa tvd begrepp dr
beroende av den studie som ska genomforas och vad for slags instrument som man
behover under de olika stadierna av undersokningen. (Ryen, 2004, s. 44) Strukturerade
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och halvstrukturerade intervjuer har ett storre behov av en detaljerad och vélutvecklad
intervjuguide (Dalen, 2007, s. 33). Till de djupgédende intervjuerna, som &r tinkta att
vara halvstrukturerade, maste darfér en intervjuguide tas fram. Utformningen av
intervjuguiden till de djupgéende intervjuerna om projekteffektivitet har framst
konstruerats utifran ett ramverk dér tre stycken meta-analyser kombinerats. Ramverket
har dessutom kompletterats med andra kéllor frén litteraturstudien samt en provintervju
som genomforts for att utvdrdera och modifiera frdgorna i intervjuguiden.

3.5.3.1 Sammanstallning av ramverk for utveckling av intervjuguide

De kéillor som framst har anvénts till detta ramverk har varit tre stycken meta-analyser
(Henard & Szymanski, 2001; Pattikawa, Verwaal, & Commandeur, 2006; Montoya-
Weiss & Calantone, 1994) som ér vilciterade 1 litteraturen pd omradet. Forfattarna till
dessa meta-analyser konstaterar att de resultat som forskningen publicerat pd omradet
har varit nagot differentierade och meta-analysernas syfte dr darfor att forsoka
sammanstélla den publicerade kunskapen pa omrddet. Detta har gjorts genom att via
olika metoder fOrsoka statistiskt sdkerstdlla vilka faktorer som korrelerar med
projektprestanda. Meta-analyserna behandlar visserligen inte effektivitet utan prestanda
i projekt, men detta nirbesldktade begrepp har varit en nddvéndig utgdngspunkt att
anvidnda da svarigheter har funnits i att finna kéllor som specifikt undersdker
projekteffektivitet. De tre meta-analyserna har kombinerats och tillsammans byggt upp
ett slags ramverk som fungerat som en oversikt pa omradet for att kunna ge en djupare
forstaelse infor utvecklingen av intervjuguiden. Mer utforligt hur sammanstéllningen av
meta-analyserna har gétt till finns beskrivet i Appendix 1. Ramverket for utveckling av
intervjuguiden har fungerat som en utgdngspunkt som dock haft ndgot allménna och
abstrakta definitioner av prestandafaktorerna, se Tabell 8. For att oka fOorstaelsen for
dessa faktorer har det gjorts en litteratursdkning kring dessa faktorer, ett resultat som
presenteras i Appendix 2. Sammanstillningen som gjorts i Appendix 1 &r teoretiska
begrepp som behdver operationaliseras genom att bade provas och Oversittas for att
kunna resultera i tydliga och praktiskt tillimpbara effektivitetsdrivande faktorer som é&r
giltiga i AF:s kontext. For att gora detta behdver de dversittas till specifika fragor och
undersokas i denna kontext. Tillsammans utgjorde dessa informationskéllor, Appendix
1 och Appendix 2, en bakgrundsinformation som var en nddvindig kunskapsmaissig
utgdngspunkt for att kunna formulera intervjufrigor och ta fram en vilutvecklad
intervjuguide.

3.5.3.2 Tillvdgagangssitt for provintervjun

Som en avslutande del i processen att utveckla en intervjuguide genomfordes en
provintervju med en projektledare internt pa foretaget, se Tabell 2. I en kvalitativ
intervjustudie maste man alltid gora en eller flera provintervjuer for att testa
intervjuguiden, vilket bade kan ge nyttiga asikter om intervjuguidens innehall och
fragornas utformning, men det dr ockséd nyttigt for att testa sig sjélv som intervjuare.
Efter provintervjun bor det alltid ske en korrigering av intervjuguiden i forhéllande till
synpunkterna som erhéllits dvervégas. (Dalen, 2007, ss. 36-37) Provintervjun fungerade
som ett sdtt att undersdka om frdgorna i intervjuguiden var ldmpligt utformade och om
det fanns utrymme fOr att genomfora ndgra fOrbdttringar innan de djupgdende
intervjuerna skulle genomfGras. Efter att provintervjun hade genomforts fick
informanten mojlighet att uttrycka synpunkter om upplidgget och innehéllet, vartefter
ndgra mindre justeringar ocksa gjordes i intervjuguiden.
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Tabell 2: Informant vid provintervjun

Informant Foretag  Titel Intervjulingd Datum
Informant K AF Projektledare 1 timme 8-maj-13

Genom de ovan beskrivna delarna har en vilutvecklad intervjuguide sammanstillts som
har anvénts i1 de djupgéende intervjuerna om projekteffektivitet.

3.5.4 Tillvagagangssatt for djupgaende intervjuer om projekteffektivitet
For att kunna utfora en studie behover urval goras inom ett flertal olika dimensioner for
att avgrinsa studiens omrade. De olika urvalsdimensionerna som maste tas hansyn till
kan till exempel vara: miljo, aktorer, personer, hidndelser och processer. Utifran dessa
urvalsdimensioner dr det upp till forskaren att gora ett urval och motivera detta.
Vanligen viéljer forskaren forst problemstéllning och letar sedan upp en miljo, aktorer,
personer som ldmpar sig for att studera den valda problemstdllningen. Men vid vissa
uppdrag, som exempelvis utvdrderingsprojekt eller uppdragsforskning, kan vissa av
urvalsdimensionerna vara forutbestimda av uppdragsgivaren. (Ryen, 2004, ss. 71-74) 1
denna studie dr badde miljon forutbestimd och delvis ocksd aktorerna, da urvalet ar
begrénsat till foretag som har en kundrelation med avdelningen for produktutveckling
pa AF, alltsi den avdelning dir detta examensarbete har skrivits. Sdledes kan denna
studie ocksa bendmnas for uppdragsforskning. Vidare i urvalsprocessen maste sedan ett
urval av undersokningspersoner goras, det kan till exempel inledas genom att forst vilja
en eller flera organisationer och darefter forsoka identifiera aktuella
undersokningspersoner som kan bli sjdlva informanterna. (Ryen, 2004, ss. 71-74) 1
denna studie har forfattarna haft en viss frihet att vélja vilka, och dessutom antalet
studerade kundforetag. Som en hjdlp i detta urval har det dock valt att genomforas en
dndamalsenlig sampling, vilket innebir att vélja informationsrika personer som &r av
stor vikt for andamalet med forskningen och ga till djupet med dessa (Ryen, 2004, s.
81). Urval av bdde kundforetag och informanter pa dessa foretag har till viss del skett
genom en diskussion med handledaren Jonas Larsson for att forsoka identifiera nagra
lampliga foretag och informanter. En styrka med detta tillvigagangssétt &r att en resurs
med god insikt, handledaren i detta fall, har storre mdjlighet att identifiera ldmpliga
informanter vilket hade varit betydligt svarare om forfattarna hade gjort detta urval helt
pa egen hand. I urvalet av vissa av informanterna, framforallt pd de externa foretagen,
har dven ett ndtverksurval anvénts.

De kvalitativa djupgéende intervjuerna kring projekteffektivitet har bade genomforts
med ett urval av AF:s kunder men #ven internt p4 AF, se Tabell 3. I detta urval har det
dessutom tagits hinsyn till att forsoka skapa en bred bild av projekteffektivitet genom
att vilja ett varierat urval av informanter med olika roller: projektledare (internt pd AF),
resursigare/projektledare/projektbestillare (externt pa kundforetag). I Tabell 3 har
informanternas titlar dversatts och modifierats nigot for att vara mer beskrivande. Att
skapa en viss variation i urvalet dr viktigt for att lyckas tdcka den heterogenitet som kan
finnas 1 den population som kénnetecknas av en viss homogenitet, med andra ord ett
varierat urval bidrar till att ge en mer fullstindig bild inom det studerade omridet
(Ryen, 2004, ss. 77-81).
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Tabell 3: Informanter vid djupgdende intervjuer angdende projekteffektivitet

Informant Foretag Titel Intervjuliingd Datum

Informant G Foretag II Projektledare 1,5 timme 17-maj-13
Informant I AF Projektledare 1,5 timme 20-maj-13
Informant O AF Projektledare 1,5 timme 21-maj-13
Informant Q AF Projektledare 1,5 timme 22-maj-13
Informant C Foretag I Avdelningschef 1,5 timme 22-maj-13
Informant J Foretag I Avdelningschef 1,5 timme 23-maj-13
Informant M AF Projektledare 1,5 timme 24-maj-13

I alla intervjustudier finns det en méttnadspunkt, det vill sdga en punkt ddr nya
intervjuer inte bidrar med ny information, vilket dirmed innebar att studien uppnatt ett
tillfredsstdllande antal informanter. Exakt var denna punkt ligger i form av antalet
informanter varierar mellan olika studier och deras respektive omfattning, men det ar
snarare innehéllet 1 intervjuerna snarare dn antalet som det bor fokuseras pé. Stora urval
ger inte nddvindigtvis mer eller béttre material jAmfort med sma urval, utan det som ar
viktigare dn antalet intervjuer dr den informationen som de faktiskt ger (Ryen, 2004, ss.
77-78). Tva kriterier framhdvs for ett kvalitativt urval: tillrdcklighet, att antalet
intervjuer ar tillrackligt stort for att spegla bredden hos deltagarna samt tillfredsstéllande
information, att mittnadspunkten ar nédd. (Ryen, 2004, ss. 85-87) Under
genomforandet av denna intervjustudie har det inte funnits ndgon uttalad malséttning i
form av antalet intervjuer som ska genomforas, istéllet har det under processen skett en
avvigning nir det insamlade materialet upplevs vara tillrdckligt och mittat. Vid de sista
intervjuerna som genomfordes var det allt mindre ny information som framkom vilket
gav en indikation pd att en maéttnadspunkt hade uppnatts och didrmed att antalet
informanter var tillfredsstillande stort. Det material som insamlats ansags dessutom
vara fullt tillrdckligt vilket medforde att bada kriterierna for ett kvalitativt urval
uppfyllts.

De djupgdende intervjuerna som har genomforts har varit av en halvstrukturerad
karaktir dér det funnits utrymme for att stilla foljdfrdgor och f6lja upp intressanta
aspekter men samtidigt ocksa funnits ett antal teman och frdgor som utgjort en
grundldggande struktur som alla intervjuer dr tdnkt att beréra. Det halvstrukturerade
uppldgget har varit viktigt for att kunna bibehélla en viss flexibilitet i intervjusituationen
men samtidigt 1 storsta man stéilla liknande frdgor som mojliggdr en jamforelse av
informanternas &sikter. Vid alla de kvalitativa djupglende intervjuerna har
inspelningsutrustning anvints for att registrera intervjuerna. Styrkan med att anvinda
inspelningsutrustning &r att det ger intervjuaren frihet att koncentrera sig pa d&mnet och
dynamiken i intervjun (Kvale & Brinkmann, 2009, s. 194). Som tidigare nimnts gav det
halvstrukturerade uppldgget i intervjuerna utrymme for att stélla foljdfrdgor och gora
vissa utsvdvningar, nagot som dock underlittades av att intervjuarna var fullt
fokuserade pé vad informanten beskrev och inte pa att fora minnesanteckningar. Dérfor
var inspelningsutrustning en mycket stor fordel for att kunna fi ut s& mycket virdefull
information som mojligt fran intervjuerna. Alla intervjuer som har spelats in har sedan
bearbetats genom transkribering for att mojliggora vidare analys av materialet.
Transkriberingarna har dokumenterats i en mer formell skriftlig form dir det bortsetts
fran en exakt dtergivning dér talsprik, pauser och emotionella uttryck dokumenterats.
Da transkriberingarna frimst &r tidnkt att anvdndas for att skapa en bild av
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informanternas beskrivning eller syn pa vissa fenomen har denna detaljrikedom ansetts
vara fullt tillfredsstéillande.

For att skapa en struktur i det sammanstéllda materialet fran de djupgéende intervjuerna
har transkriberingarna bearbetas. For bearbetningen har det anvénts en analysmetod som
varit fokuserad pd meningen i uttalanden hos informanten (Kvale & Brinkmann, 2009,
s. 217). Som en forsta del i bearbetningen av materialet har en kodningsprocess anvints,
en Oversikt av de olika stegen i kodningsprocessen finns i Figur 7. Denna process
innebdr att materialet systematiskt genomarbetas for att utkristallisera de mest centrala
delarna, for att sedan forsoka sammanstélla det till nya kategorier. Syftet med detta
arbetssdtt dr att forsoka hitta lampligare kategoriseringar vilket skapar en mdjlighet att
forstd materialets innehdll pa en mer tolkande och teoretisk niva. (Dalen, 2007, ss. 74-
75) For att genomfora kodningen har en sa kallad datastyrd kodning anvénts, vilket
innebdr att analysen startar utan ndgra forutbestdmda koder och dessa utvecklas istéllet
efter att materialet tolkas (Kvale & Brinkmann, 2009, s. 218).

Slutlig
kodning

Rakodning Kodning

Kategorisering Teoretisering

Figur 7: Kodningsprocessen i intervjustudier (efter Dalen, 2007, s. 75)

Kodningsprocessen i intervjustudier, se Figur 7, loper igenom flera olika steg dér sjélva
kodningen genomarbetas i tre steg, for att sedan sammanstélls till kategoriseringar och
till slut resultera i en teoretisering (Dalen, 2007, s. 75). Arbetet som har genomforts med
kodning utifran transkriberingarna har bidragit till att skapa en struktur i det omfattande
intervjumaterialet vilket gjort det mer 6verblickbart och léttare att bdde presentera samt
analysera. Resultatet av detta arbete presenteras i avsnitt 5 dir de olika faktorerna, som
utgdr de olika rubrikerna, motsvarar de slutliga koderna. Kategoriseringen har sedan
gjorts genom att anvédnda strukturen fran Robbins & Judge (2009) modell och slutligen
har teoretiseringen resulterat i Figur 11.

3.5.5 Tillvagagangssatt for djupgaende intervjuer om matning hos
kundfdretag

Som en del i undersdkningen kring méitningar har det genomforts intervjuer pa tre olika
foretag som idag dr kunder till avdelningen for produktutveckling pd AF. Syftet med
dessa intervjuer har varit att fa en inblick i de métningar som andra foretag gor i sin
egen organisation. Detta har fungerat bide som en inspiration for de mitningar som AF
har tinkt etablera samtidigt som det har utgjort viktig information om hur AF:s kunder
resonerar kring mitningar, olika maétsystem och vérderar olika maétetal. For att gdra
urvalet av de personer som har intervjuats har ett nitverksurval anvints dér
informanterna blivit rekommenderade av personer internt pd AF och externt pi
kundforetag, personer som har en bittre insikt i den roll och kunskap som de innehar.
De informanter som har deltagit i dessa intervjuer presenteras i Tabell 4.
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Tabell 4: Informanter vid djupgdende intervjuer om mdtning

Informant Foretag  Titel Intervjuliingd Datum
Informant E Foretag I Maétningsansvarig 1,5 timme 17-maj-13
Informant A Foretag I Maétningsansvarig 1,5 timme 17-maj-13
Informant D Foretag I Maétningsansvarig 1,5 timme 5-jun-13
Informant H Foretag III Projektdgare/métningsansvarig 1,5 timme 27-jun-13

Eftersom att dessa intervjuer har haft ett annat fokus dn de tidigare intervjuerna om
projekteffektivitet, i avsnitt 3.5.4, har ocksa en annan intervjuguide anvénts. D4 detta
har varit en mindre intervjustudie &n den om projekteffektivitet har intervjuguiden tagits
fram utifrdn bakgrundsinformation frdn tidigare delar av studien och dir
intervjufragorna har varit av mer generell karaktir. Strukturen pa alla dessa intervjuer
har varit nagot lagre dn de tidigare djupgdende intervjuerna dd de olika kundforetagen
utfor nagot olika métningar vilket gor att det frimst dr resonemangen kring métningarna
som &r det viktigaste. Att samma fragor stills vid de olika intervjuerna, for att
mojliggora jamforelser, blir dérfor inte lika viktigt 1 denna intervjustudie.
Inspelningsutrustning har anvénts fOr registrering av intervjuerna, detta material har
sedan transkriberats for att sedan kunna bearbetas och slutligen analyseras.
Bearbetningen av detta material har dock inte gjorts lika grundligt som
kodningsprocessen, i Figur 7, som beskrivits tidigare utan istillet har bearbetningen
fokuserat pa att identifiera och sammanstilla centrala teman hos de olika kundforetagen,
snarare dn att jimfora de olika intervjusvaren.

3.6 Kallkritik

Kallkritik behandlar tillforlitligheten i de kéllorna som anvénts. De kdllor som anvints i
denna studie kan kategoriseras som tvd stycken olika typer: primirkéllor och
sekundérkallor. Primérkéllorna utgérs av de informanter som har bidragit med
information genom intervjuer. Att anvdnda primérkédllor minskar risken for
informationsforvringning och bidrar dérfor till att 6ka studiens tillforlitlighet och
trovirdighet. Det finns dock alltid en risk att informationen vid en intervjusituation kan
misstolkas, men denna risk har forsokt att minskas genom att majoriteten av
intervjuerna har spelats in. Inspelningarna har mdjliggjort att materialet har kunnat
studeras mer noggrant i efterhand. (Jacobsen, 2002)

Den stora majoriteten av de sekundérkéllor som har anvénts i denna studie utgors av
vetenskapliga artiklar och bdocker. Dessa kéllor brukar genomgd olika typer av
granskning och far dérfor anses ha en hog trovérdighet (Jacobsen, 2002). Ett fétal
webbplatser och interna dokument fran AF har ocksa anvints vilket ér killor som inte i
lika hog utstrackning som artiklar och bocker ér utsatta for granskning. Dessa kéllor har
huvudsakligen anvénts till studiens inledning och information om foretaget och berdr
darfor inte ndgra avgorande delar av arbetets resultat. Forutom kallkritik finns det ocksd
ett behov av att diskutera objektiviteten, reliabiliteten och validiteten i studien vilket
kommer att géras nedan.

3.7 Studiens obijektivitet

Objektivitet 4r en mangtydig term men kan beskrivas som frihet fran partiskhet eller
snedvridning och handlar om att undersdkningens information dr oforvanskad eller
neutral. Objektivitet dr ett viktigt begrepp 1 den hédr typen av studie da béde
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informanternas och forfattarnas asikter kan ge upphov till partiska eller snedvridna
bilder av verkligheten. (Kvale & Brinkmann, 2009) Det dr dock mycket svért att tala om
fullstindig objektivitet i denna typ av kvalitativa studie, da den alltid blir mer eller
mindre subjektiv, men det bor trots det finnas en strivan efter objektivitet. Det dr déarfor
viktigt att vara medveten om detta och kritiskt reflektera Sver sitt eget bidrag till
produktionen av kunskap, vilket kan kallas for en reflexiv objektivitet (Kvale &
Brinkmann, 2009, ss. 261-262).

I intervjuerna i denna studie har intervjuguiden och intervjufrdgorna utgatt fran vissa
teman eller kategorier som har sitt ursprung i tidigare publicerad litteratur som anvénts,
se Appendix 1 och Appendix 2. For att undvika att vara ledande och pa sa sitt styra
intervjuerna har inte dessa teman presenterats for informanterna, vilket har gjort att
intervjun blivit mer 6ppen i sin karaktdr. Forfattarna har sedan sjdlv haft mojlighet att
bedoma intervjusvarens overensstimmelse med de teman och kategorier som utgjort
den teoretiska utgangspunkten. Utdver intervjufrdgorna kring dessa teman har det ocksd
givits utrymme for informanterna att gora tilldigg och fortydliganden for att de ska fa
mdjlighet att presentera en sa neutral och oférvanskad helhetsbild som mgjligt.

3.8 Studiens reliabilitet och validitet

Béde validitet och reliabilitet &r nigot ifragasatta inom den kvalitativa forskningen. Det
beror pa att begreppen reliabilitet och validitet inte dr lika enkla att utvdrdera vid en
kvalitativ studie som vid en kvantitativ studie och ddrav ar forskare inom vissa skolor
kritiska till dess anvidndning. Om ett lite bredare synsétt appliceras pa betydelsen av
dessa tva begrepp ér det dock virdefullt att diskutera dem dven i kvalitativ kontext. D&
handlar validitet och reliabilitet handlar om att kunna beskriva att man har insamlat och
bearbetat data pé ett korrekt och systematiskt sdtt. (Ryen, 2004, s. 137)

Reliabilitet behandlar palitligheten eller rimligheten i studiens resultat. Den mest
overgripande fragan blir darfér om det finns mdjlighet att reproducera studiens resultat
vid andra tidpunkter och av andra forskare (Kvale & Brinkmann, 2009, s. 263). Vad
giller studiens mojlighet att reproduceras har forfattarna forsokt att vara tydliga i
beskrivningen av studiens tillvigagangssitt som ett sétt att forsoka oka studiens
reliabilitet. Nagot som ocksé blir viktigt for reliabiliteten i denna studie &r pélitligheten
vad géller intervjuerna, dd de sekundira killorna som anvints &r littare att kontrollera
och anses vara palitliga. Under intervjuerna blir paverkan frén intervjuaren viktig vad
giller de fragor som stills samt att en dppenhet uppnds sa att informanten ges mojlighet
att uttrycka sina asikter. Detta leder till att det uppstar en balansgdng mellan att inte
styra informanterna i for stor utstrdckning och att en struktur finns pé frdgorna for att
kunna fokusera pa studiens centrala teman. Genom en medvetenhet kring detta har
graden av struktur forsokt att héllas pd en lamplig nivd. Vid samtliga intervjuer har bada
forfattarna deltagit vilket anses Oka mgjligheterna att genomfdra givande och
informativa intervjuer, dessutom har nistan alla intervjuer spelats in for att minska
risken att missa viktig information.

Validitet syftar pd den giltighet, riktighet och styrka som finns i studiens resultat.
Huruvida en kvalitativ studie kan anses kunna producera resultat med hog validitet ar
omdiskuterat eftersom att vissa forskare begrinsar validitet till det som gér att mita,
vilket medfor att kvalitativ forskning skulle vara ogiltig om den inte resulterar i siffror.
Men om ett lite bredare perspektiv appliceras pd kvalitativ forskning stir validitet for
den utstrickning som en metod undersdker vad den dr avsedd att undersdka, och
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ddrmed kan ocksa kvalitativ forskning producera valid vetenskaplig kunskap. (Kvale &
Brinkmann, 2009, s. 264)

Denna studies validitet kommer att vara beroende av den hantverksskicklighet som
forskaren uppvisar och som yttrar sig i en stindig kontroll, ifrdgasittande och teoretisk
tolkning av resultaten. En kontinuerlig validering ar viktigt att det efterstrdvas under
hela forskningsprocessen (Kvale & Brinkmann, 2009, ss. 267-268). For att det ska vara
mdjligt att bedoma validiteten i en kvalitativ intervjustudie dr det viktigt att det finns en
vélutvecklad redogdrelse for metodens tillvigagangssitt med beskrivning av bland
annat datainsamling, urval och struktur. Dessutom bor studiens insamlade material vara
fylligt beskrivet, da det skapar mojlighet att beddma bade metodvalet och materialets
innehall. I studiens empiriska avsnitt, se avsnitt 5 och 6, dr det inte praktiskt mojligt att
aterge allt insamlat material. Ambitionen har varit att dels spegla intressanta
resonemang och kopplingar som uttryckts av enskilda personer men att samtidigt
komplettera detta genom att forsdka dterge det helhetsperspektiv som skapas genom
sammanstéllning av samtliga intervjuer. Att belysa bada dessa delar i det atergivna
materialet utgdr en stor svérighet. Det helhetsperspektiv som presenteras dr som tidigare
ndmnts dessutom en subjektiv tolkning fran intervjuarna. I efterhand véljs sedan
material utifrdn vad som anses spegla de fenomen och sammanhang som observerats i
samtliga intervjuer. Validiteten 1 materialet stirks sdledes ytterligare om
intervjufragorna dr vélgenomtinkta, vilket &r lampligt att testa genom en provintervju,
samt att informanterna under intervjun ges mdjlighet att komma med fylliga och
innehallsrika uttalanden. (Dalen, 2007, ss. 118-119) Bade metodavsnittet och
datamaterialet har forsokt att presenteras genom en detaljrik beskrivning och dessutom
har tid dgnats at att skapa en intervjuguide med vilgenomténkta fragor som dessutom
har forbittrats med hjilp av synpunkter frén en provintervju. Atgirder som bér ha en
positiv inverkan pa studiens validitet. Ytterligare ett sitt att 6ka validiteten 1 en studie &r
genom att anvinda kélltriangulering (Williamson, 2002). I denna studie har en
kalltriangulering anvints da dels informanter med olika projektroller har intervjuats, till
exempel projektledare, resursdgare, kunder och projektuppfoljare. Dessa informanter
har dessutom varit spridda Over olika foretag. Detta tillvigagangssitt anses oOka
giltigheten 1 studiens resultat och darmed i forldngningen ocksa studiens validitet.
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4 Teoretisk referensram

I avsnitt 2 har flera olika typer av effektivitet behandlats samt forfattarnas syn pd
projekteffektivitet utifrdn begrepp som projektprestanda och projektframgang. Denna
beskrivning utgor en viktig bakgrund till detta avsnitt ddir den teoretiska referensramen,
som bestdr av tre stycken teoretiska analysverktyg, kommer att presenteras.

4.1 Faktorskolan

Faktorskolan, ett begrepp anvédnt av Soderlund (2005) &r en teoribildning som baserar
sig pd grundidén att projektledning misslyckas pé grund av okunskap om projektets
kritiska framgangsfaktorer. Det vill séga vilka de nodvéndiga, kritiska, forutsattningar
for att bedriva framgangsrika projekt dr. Inom faktorskolan diskuteras déarfor fragan:
Vad ér ett framgéngsrikt respektive misslyckat projekt? Men den mest centrala fragan
ar: Vad forklarar ett projekts framging och vad beror projektmisslyckanden pé?
Centrala begrepp inom denna teoribildning blir dérfor framging, misslyckande men
ocksa kriterium (det vill sdga vad som kédnnetecknar framgéng) och faktorer (det vill
sdga vad som leder till framgang). Faktorskolan @&mnar bidra med empirisk forskning
kring hur “det verkligen ar stéllt” ute bland foretag och organisationer for att kunna
svara pad dessa fragor. Forskning betrdffande framgéngsfaktorer dr inte pa nagot vis
unikt inom projektledningsomradet utan forekommer &ven inom andra delomraden
inom foretagsekonomi. (Soderlund, 2005, ss. 133-137) En av de mest centrala och
vélciterade artiklarna inom faktorskolan utgdrs av Pinto & Slevin (1987) som dr den
artikel som mycket av forskningen pa omrédet har utvecklats ifrdn. Trots att detta &r en
dldre publikation sa dr det mycket av den senare forskningen som hénvisar till dessa
resultat. (Miiller & Jugdev, 2012, ss. 757-762)

Inom faktorskolan har mycket forskning genomforts dér ménga olika faktorer har
identifierats att samspela med framgang i projekt. Det kan dérfor vara viktigt att
beskriva vad som sérskiljer en kritisk framgangsfaktor:

* De omraden dér en god prestanda dr nddvéndig for att kunna forsékra sig om att
de organisatoriska malen uppnds (Fortune & White, 2006).

* De fatal omradden dér “’saker och ting méste ga ratt” for att ett foretags afférer
ska frodas (Fortune & White, 2006).

* Kiritiska framgéngsfaktorer dr forutsittningar eller faktorer som maste finnas pa
plats for att framgangsrikt kunna uppna projektmalen (Kerzner, 2011, s. 102).

4.1.1 Kritiska faktorer for framgangsrikt projektgenomférande

Pinto & Slevin (1987) presenterar i deras studie de viktigaste faktorerna for att bedriva
framgangsrika projekt, ndgot som de kallar for de kritiska framgéngsfaktorerna. Pinto &
Slevin (1987) anviande dessa faktorer for att konstruera en sammansatt modell for
projektgenomforande, se Figur 8. Modellens tio faktorer dr tidsordnade och beroende av
varandra. Pinto och Slevin (1987) anség att faktorerna i huvudsak var tidsbestdmda i1 det
avseendet att de inte forekom slumpmadssigt eller samtidigt. Det &dr saledes, enligt
modellen, viktigt att forst sdtta projektmél och definiera projektets uppdrag, sedan soka
stdd fran ledningen, sedan skapa en projektplan och sd vidare. Alltsd en rorelse i
pilarnas riktning, frdn vénster till hoger i Figur 8. I relation till de faktorer som utgdr de
sekventiella faktorerna, det vill sdga den vagrita sekvensen (frdn maltydlighet till
kundacceptans), finns andra faktorer som kommunikation, &vervakning och
aterkoppling samt problemldsning. Dessa tre faktorer anses ske samtidigt och i samspel
med de sekventiella faktorerna och forekommer/paverkar de andra faktorerna genom
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hela projektprocessen. Pilarna i1 modellen representerar informationsfloden och
sekvenser, men inte nddvandigtvis korrelationer. (Pinto & Slevin, 1987) Nedan fo6ljer en
beskrivning av de tio framgangsfaktorerna som Pinto & Slevin (1987) har identifierat.
Den svenska Oversdttning som presenteras av framgangsfaktorerna dr hidmtad frén
Soderlund (2005, s. 135).

Faktorn “Project Mission”, hddanefter projektets maltydlighet, representerar huruvida
projektmadlen ér tydligt definierade och mdjliga att uppna. Tydligheten i projektets mal
ar inte bara viktiga for projektgruppen utan méiste dven vara tydliga for andra
avdelningar inom organisationen som berors av projektet. (Pinto & Slevin, 1987)

Communication

Personnel -
Client Recruitment, Technical Client
Consultation Selection, IESS Acceptance
and Training

Top Project
Management Schedule/
Support Plan

Project
Mission

Monitoring
and
Feedback

Troubleshooting

Figur 8: De tio framgdngsfaktorerna (efter Pinto & Slevin, 1987, 5.26)

Pinto & Slevin (1987) menar att “Top Management Support”, héidanefter
toppledningens stod, i flera studier har uppvisat ett stort inflytande pa huruvida
projektgenomforandet lyckas eller inte. I ett projekt &r bland annat aspekter som
projektledarens befogenheter samt projektets inriktning och resurser beroende av
support frdn toppledningen. Den grad av stod som ett projekt sedan far fran
toppledningen kan, beroende pa dess omfattning, antingen bidra till en acceptans eller
ett motstdnd inom organisationen for projektets genomforande. Toppledningens stod
styr, som tidigare ndmnts, allokerandet av resurser som exempelvis finansiella,
materiella, kompetensmissiga och tidsméssiga. Vid genomférandet av ett projekt far
projektledaren rollen som verkstdllare av toppledningens planer och maél for
organisationens rikning medan toppledningen hjdlper projektledaren med stod for att
hantera problem eller kriser som potentiellt kan uppsta. (Pinto & Slevin, 1987)

Faktorn “Project Schedule/Plan”, hidanefter tydlig projektplan, syftar pa en detaljerad
specifikation av de aktiviteter som dr nddvindiga for projektgenomforandet. Pinto &
Slevin (1987) bryter ned projektets planering i fyra delar: problemformulering,
konceptualisering, detaljutformning och utvirdering. Tydligheten i1 projektplanen
refererar till vilken grad som de identifierade behoven rdrande till exempel tid,
milstolpar, mantimmar och utrustning &r specificerade. Projektplanens fjirde del,
utvdrdering, bor ocksd inkludera ett métsystem for att kunna utvirdera den faktiska
prestationen jamf{ort mot budget och tidsram. Métsystemet ér en viktig aspekt som Pinto
& Slevin (1987) understryker. (Pinto & Slevin, 1987)
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Faktorn ’Client Consultation”, hddanefter kundrelation, beror den kund eller de kunder
som dr tankt att bruka och anvdnda resultatet som projektet producerat. Denna kund,
eller de kunder, kan utgdras av bade en extern kund utanfor organisationen savél som en
intern kund som exempelvis en avdelning inom organisationen. Kundrelation innefattar
kommunikation, aktivt lyssnande och dialog med potentiella anvéndare av projektets
resultat. Pinto & Slevin (1987) menar att behovet for en god kundrelation &r stor for att
kunna genomfGra ett framgangsrikt projekt och dessutom for att kunna utvédrdera om
projektet har tillfredsstéllt behoven hos kunderna. (Pinto & Slevin, 1987)

Pinto & Slevins (1987) "Personnel” faktor, hddanefter personal, beskriver utformandet
av projektgruppen som innehar de fardigheter och de engagemang som krivs for att
utfora arbetsuppgiften. Potentiella svérigheter inom denna faktor utgors av se till att réitt
personal rekryteras, rétt urval gors och att kompetensutveckling gynnas. En viktig, men
ofta forbisedd del, behandlar omsténdigheten att urvalet av projektmedlemmar inte gors
framst med avseende pa de nddvindiga fardigheter som projektet kraver utan istéllet
gors pa grunder som véanskap, tidigare goda erfarenheter eller bekvamlighet. (Pinto &
Slevin, 1987)

“Technical Tasks”, hidanefter tekniska uppgifter, syftar pa nédvéndigheten av att inte
bara ha tillgdng pé personal for projektets genomférande utan dven att denna personal
har nédvéndig teknisk kunskap och teknisk utrustning som krivs for uppgifterna inom
projektet. Det dr viktigt att projektets exekverande genomfOrs av personer som &r
insatta, kunniga och har forstaelse for bade projektets mal och dess utmaningar. For att
overhuvudtaget kunna genomfora projektets tekniska uppgifter kriavs det en tillracklig
tillgdng pé onskad teknik och expertis inom nddvéindiga kunskapsomréden. (Pinto &
Slevin, 1987)

”Client Acceptance”, hddanefter kundacceptans, syftar till det sista steget i
projektgenomforandet dér sjdlva dverlimnandet/forsdljningen av projektets slutresultat
gors till slutanvindaren eller kunden. Det &r dven i detta steg, det vill sdga dd kunden
faktiskt har accepterat slutresultatet, som det finns mdjlighet att utvérdera den slutliga
effektiviteten i projektet exempelvis genom att utvdrdera hur vil budget, tidplan och
kvalitet 6verensstimde med projektets mal. (Pinto & Slevin, 1987)

”Monitoring and Feedback”, hiddanefter Overvakning och &terkoppling, syftar till
projektets kontrollprocess som kontinuerligt under projektet bidrar med information om
projektets progress gillande tid, budget och individuella prestationer. I
kontrollprocessen behandlas projektets samtliga steg och i varje steg fir personalen i
projektgruppen aterkoppling om hur projektet fortloper i forhdllande till projektplanen.
Genom att anvinda ldmpliga metoder for 6vervakning ges projektledaren mdjligheten
att forutse problem, tidigt atgérda dem, mitigera problem som kvarstdr och ddarmed
behalla kontrollen dver projektet. (Pinto & Slevin, 1987)

”Communication”, hédanefter kommunikation, beskriver det viktiga
informationsndtverket mellan aktdrerna i projektet som utgdr en mycket viktig faktor
for att skapa en framgangsrik miljo for projektgenomfoérande. Kommunikation &r inte
enbart essentiell inom det specifika projektet utan har dven en stor betydelse for
interaktionen mellan projektet och andra delar av organisationen, sédvil som gentemot
kunden och dr dessutom viktig i hinseende till mojligheterna att ge aterkoppling till
projektgruppen. Denna faktor inkluderar bland annat kommunikation rdrande
projektmal, statusrapporter och fordndringar av procedurer, processer och arbetssitt.
(Pinto & Slevin, 1987)
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Faktorn “Troubleshooting”, hddanefter problemldsning, behandlar de problem som
néstintill alltid uppstar under projektets genomforande oavsett hur vil projektet
planerades pa forhand. Tekniska projekt handlar ofta om att kreativt arbete, utveckling
av helt nya l6sningar eller nya tillimpningar vilket gor det omdjligt att kunna forutspa
alla tdnkbara problemomrdden. Sjilva faktorn problemlosning utgdrs sedan av
formagan att kunna hantera dessa odnskade problem, kriser eller avvikelser som under
projektets gdng sker fran den ursprungliga planen. (Pinto & Slevin, 1987)

4.2 Prestandagranser applicerade pa utvecklingsprojekt
TPF-teorin kan sdgas vara nérbesliktad med de produktionsmdjlighetskurvor som
tidigare beskrevs i samband med effektivitet, se avsnitt 2.3.1, &ven om de utvirderar tva
olika saker ndmligen produktivitet och prestanda. Denna teori om prestandagrénser kan
sdgas vara en vidareutveckling av tankesittet kring produktionsmdjlighetskurvor, se
Figur 3. Det finns mycket forskning som diskuterar samband som existerar mellan
ménga olika typer av prestandamatt for projekt. Ett av de mest sjdlvklara exemplen dr
det negativa samband som rader mellan tid och kostnad (Swink, Talluri, & Pandejpong,
2006, ss. 543-544). Ponera att ett projekt maste fardigstéllas pa kortare tid, det kommer
att kriva oOkad tillgdng pa personal, utrustning eller finansiella medel. Alla dessa
faktorer hinger ithop med en kostnad vilket leder till att projektets kostnad kommer att
oka som en konsekvens av kravet pa att 6ka projektets utvecklingstakt. P4 samma sétt
existerar ocksd ett samband for den rakt motsatta situationen dir en minskning i
projektets tillgdngliga budget leder till att fardigstillandet av projektet sannolikt
kommer dra ut pd tiden. Mellan dessa tva prestandamaétt, tid och kostnad, finns det en
tydlig inbordes péverkan vilket skapar ett behov att gbra avvdgningar eller
kompromisser mellan dem, detta kan beskrivas som en klassisk projektledningsteori
som relaterar till projekttriangeln, se Figur 5, och dess olika restriktioner. Swink, Talluri
& Pandejpong (2006) argumenterar for att denna teori behdver kompletteras genom att
ta hinsyn till att prestandabarridren, som exempelvis relationen mellan kostnad och tid
representerar, kan forflyttas genom processforddling till exempel genom foréndring av
organisationsstrukturen, minska felaktigheter eller dndra arbetsséttet. Samtidigt bidrar
alla prestandaforbittringar eller effektiviseringar som ett projekt gor, det vill sdga da
prestandabarridren forflyttas, till allt det blir allt svarare att gora projektet effektivare.
Det tyder pé att det finns ett olinjért samband mellan de tvé prestandadimensionerna. En
teori som kombinerar bada dessa perspektiv, alltsd projektledningsteorin med argument
relaterade till projekteffektivitet, &r Theory of Performance Frontiers som hiddanefter
kommer att kallas TPF-teorin. Swink, Talluri & Pandejpong (2006) har vidareutvecklat
modellen genom att applicera teorin om prestandagranser, TPF-teorin, pé
utvecklingsprojekt. (Swink, Talluri, & Pandejpong, 2006)

TPF-teorin dr en mikroekonomisk modell som beskriver att det alltid rader nagon form
av begrdnsningar, i form av en barridr eller grins, for den prestanda som ar mgjlig att
uppnd for ett visst system. Detta innebér att det i ett kortsiktigt perspektiv méaste ske
olika avvdgningar eller kompromisser mellan prestandadimensioner, eller
prestandamatt, vilket i Figur 9 representerar en rorelse langs prestandabarridren. Figur 9
illustrerar ett tvddimensionellt prestandarum for utvecklingsprojekt, vilket dock utgér en
forenkling av TPF-teorin som egentligen beskriver ett multidimensionellt prestandarum
alltsa som utgdrs av multipla prestandadimensioner.
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Global performance frontier

c which forms tradeoffs for
f_ efficient (best-in-class) projects.

Improvment trajectory created
by a particular process change
e.g., new technique.

04\ Local performance frontier which
forms tradeoffs for project "A," given it
makes no significant process change.

Performance Dimension Y2

Performance Dimension Y1

Figur 9: Teori om prestandagrdnser inom utvecklingsprojekt (efter Swink, Talluri, &
Pandejpong, 2006, s.545)

Da TPF-teorin appliceras pa ett projekt vid en specifik tidpunkt placerar sig projektet pa
en viss plats i1 prestandarummet beroende pa de olika prestandadimensionerna som det
utvdrderas efter. Projektets prestandamdjligheter pdverkas exempelvis av teknologi,
organisatorisk struktur och arbetssétt vilket ocksd skapar en prestandabarridr,
exempelvis for projekt A i Figur 9 som befinner sig vid en lokal prestandabarridr. I
denna punkt stér beslutsfattarna i projektet infor en avvégning eller kompromiss mellan
de olika prestandadimensionerna, dir en dkad prestanda inom dimensionen Y1 medfor
en negativ effekt inom dimensionen Y2, eller vice versa. Denna kompromiss mellan de
olika prestandadimensionerna kan jdmforas med den allokativa effektiviteten som
beskrevs i avsnitt 2.3.1. For att rora sig frdn projekt A till projekt B 1 Figur 9, alltsé en
okad prestanda inom tvd dimensioner samtidigt, behdvs en fundamental
processfordndring vilket ndmnts tidigare. Detta gor att hela prestandabarridren har
mdjlighet att forflyttas till en ny specifik plats 1 prestandarummet, vilket kan liknas med
en forflyttning av produktionsmojlighetskurvan i beskrivningen av den dynamiska
effektiviteten i avsnitt 2.3.1. Aven efter ett sddant skifte intriéiffat ir projektet i behov av
att gora kompromisser for att anta olika positioner ldngs prestandabarridren. Detta giller
dven vid den nya prestandabarridren, for projekt B, d&ven om den i jimforelse med
projekt A har mojlighet att uppnd en hogre nivd av prestanda inom bdada
prestandadimensionerna. En viktig princip for TPF-teorin &r att denna typ av
forbattringar som beskrivits, det vill sdga en forflyttning av prestandabarriéren, inte kan
forekomma 1 all oédndlighet. De prestandamissiga fordelar som en omfattande
processfordndring ger dr ndmligen utsatt for allt minskande avkastning, eftersom att det
efter en forflyttning av en prestandabarridr finns allt firre mojligheter att forbattra
processen och darmed blir det allt svdrare for projekt att bli effektivare. Detta betyder i
forldngningen att det finns en global prestandagrins for de utvecklingsprojekt som mest
framgéngsrikt lyckats forddla den process som de bedriver projekt med. Projekt som har
uppnatt denna grins ligger i utvecklingens framkant och befinner sig vid en séd kallad
global prestandabarridr och stir nu infor globala kompromisser for att kunna péverka
olika dimensioner av projektets prestanda. Positioner ldngs denna barriédr representerar
saledes olika kombinationer av de tva prestandadimensionerna, se exempelvis de olika
positionerna for projekt C, D och E i Figur 9. Inom det prestandarum som TPF-teorin
beskriver ér alltsa ett projekt som dr ndrmre den dvre gransen som exempelvis projekt
D, i Figur 9, mer effektivt dn projekt B 1 samma figur. Effektivitet kan i det hir
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sammanhanget likstdllas med inre effektivitet och dr en funktion av den nivd som ett
projekt kan forddla resurser till nytta. (Swink, Talluri, & Pandejpong, 2006, ss. 543-
545)

Det ar vért att upprepa att den beskrivning som har formedlats ovan &r en forenkling dér
utvédrdering av projekteffektivitet endast gors i tvd dimensioner, men det dr dven majligt
att representera projekteffektivitet i ett multidimensionellt prestandarum genom
exempelvis ett spindeldiagram.

4.3 Matmodell for klassificering av matt och krav

Vi har tidigare i1 bakgrunden, se avsnitt 2, redogjort for innebdrden av ett projekt och
ndgra av de roller som dr associerade med denna arbetsform. Utdver projektformen
finns ocksé anledning att prata om processer. Aven om processer och projekt inte ir
begrepp som &r helt dverensstimmande finns det stora likheter. Ljungberg & Larsson
(2001) presenterar framforallt en definition av vad en process dr, ndmligen:

“En process dr ett repetitivt ndtverk av i ordning ldnkade aktiviteter som anvinder
information och resurser for att transformera objekt in till objekt ut, frdn identifiering
till tillfredsstdllelse av kundens behov.”

Ljungberg & Larsson (2001) menar att skillnaden mellan ett projekt och en process i det
hir avseendet dr processens repetitiva karaktdr. Ett projekt utgor helt enkelt en iteration
av en process. Sdledes kan dven Ljungberg & Larssons (2001) métmodell tillimpas pa
projekt. Modellen utgdr fran hur en process &r uppbyggd, det vill sdga vilka
komponenter en process bestdr av. Hela modellen samt de processkomponenter som
bygger upp den aterges i Figur 10. Varje komponent av processen utgdr en del till
vilken det dr mdjligt att relatera ett krav eller ett métt. For specifika krav eller méatt gar
det att avgora vilka delar av processen som berors. Ett exempel kan vara utifall att det
finns krav pa kort ledtid. Detta krav berdr sjdlva processen/aktiviteten, medan ett krav
pa felfria produkter istéllet beror objekt ut eller effekten. Olika krav och maétt kan
relateras till ndgon av de olika komponenterna i modellen; objekt in, objekt ut, process,
resurser eller effektivitet. (Ljungberg & Larsson, 2001, s. 242)

o — ————————————————————————————————————————————

Process-
egenskaper

Objekt-
egenskaper

N

Figur 10: Mdtmodell (efter Ljungberg & Larsson, 2001, ss.242-246)
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Den inre effektiviteten hanteras ngot annorlunda. Inre effektivitet kan uttryckas som en
relation mellan prestation och den resursanvindning eller resursforbrukning som
anvénts for att uppna den prestationen. Detta innebdr att det i de flesta fall krivs tvd
bakomliggande matt, ett for prestation och ett for resursforbrukning, for att skapa ett
effektivitetsmétt. (Ljungberg & Larsson, 2001, s. 242)

4.3.1 Objekt- och processegenskaper

I Ljungberg & Larsson (2001) métmodell relateras matt till komponenterna: objekt in,
process eller objekt ut. Ett specifikt métt kategoriseras in i en av klasserna objekt- eller
processegenskaper beroende pa vilken typ av egenskap som mattet avser.
Objektegenskaper berér métt som &r relaterade till sjdlva objektet och dess egenskaper
medan processegenskaper beskriver hur processen hanterar objekten. Forenklat svarar
objektegenskaper pa frigan ’vad man fir” och processegenskaperna svarar pa “hur man
far det”. Kunden till en process kan direkt bedoma huruvida de fick ritt produkt och om
den fungerar som det var tinkt, med andra ord om de fick ritt vad”. P4 liknande sétt
kan kunden avgora om de fick produkten pa ritt sétt, alltsd om de fick den i rédtt tid eller
om de i andra avseenden fick ritt "hur”. I modellen har Ljungberg & Larsson (2001)
latit mattklasserna objekt- och processegenskaper 16pa horisontellt med hela processen.
Detta skapar totalt sex olika méttyper. Ett exempel pd objektegenskap for objekt in
(eller objekt ut) ar “felfrihet” medan en processegenskap kan exemplifieras med
’réttidighet”. Liknande egenskaper gar att identifiera for sjélv aktiviteten (process i
modellen). Dessa egenskaper kan ses som att de skapar eller driver ett uppfyllande av
kraven pa objekt ut. (Ljungberg & Larsson, 2001, s. 243)

4.3.2 Modellens mattklasser

Objekt ut representerar det omedelbara resultatet av en process. Kunden kan direkt
avgdra om objektet Overensstimmer med f{Orvdntningarna och Overenskomna
specifikationer och huruvida det levererades pé ett korrekt satt. Kunden kan med andra
ord beddma huruvida sdvil process- som objektegenskaper uppfyllts. Det finns dock
ytterligare resultat av en process ndmligen de resultat som uppstir over tid, dessa
bendmns effekter. Effekter uppstar som ett resultat av upprepade leveranser och
anvindande av den levererade produkten. Ett exempel pa effekt dr kundndjdhet eller
kundtillfredsstéllelse. Effekter dr svarare for leverantdren att kontrollera &n processens
omedelbara resultat, men kunden bedémer dock bade resultat och effekter. Foljaktligen
méiste dven leverantdren strdva efter att kunna hantera bade effekter och resultat.
Ljungberg & Larsson (2001) menar att métningen av effekter skiljer sig visentligt frén
att médta processens omedelbara resultat. For att ta hinsyn till detta har effekter tilldelats
en egen mattklass i modellen som presteras i Figur 10. De tre maéttklasserna som dr
relaterade till objekt ut uttrycker tillsammans processens externa effektivitet, det vill
sdga 1 vilken man “man gor rétt saker”. Yttre effektivitet kan endast bedomas utifran ett
tydligt kundperspektiv. (Ljungberg & Larsson, 2001, s. 244) Sammantaget kan sdgas att
mitmodellen utvecklats med foljande utgangspunkter:

* Mitt kan relateras till objekt in, sjélva processen eller aktiviteten, objekt ut, eller
inre effektivitet.

* Mitt som kan relateras till objekt in, processen eller objekt ut kan delas in i tvd
klasser: objekt- respektive processegenskaper.

e Sévil processens omedelbara resultat som dess effekter bor métas.

Modellen innehéller ocksé resurser, ndgon klassindelning for resursmatt dr dock &nnu
inte framtagen. Resursmaétt kan emellertid ha vildigt olika karaktir. De kan till exempel
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antingen beskriva resursforbrukning (hur stor méngd resurser som forbrukas),
resursegenskaper (vilka krav som stélls pd resurserna) eller resursanvindning
(utnyttjnings- eller beldggningsgrad). Det &r inte ldtt att beskriva vilka typer av maétt
modellen hanterar eftersom den inte anvdnder nagon traditionell indelning av matten.
Ett vanligt exempel pa en sddan indelning &r relaterad till kostnad, tid och kvalitet. En
indelning efter dessa tre kriterier &r enligt Ljungberg & Larsson (2001) tilltalande
enkel pa ett sitt som ofta visar sig vara falskt”. De menar att dven enkla begrepp som
kostnad, tid och kvalitet dr en kélla till forvirring. Vidare anser Ljungberg & Larsson
(2001) att ett mer allvarligt problem é&r det faktum att exempelvis en kvalitetsegenskap
kan mitas bdde med hjélp av tidsmatt och i pengar. Det dr pd detta satt l4tt att man
forvéixlar den egenskap man Onskar méta med den enhet som anvénds for sjdlva mattet.
(Ljungberg & Larsson, 2001, s. 245)

Om de méitt som anvdnds for en process dr vél spridda dver de olika mattklasserna och
de processkomponenter de dr knutna till, kommer métten att spegla den aktuella
processens viktigaste egenskaper (Ljungberg & Larsson, 2001). Yttre effektivitet
utvdrderas av de métt som é&r relaterade till objekt ut. Ljungberg & Larsson (2001)
menar att under fOrutsittning att de olika klasserna anvdnds kommer modellen att
hantera processens viktigaste och mest grundliggande aspekter, mgjligtvis med
undantag av flexibilitet. (Ljungberg & Larsson, 2001, s. 246)

4.3.3 Anvandning av modellen

Modellen kan anvindas pa olika sétt och déarfor kan den &ven tjdna olika syften. De matt
som anvénds for en process ska aterspegla de krav som stélls pa processen eftersom
dessa krav ytterst visar vad som é&r viktigt. Genom att relatera krav till de olika
mattklasserna fir man en Overblick dver sévil tickningen av krav som de métbehov
dessa pekar pd. Utover modellens anvindbarhet i utvecklandet av nya matt kan
modellen bidra till att skapa Overblick 6ver hur vél de existerande matten ticker
processen och delprocessernas olika komponenter. P4 samma sitt kan modellen
anvéndas for att klassificera krav. (Ljungberg & Larsson, 2001)

Da krav eller métt ska relateras till respektive komponent i modellen (objekt in, process,
objekt ut, effekt, resurser eller effektivitet) bor det uppmérksammas om ndgon
komponent helt saknar krav. En balans bor efterstrivas nir det giller fordelningen av
krav och matt mellan komponenterna, men begreppet balans méste ddremot utvérderas
subjektivt och avgdrs didrmed av anvindaren sjidlv for att se till att inga visentliga
aspekter forbisetts. Det dr inte heller ovanligt att ett krav kan relateras till mer &n en
komponent. Dock giller inte detta i lika stor utstrackning for objekt in som ofta saknar
krav, medan flera krav ofta r relaterade till objekt ut. (Ljungberg & Larsson, 2001, ss.
252-253) Bestdmningen av mattyp dr dock inte ndgon exakt vetenskap och resultatet av
denna klassificering fir darfor ej overtolkas utan ska framst fungera som ett sitt att
forsoka se till att métsystemet técker in de nddvindiga delarna (Ljungberg & Larsson,
2001, s. 260).

Ett mitsystem ar starkt beroende av dess kontext, alltsa dess sammanhang. Foljaktligen
ar det ocksd svart att ur ett generellt perspektiv hdvda att ett specifikt métt dr battre dn
ndgot annat eftersom att detta &r starkt situations- och kontextberoende. Ett matt som dr
kritiskt for en organisation, eller inom ett projekt, kan helt sakna betydelse i en annan
miljo eller i ett annat sammanhang. Att ha tillgéng till en midngd maétt gor det enklare att
avgora vad som kan métas snarare dn vad som bor métas. (Ljungberg & Larsson, 2001,
ss. 231-232)
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5 Identifikation av effektivitetsdrivande faktorer

[ detta avsnitt behandlas resultatet av de intervjuer som genomforts for att kartldgga
vilka faktorer som driver och pdverkar projekteffektivitet i tekniska utvecklingsprojekt.

5.1 Om strukturen

Identifikationen av de effektivitetsdrivande faktorerna har utgatt fran de djupgaende
intervjuerna om projekteffektivitet, som beskrivits mer utforligt i 3.5.4. Den variation
som fanns i informanternas roller, erfarenheter och spridning mellan olika foretag har
varit ett sitt att forsoka belysa projekteffektivitet pa ett mer mangfacetterat sitt.
Materialet har vilket tidigare ndmnts i metodavsnittet strukturerats efter de faktorer som
framtradde tydligast for att sedan kategoriseras mellan de tre olika nivderna:
organisation, projekt respektive individ. Denna struktur dr inspirerad av Robbins &
Judge (2009).

Intervjumaterialet har inte varit helt ldtt att beskriva tack vare den stora méngd faktorer
som direkt och indirekt tycks paverka projekteffektivitet samt det nétverk av samband
som tycks rdda mellan dessa. De teman, som hidanefter kallas for faktorer, som
tydligast har framtrdtt under intervjuerna har sammanfattats under de foljande
rubrikerna i detta avsnitt. P4 grund av de manga kopplingar som finns innefattar dock
inte varje rubrik allt som beror den aktuella faktorn utan vissa detaljer kan &ven finnas
beskrivna under de andra rubrikerna. Den aktuella framstdllningen har valts for att
forsoka gora det ldttare att folja resonemangen om hur de olika faktorerna &r beroende
varandra och forsoka ge en storre Overblick till ldsaren. Avsnittet avslutas med en
sammanfattning som forsoker att belysa det samlade perspektivet fran intervjuerna samt
en modell dir de viktigaste sambanden mellan faktorerna har sammanstillts, se Figur
11.

5.2 Organisationsniva

5.2.1 Ledning och beslutsfattare

Som tidigare har ndmnts i avsnitt 2.1.2 finns det ett antal olika funktioner eller roller
kring ett projekt. I realiteten dr inte rollernas olika ansvar och uppgifter lika tydligt
uppdelade tack vare att utformningen av varje roll gors utifrdn det enskilda projektet.
Detta beror delvis pd organisationsstrukturen, projektets komplexitet, projektets storlek,
individernas erfarenhet och dessutom individernas personlighet. Det gor att den bild
som de olika informanterna presenterar utifrdn deras erfarenheter ocksé skiljer sig at nir
de kommer till de olika projektrollernas uppdelning och ansvar. Darfor har det i vissa
fall varit nddvéndigt att géra en sammanslagning dér projektbestdllaren, styrgruppen
och resursdgaren gemensamt betecknas for ledningen. Det ska dock inte forvixlas med
projektledaren som har en mer operativ roll i projektet som kommer att diskuteras mer i
detalj under projektledarens kompetens.

Informant M (2013) menar att styrgruppen och resursdgarnas kanske viktigaste bidrag
till ett projekt ar att resurssétta projektet korrekt. Det vill séga att se till att tillracklig
méngd personal finns tillgdnglig, att tillrickliga materiella resurser finns tillgéngliga
samt att ett tydligt scope definieras for projektet. Projektets scope utgdér en mycket
viktig utgdngspunkt for den produkt som projektet slutligen dr tinkt att leda fram till
vilket projektbestdllaren dr huvudsakligt ansvarig for (Informant M, 2013). En annan
viktig funktion som behdvs fran ledningen ar att de agerar végledande, intresserade
samt uppvisar ett engagemang till projektet, detta bidrar till att skapa en motiverad
projektgrupp, vilket i sin tur paverkar projekteffektiviteten positivt (Informant G, 2013).
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Ytterligare en viktig funktion som ledningen bidrar med &r att utgéra en stdttande
funktion som ska finnas tillgdnglig nér olika typer av behov uppstar (Informant O,
2013). Ledningens stdd ér viktigt i alla projekt, &ven om en erfaren projektledare har ett
mindre behov av detta stdd. I projekt som dr hért pressade tidsméssigt eller har manga
simultant pdgdende aktiviteter finns generellt ett storre behov av stdd och hjdlp fran
styrgruppen. En fOrutsdttning for att projektgruppen ska kunna fi detta stod ar att det
finns mojligheter for projektledaren att kommunicera, informera och diskutera med
ledningen om de eventuella problem och utmaningar som projektet stir infOr.
(Informant O, 2013)

5.2.1.1 Ledningens engagemang och inblandning

Om ledningen dr engagerad i ett projekt och ser till att projektgruppen arbetar mot ett
tydligt projektmal blir ocksd projektgruppen mer engagerad gentemot projektet
(Informant J, 2013). Engagemanget fran projektets ledning har en direkt paverkan pa
projektgruppens engagemang och i forlangningen ockséd en indirekt paverkan pa
projekteffektiviteten tack vare att projektgruppens engagemang har en tydlig koppling
till motivationen (Informant J, 2013). Hur stor ledningens involvering bor vara i ett
projekt dr beroende pa projektgruppens engagemang snarare én projektets karaktér.
Gillande tydliga projektmal fran styrgruppen menar Informant G (2013) att projektet
inte alltid bor ha en exakt definition av hur projektets mél ska uppnds eller hur
problemet ska l9sas. Styrgruppen bor ha en 6ppen instéllning till projektgruppen och ge
dem en viss grad av frihet att fatta egna beslut for att gynna kreativiteten och oka
mdjligheterna for projektgruppen att finna en ovéntad, optimal 16sning pa utmaningarna
1 projektet (Informant G, 2013).

Det ér viktigt att ledningen inser sin roll, tar ett mer overgripande ansvar och fungerar
som en stottande funktion som kan 6ka gruppens engagemang vid behov. Informant J
(2013) uttrycker “Att som chef gd in i skruv och mutter diskussioner dr ingen fordel, det
sdanker direkt engagemanget i gruppen”. Ledningen bor inte vara inblandad i den
16pande operativa verksamheten, det dr inte gynnsamt for projektgruppens dagliga
arbete (Informant G, 2013; Informant O, 2013). Om styrgruppens engagemang vergar
till detaljstyrning kan det fi direkta negativa konsekvenser pa projekteffektiviteten
(Informant M, 2013; Informant O, 2013). Det krdvs dock dndéd att styrgruppen dr
involverade i1 projektet men detta giller framst styrning pd en hogre strategisk niva.
Styrgruppen bor vara informerad om utvecklingen, se till att projektet dr pa vég at ratt
héll och finnas tillgéngliga om projektet stdter pa problem (Informant M, 2013). Om ett
projekts forutsittningar fordndras, att resursbehovet oOkar eller att forseningar
uppkommer dr det viktigt med ett engagemang fran styrgruppen och eventuellt ocksa
projektbestillaren (Informant O, 2013). For att snabbt kunna hantera forédndringar av
detta slag ér det fordelaktigt om det finns regelbundna avstimningar mellan styrgruppen
och projektledaren, i rollen som projektgruppens representant, dér alternativa 16sningar
kan diskuteras. Men mellan dessa tillfdllen dr det viktigt att projektgruppen far arbeta
ostort for att kunna bibehdlla fokus péd sin huvudsakliga arbetsuppgift (Informant G,
2013).

5.2.1.2 Behovet av prioriteringar och beslut fran ledningen

En viktig funktion hos ledningen &r att kunna prioritera och allokera resurser bland olika
projekt (Informant O, 2013). Eftersom att foretag ofta driver flera projekt parallellt med
konkurrerande behov gor det att styrgruppen behdver agera beslutsfattare och gora
resursprioriteringar mellan dem vilket i sin tur paverkar resursidgarna, alltsd de som
forfogar Over tillgdngen pa materiella eller personella resurser (Informant Q, 2013).

43



Informant J (2013) uppfattar det som att resursdgarna och styrgruppens funktion har en
indirekt paverkan pa projekteffektivitet eftersom att deras prioriterande och
beslutsfattande funktion paverkar ménga andra faktorer som har en direkt paverkan pa
effektivitet. Det kan vara till exempel vara beslut om projektets tillginglighet pa:
teknisk kompetens, materiella resurser och i vilken utstrackning personalen skall vara
dedikerade till ett visst projekt (Informant J, 2013). Informant O (2013) menar att
styrgruppen har en viktig roll vid avvikelser i projektet och en mdjlighet att bidra till att
upprétthdlla effektiviteten genom att avhjilpa problem, vara 16sningsinriktade, flexibla
och agera sa snabbt som mojligt. Informant C (2013) uttrycker att det ar styrgruppens
formaga till att fatta beslut som ar deras enskilt viktigaste funktion for att paverka
projektens effektivitet. Genom snabba och korrekta beslut underléttar man for projektets
deltagare att genomfora projektet pé ett effektivt sétt. Det dr dock viktigt att ledningen
inte dr mer involverad &n vad projektdeltagarna har behov av. Ledningen bor framforallt
vara ett stod vid vdgval och agera som beslutsfattare. Det dr styrgruppens centrala
funktion och det ska ocksa vara deras huvudfokus i forhéllande till projektet (Informant
C, 2013; Informant Q, 2013). Detta dr dock inte ledningens énda bidrag utan ledningen
bidrar dven med mojligheter till att gynna kompetensutveckling av de personalresurser
som ingdr 1 projektgruppen (Informant Q, 2013).

5.2.2 Tvarfunktionalitet mellan olika avdelningar inom foretaget

Interaktion, kommunikation och samarbete mellan olika avdelningar inom ett och
samma foretag kan kallas for den organisationella tvarfunktionaliteten. Syftet med ett
tvirfunktionellt samarbete &r att utnyttja avdelningarnas skilda kompetenser for att
tillsammans komplettera varandra och kunna forbédttra produkten, organisationen eller
verksamheten. Denna typ av tvirfunktionalitet utgdr ofta en viktig del av
produktutvecklingen av storre leveranser eftersom att dessa ofta innebér att manga olika
avdelningar dr inblandade med ansvar for mindre delkomponenter som sedan ska
sammanfogas till en slutprodukt. D& samarbete sker mellan avdelningar péd detta sétt
kriavs det att det finns ett stort utbyte av information for att produktutvecklingen, och
ddrmed projektet, skall fortlopa sa effektivt som mojligt. Informant C (2013) menar att
det inte bara dr viktigt att forstd den tekniska aspekten av den produkt, tjénst eller
problemldsning som ett projekt &dr tdnkt att resultera i, utan att det &ven krévs forstaelse
for den kontext didr produkten kommer anvédndas. I denna omgivning, eller kontext,
ingdr exempelvis marknadsforing, utformning av den efterkommande servicen,
kravstdllning pa tillverkningsprocessen eller estimering av vilken volym produkten eller
tjdnsten bor tillverkas i. For att kunna forstd detta helhetsperspektiv av produktens
omgivning krivs generellt flera olika kompetenser, vilket underldttas om det inom
organisationen finns en vilutvecklad tvarfunktionalitet. (Informant C, 2013)

Marknadsavdelningen agerar ofta som bestéillare av den produkt eller tjdnst som
utvecklingsavdelningen ska ta fram via ett utvecklingsprojekt. Ur ett internt perspektiv
ar darfor en tydlig information och integration, alltsd tvérfunktionalitet, viktig for att
kunna uppna ett samforstdnd mellan utvecklings- och marknadsavdelningen (Informant
J, 2013; Informant O, 2013; Informant C, 2013; Informant G, 2013). For att ur ett
externt perspektiv dven kunna tillgodose den tilltinkta mélgruppens behov dr det dels
viktigt att marknadsavdelningen har full forstaelse for detta behov, men édven att de
lyckas kommunicera detta till utvecklingsavdelningen. Det dr denna aspekt som
tviarfunktionaliteten mellan avdelningarna &mnar behandla (Informant J, 2013;
Informant O, 2013; Informant C, 2013; Informant G, 2013). Vissa produkter kridver en
storre interaktion mellan olika avdelningar medan andra typer av produkter inte kriaver
en lika tdt kommunikation. Informant J (2013) och Informant Q (2013) uttrycker att
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interaktionen, alltsa tvarfunktionaliteten, mellan olika avdelningar kan vara av olika stor
vikt vid olika projekt och att dess betydelse &r beroende av vilken sorts utveckling som
gors samt dven vilken typ av produkt eller tjdnst det giller. Informant Q (2013)
uttrycker dven att: “Ar bolaget en foregdngare inom teknikutveckling handlar det mer
om forskning [dn utveckling], men dven ddr behovs det naturligtvis en koppling med
marknaden och utveckling, men inte lika tdt”. Flera informanter uttrycker dven att
interaktionen mellan utvecklings- och marknadsavdelningen dr viktig i starten av ett
projekt for att bidra till att definiera ett tydligt scope. (Informant J, 2013; Informant O,
2013; Informant C, 2013; Informant G, 2013) Informant J (2013) menar att paverkan
fran den organisationella tvirfunktionaliteten pa projekteffektivitet 4r av en mer indirekt
karaktir da tvdrfunktionaliteten framst hjélper till att forbéttra kommunikationen,
motivationen och fortydliga projektscopet. Dessa faktorer har i sin tur, enligt Informant
J (2013), en mer direkt koppling till projekteffektivitet. Men att just interaktionen
mellan marknad- och utvecklingsavdelningen skulle vara viktigare &n négot annat
tvirfunktionellt samarbete kan dock inte sdgas rent generellt. I projekt dér flera
avdelningar med olika ansvarsomraden dr involverade finns ofta ménga olika krav och
forvantningar pd projektets resultat vilket ocksd skapar ett stort behov av en god
kommunikation. Samtidigt beror ocksd avdelningarnas olika roller pa var i
utvecklingsprocessen som ett projekt befinner sig, vilket ocksd gor att
tvirfunktionalitetens betydelse skiftar mellan organisationens olika avdelningar i och
med utvecklingen. For att avdelningarna ska kunna komma Overens, uppnd en god
kommunikation och exempelvis bidra till ett tydligt projektscope krivs det ett
tvarfunktionellt samarbete. (Informant C, 2013)

5.2.3 Processer och arbetssatt

En process dr en beskrivning av en sekvens av ett antal definierade aktiviteter som ska
genomforas repetitivt, det kan exempelvis vara tillvigagangssitt for dokumentation,
planering, riskhantering eller uppfoljning. Arbetssitt kan beskrivas som olika specifika
tillvigagéngssétt for att genomfora de aktiviteter som finns inom processen. Ett
uppréttat arbetssétt inom en organisation skapar en struktur for hur arbetet i projekt ska
vara organiserat och det fungerar som ett stod som projektets deltagare kan forlita sig
pa. Ett upprittat arbetssitt dr dven nagot som gor att i princip alla projekt utfors utifrdn
samma, eller 1 alla fall liknande, tillvigagangssatt. Upprattade arbetssdtt och processer
ar drivande for effektivitet inom projekt (Informant Q, 2013; Informant J, 2013;
Informant G, 2013). Informant G (2013) menar att arbetsprocessen dr central vid stora
projekt inom produktutveckling eftersom att dessa nistan alltid innefattar manga olika
involverade parter dir processen fungerar som ett sétt att hdlla samman alla aktiviteter.
En vilutvecklad process leder till att projektgruppen kan “hdlla ett hogt fokus pa
detaljerna men samtidigt halla ihop helheten” (Informant G, 2013). Om det inte finns
nagon etablerad process for hur arbetet ska bedrivas maste en sadan uppréttas vid varje
nytt projekt, vilket i sig &r tidskrdvande och dessutom innebar det att mindre tid dgnas at
projektets huvuduppgift, déarfor ger det ocksd en tydlig negativ pédverkan pa
effektiviteten i projektet. Informant Q (2013) upplever att ett foretags erfarenhet av att
driva projekt ofta hinger ihop med i vilken utstrackning som etablerade arbetssitt och
processer finns, samt i forldngningen dven hur vil projektet faktiskt gar. Det uttrycks
genom: “desto storre vana [av att bedriva projekt] som finns inom foretaget desto
bdttre brukar projekten gd” (Informant Q, 2013). For processen, eller sjélva
arbetssdttet, krdvs det dock en viss flexibilitet och ett kritiskt forhallningssétt sa att
dessa kan anpassas for att overensstimma med projektets behov (Informant O, 2013;
Informant M, 2013). Informant J (2013) instimmer i detta uttalande och siger att det ar
mycket viktigt att kunna skridddarsy arbetssdttet si att det kan anpassas efter projektets
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storlek och komplexitet. Finns det inte mojlighet att anpassa processerna finns det risk
att projektgruppen forlorar fokus fran projektmaélet pd grund av en allt for omfattande
arbetsborda fran exempelvis krav pd dokumentation och administration kopplade till
arbetsprocessen. (Informant M, 2013; Informant Q, 2013)

Informant C (2013) menar att "Det kommer alltid ga att forbdttra arbetssdtten, ddr blir
man nog aldrig firdig”. Enligt Informant C (2013) bor arbetssétten vara tydliga i alla
led, projektdeltagarna méste veta i1 vilken process de arbetar och var i den processen
som de befinner sig. Har projektdeltagarna den hjélpen blir det lattare for dem att
strukturera och planera sitt eget arbete vilket gor det littare for projektledaren att
kontrollera och koordinera arbetet, vilket har en positiv paverkan pa effektiviteten.
Informant I (2013) delar Informant Cs (2013) perspektiv och anser att tydliga arbetssitt
och processer kan ge stora forbdttringar av ett projektets effektivitet, “enkla justeringar
av  arbetssdttet som Okad dokumentation av projektmdlen har gett stora
effektivitetsvinster” (Informant I, 2013). Det &r viktigt att ledningen vid projektets start
fattar beslut och kommunicerar till projektgruppen vilka processer och arbetssétt som de
bor, respektive inte bor, anvinda. Vilka arbetssétt och processer som anvénds dr dven
ndgot som bor behandlas 1 en riskanalys samt vad effekten blir om valda delar stryks ur
processen. Riskanalyser dr ett sétt att arbeta forebyggande med risker och anvinds i de
flesta projekt d&ven om de har storre pdverkan i stora, komplexa projekt med manga
inblandade interna och externa beroenden (Informant M, 2013). Riskanalyserna bor
dessutom innehélla en handlingsplan for hur risken for kompetensbrist skall forebyggas
och helst av allt undvikas. (Informant O, 2013)

5.2.3.1 Rampning

Att anvdnda rampning innebir helt enkelt att projektets personalresurser kontinuerligt
anpassas utifran de resursbehov som finns vid den aktuella tidpunkten i verksamheten, i
detta fall frimst i ett projekt. Det innebér att beroende pé resursbehovets storlek i olika
skeden av projektet kan antalet personer, som dr kopplade till ett projekt, bade behdva
oka respektive minska. Hur en organisation véljer att anvénda sina tillgéngliga
personalresurser kan ses som ett arbetssdtt for att forsoka nyttja organisationens
tillgéngliga resurser pa bésta satt. Detta eftersom att syftet &dr att fraimja hela foretagets
verksamhet, likvél som ett specifikt projekt. Rampning kriver dock engagemang och
stdd fran ledningen framst i form av beslutsfattande kring att ge projektet tillgéng till
mer personalresurser. Informant G (2013) och Informant I (2013) menar att om
resursbehovet Overstiger tillgdngen paverkas effektiviteten negativt i projektet. Enligt
Informant C (2013) finns det aspekter av rampning, alltsdé fordndring av
sammanséttningen i projektgruppen, som kan ha bade positiva och negativa effekter pa
projekteffektiviteten. (Informant G, 2013; Informant I, 2013)

Effekten som en rampning ger till ett projekt beror pa vilka projektaktiviteter som
berdrs. Om det exempelvis finns tydligt specificerade uppdrag i projektet och en god
dokumentation till de nytillsatta resurserna behover de inte sétta sig in i hela projektets
problematik vilket forkortar uppliarningsperioden och dirmed underlittar integrationen
med den Ovriga projektgruppen. Detta fungerar som ett sétt att minska
omstdllningstiden eller upplérningsperioden som finns vid rampningen. (Informant O,
2013) Introducering av nya personalresurser i ett projekt, exempelvis vid rampning av
ett projekt, stiller under en period 6kade krav pé projektledaren och pé projektgruppen
som maste introducera de nya personerna i arbetet vilket ger upphov till en
upplérningsperiod. Denna upplérning gor att projektet, atminstone under en kortare tid
kan tappa i utvecklingshastighet och pa sd sitt sénks effektiviteten for projektet som
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helhet (Informant G, 2013; Informant M, 2013; Informant O, 2013). Informant G (2013)
menar att en stor negativ paverkan uppstar pa projekteffektiviteten om en person med en
unik roll eller kompetens byts ut. Detta eftersom att en omstillningstid d& krévs for den
nya personalresursen att anpassa sig och komma in i arbetet. Om det diremot
genomfors ett byte av en resurs dér det finns flera personer med liknande roller, vilket
oftare dr fallet i storre projekt, ar det ldttare att upprétthalla projekteffektiviteten.
Informant G (2013) uttrycker att mdjligheterna att genomfora fOrédndringar av
personalgruppen i ett projekt med bibehéllen projekteffektivitet kar om personal flyttas
mellan liknande projekttyper eller projekt som bedrivs pa liknande vis. Till exempel
projekt inom samma kunskapsomréde, projekt med samma projektledare eller projekt
med utrustning som personalen har tidigare erfarenhet av (Informant G, 2013).
Informant C (2013) menar att personalresurser som dr dedikerade i en hog utstrackning
till ett projekt minimerar omstéllningstider mellan olika arbetsuppgifter, vilket skapar
ett effektivare arbete bade pa individ- och projektniva. Enligt Informant M (2013) finns
stora fordelar om den personal som dr kopplad till ett projekt fir mdjlighet att medverka
fran projektets start till mal dd det gor att projektmedlemmarna kdnner en storre
delaktighet, ndgot som forbéttrar deras motivation. Hur ldng en persons omstéllningstid
ar varierar fran individ till individ men erfarenhet inom branschen och foretaget
forkortar generellt omstdllningstiderna, vilket gor att erfaren personal dr mer lamplig att
anvinda vid rampning. (Informant C, 2013; Informant M, 2013)

Maingden tillgdngliga personalresurser ar alltid begransad och darfor ar det viktigt att
utnyttja personalresurserna som finns pa ett effektivt sétt. Utifran ett
organisationsperspektiv innebér detta att det behdvs goras en optimering mellan de olika
projektens konkurrerande behov, dir personalresurserna bor placeras pa den plats dér de
ar mest ldmpade och dir de kan gora mest nytta (Informant M, 2013). Att exempelvis
plocka in expertkompetens for en specifik och avancerad uppgift i ett projekt, for att
sedan se till att de ldmnar projektet nér uppgiften fardigstéllts, kan givetvis ha en tydlig
positiv paverkan pa effektiviteten. Expertkompetens dr ndmligen ofta en resurs som
utgdér en bristvara och bor déarfor endast anvindas dedikerat till uppgifter inom
expertens omrade och ddrigenom kunna bidra till flera olika projekt. Att anvinda
expertkompetens pa detta vis dr effektivitetsdrivande dé fokus ligger pa en specifik
uppgift inom expertens kompetensomrade vilket ger kort omstéllningstid och ofta ett
tydligt bidrag till projektets progress. (Informant J, 2013; Informant C, 2013) Ett bra
tillfalle att anvdnda personal med expertkompetens dr att involvera dem i projektens
forstudier for att hjdlpa projektgruppen att fa en djupare forstaelse for uppdraget samt
forslag pd problemldsningar. (Informant J, 2013; Informant C, 2013) Planering utgor en
viktig forutséttning for att en effektiv rampning skall vara mojlig. Beslutsfattare inom
ledningen behdver en dverblick av hur resursbehovet ser ut och siledes nir det dr
lampligt att anvénda sig av rampning. Planeringen mojliggdr ocksé for att sikerstilla att
nddvindig expertkompetens finns tillgdnglig dd den behdvs. (Informant G, 2013;
Informant I, 2013)

5.2.4 Kompetens pa organisationsniva

Mgjligheterna till en lyckad matchning mellan kompetensbehov och kompetenstillgang
okar pé ett storre foretag dé tillgdng pa fler personer finns, vilket innebér en storre bredd
av kompetenser att vélja mellan. Didrmed forbéttras ocksa mojligheterna att resurssétta
ett specifikt uppdrag med en specifik kompetens, alltsd att placera ritt person pa rétt
projekt. (Informant J, 2013; Informant C, 2013; Informant Q, 2013; Informant O, 2013)
En organisation med en stor personalmidngd med bred samlad kompetens medfor att
personer bade enklare och snabbare kan bli delaktiga i ett projekt. Vilket dédrmed
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forbattrar mojligheterna till en flexibel anpassning av personalresurserna utefter
behoven i projektet och alltsd mdjligheterna att anvdnda rampning (Informant M, 2013).
Informant M (2013) menar att i praktiken finns ofta den nddvindiga tekniska
kompetensen inom projektet, eller atminstone inom foretaget, och att kompetensbrist
darfor sillan blir en begrdansande faktor. Skulle inte kompetens finnas tillgénglig internt
i organisationen ir det mdjligt att ta hjilp av en extern underleverantdr. Aven om detta
inte dr helt problemfritt da det medfor konsekvenser i form av 6kade kostnader, forlust
av tid samt okat administrativt arbete. Vilket i sig ger en direkt negativ paverkan pa
projektets effektivitet, men som trots det kan vara ett bittre alternativ an att helt sakna
tillgdng till en viss kompetens. (Informant M, 2013; Informant Q, 2013).

5.3 Grupp- eller projektniva

Denna niva behandlar effektivitetsdrivande faktorer pa grupp- eller projektniva.
Anledningen till att titeln pa denna niva bestar av tva stycken olika begrepp, grupp
respektive projekt, dr for att nivan ska kunna rymma alla de faktorer som informanterna
har berdrt. Det beror pé att informanterna talar utifrdn nagot olika kontexter vilket gor
att en bredare titel har krévts for att kunna rymma allt material.

5.3.1 Dedikerade materiella resurser

Alla tekniska utvecklingsprojekt har ett behov av tillgéng till vissa materiella resurser
for att kunna genomfora utvecklingen av den tinkta produkten eller tjdnsten. Projektets
karaktir och maél styr bade behovet av olika resurstyper men ocksd omfattningen av
dessa materiella resurser. Samtidigt sétter ocksa tillgdngen pd materiella resurser tydliga
begriansningar for vilken sorts projekt som faktiskt finns mojlighet att genomfora.
(Informant J, 2013; Informant Q, 2013) I tekniska utvecklingsprojekt finns det ofta
olika typer av resursbehov, dels mer grundliggande behov som till exempel datorer,
programvara eller verktyg. Denna typ av resurser, eller utrustning, finns det generellt
god tillgang pa. Ibland finns det dock behov av mer specifik avancerad teknisk
utrustning som till exempel provriggar, utrustning for prototypframtagning,
produktionsutrustning eller laborationsmiljoer dar tillgdngligheten ofta ar betydligt mer
begrinsad. Detta innebdr ocksa att det finns en betydligt storre risk att en brist uppstér
kring dessa och didrmed att tillgdngen blir en flaskhals for projekt som ér i behov av den
resursen. (Informant J, 2013; Informant C, 2013)

Utifrdn projektets perspektiv ges de bidsta forutsdttningarna for att genomfGra ett
effektivt projekt om det finns en konstant, fullstidndig tillgang till alla de nédvéndiga
materiella resurserna. (Informant C, 2013; Informant J, 2013) Detta dr dock endast
idealt utifrdn det specifika, isolerade, projektets perspektiv (Informant J, 2013). Det dr
dock viktigt att papeka att det finns en stor skillnad mellan att betrakta tillgangen pa
materiella resurser pd projekt- eller organisationsniva. Informant G (2013) uttrycker
foljande asikt: “Mdnga som jobbar i projekt vill givetvis ha allting [materiella resurser]
tillgdngligt hela tiden, men skall man ta ansvar for helheten [pd en organisationsnivd]
blir en sddan tillgang vdildigt dyr . Informant M (2013) och Informant J (2013) delar
denna uppfattning och menar att om hinsyn ska tas till organisationen i stort s hade en
fullstandig tillgdng till materiella resurser for alla projekt kravt ett stort overskott av
materiella resurser. Detta hade dessutom ur ett organisationsperspektiv, forutom att vara
en stor kostnad for foretaget, betraktats som ett synnerligen ineffektivt sitt att utnyttja
sina materiella resurser. I realiteten finns det alltid en begridnsning i de tillgéngliga
resurserna vilket gor att det kommer uppsta konkurrerande intressen mellan projekt som
har behov av en och samma resurs. (Informant M, 2013; Informant J, 2013). Det
viktigaste for effektiviteten &r dérfor att projektet far tillgdng till de nodvéndiga
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materiella resurserna vid tidpunkten d& de behdvs, snarare én att det finns en konstant
tillgang till dem. (Informant O, 2013; Informant I, 2013; Informant G, 2013) Informant
G (2013) uttrycker detta som att: “Det viktigaste dr att resurserna finns tillgingliga vid
rdtt tillfdlle, inte att de finns tillgdangliga 6ver lang tid.” Informant G (2013) resonerar
vidare att det kan finns en risk med att ha en konstant tillgang pa alla materiella resurser
dé det medfor att det exakta fardigstéllandet av exempelvis en prototypkonstruktion inte
blir lika avgorande, vilket ofta leder till att aktiviteten drar ut pa tiden. Om det istillet
finns en bestdmd tidpunkt for da den begrinsade resursen finns tillgénglig skapar det ett
krav pa att vara klar till den tidpunkten, vilket i forldngningen bidrar till att skapa en
automatisk struktur och ett driv i projektet. (Informant G, 2013) Om ett projekt ddremot
inte har tillgang pé specifika materiella resurser som projektet dr i behov av innebér det
att utvecklingen i projektet sannolikt stannar av och att véntetid uppstir. Det ger en
tydlig och direkt negativ péverkan pa projektets effektivitet. (Informant I, 2013;
Informant Q, 2013) En otillracklig tillgdng pa materiella resurser kan, forutom att skapa
véntetid, dven innebdra att motivationen inom projektgruppen sénks (Informant Q,
2013).

En grundlidggande forutséttning for att de olika projekt som bedrivs inom ett foretag ska
kunna dela pa de begrinsade materiella resurserna ar att en god planering gjorts for de
olika projekten (Informant G, 2013). Planeringen skapar mdjligheter till att koordinera
resursbehoven mellan olika projekt genom att schemaldgga anvindningen av
eftertraktade resurser. (Informant O, 2013; Informant G, 2013). Generellt krdvs det dock
en viss flexibilitet i denna planering eftersom att det ofta uppstar oférutsedda saker
under projektets gang som gor att planeringen behover dndras (Informant I, 2013). For
att kunna koordinera de konkurrerande behov av materiella resurser som ofta uppstar
mellan olika projekt kridvs det inblandning av beslutsfattare (Informant C, 2013). Hér
utgor ledningen en viktig roll dér deras funktion blir att prioritera mellan olika projekt
och sedermera ocksd besluta om den tillgdng som respektive projekt ska fa till
materiella resurser. Denna stodjande funktion fran ledningen dr generellt sdtt viktigare
vid storre leveranser och mer omfattande projekt (Informant M, 2013). Ett sétt att
hantera denna resurskonkurrens kan vara att se till att kategorisera projekt utefter om de
ar mer eller mindre kritiska. De projekt som dr mest kritiska bor prioriteras genom att fa
en hog tillgdng pé dessa resurser och didrmed ges de basta mdjliga forutsittningar, ur ett
materiellt resursperspektiv. Detta leder dock givetvis till att de mindre kritiska projekten
kommer bli lidande av en minskad tillgdng, men det dr en avvdgning som ar nodvéndig
att gora. (Informant J, 2013) I forhéllande till effektivitet menar Informant J (2013) att
dedikerade materiella resurser, alltsd de resurser som ett projekt har tillgéng till, utgdr
en direkt paverkan pd projekteffektivitet. Medan ledningen, genom sin roll
som beslutsfattande organ med ansvar for att besluta om tillgdngen pa materiella
resurser, utgor en indirekt paverkan pa projekteffektivitet. (Informant J, 2013; Informant
C, 2013)

5.3.2 Forstudie

Forstudien r tdnkt att fungera som en slags initial unders6kning for att bestimma de
grundldggande forutsdttningarna och forenklat svara pd fragorna: Vad dr mdjligt att
genomfora? Vilka kompetenser behdvs for att genomfora det? Hur ska det genomforas?
Vad kommer det att kosta? Resultatet fran forstudien fungerar som ett
informationsbidrag till projektets scope med syftet att underldtta en specifikation av ett
tydligt och genomforbart projektuppdrag. Informant M (2013) menar att med hjélp av
en vil genomford forstudie blir det léttare att planera genomfGrandet, resurssétta och
sedan exekvera projektet. Forstudien kan dérfor sdgas utgora en viktig grund for hela
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projektet. Vid forstudiens genomforande dr det fordelaktigt att ha en hog resursséttning
och dessutom en tvérfunktionellt sammansatt grupp for att f4 in s4 manga asikter och
synpunkter som mdojligt (Informant M, 2013). P& organisationsnivd kan
tvérfunktionalitet 1 forstudien exempelvis utgoras av ett deltagande fran personal frén
olika avdelningar inom organisationen. Exempelvis fran marknadsavdelningen som kan
bidra med kunskap om marknadsforutsattningar for den produkt eller tjanst som &r tankt
att utvecklas. Marknadsavdelningen kan dessutom i ett senare skede, alltsa dven efter
forstudien, uppdatera projektet med information om eventuella fordndrade behov som
kan uppkomma pa marknaden under tiden projektet fortloper. For att insamla denna
information om marknaden anvénds olika marknadsanalysverktyg som i forlingningen
bidrar till att sékerstélla att projektets scope blir marknadsmassigt. (Informant J, 2013;
Informant O, 2013; Informant G, 2013) Denna funktion &r mycket viktig for utvecklas
en produkt som det inte finns ndgon marknad for kan effektiviteten i hela projektet
ifrdgasittas, trots att kanske projektets aktiviteter bedrivits pa ett effektivt sétt
(Informant G, 2013). Hur vil forankrat och definierat ett projektets scope dr beror alltsd
delvis pd hur vil man genomfort forstudien och anvént sig olika analysverktyg.
Forstudiens resultat utgor alltsd en viktig paverkan pa definitionen och specifikationen
av projektets scope vilket i forlangningen ocksa bidrar med en positiv inverkan pd
projektdeltagarnas motivation. (Informant O, 2013) Ledningen har en avgdrande roll i
det hir skedet da de utifrdn forstudiens resultat skall fatta beslut angdende projektets
uppdrag och ddrmed en avgdrande utgangspunkt for projektets inriktning (Informant M,
2013).

5.3.3 Projektets scope

Projektets scope bidrar till att tydliggora for projektdeltagarna vad som skall
genomforas, utvecklas, skapas eller konstrueras. Projektets scope kan sdgas definiera
uppdraget som skall genomf6ras och har en tydlig paverkan pa projekteffektiviteten,
inte minst genom att oka mojligheterna for projektgruppen att gora ritt saker inom
projektet. Ett tydligt scope bidrar ocksa till att alla projektdeltagare far en gemensam
bild av malet, vilket minskar risken for att projektdeltagarna forsoker styra projektet i
olika riktningar (Informant G, 2013). Informant O (2013) uttrycker det pé foljande sétt:
“Ett tydligt scope dr a och o i projektet. Det dr vildigt viktigt att man har malet klart for
sig annars dr risken stor att man inte jobbar med rdtt saker” (Informant O, 2013).
Projekt som har vagt definierade scope vid starten l6per okad risk for att fastna i
fragestéllningar ldngre fram i projektet. Dessa fragestallningar uppstar ofta pa grund av
att problem inte har undersokts ordentligt, eller att bestdllaren och leverantoren inte dr
overens om projektets slutliga mal (Informant M, 2013; Informant I, 2013). Trots att det
ar viktigt med ett tydligt scope maste det ocksd finnas utrymme f{or fordndrade
forutséttningar eftersom att fordndringar sd gott som alltid uppstir under tiden ett
projekt fortloper (Informant M, 2013; Informant I, 2013; Informant C, 2013). Ett tydligt
scope vid projektstart brukar dock leda till att fordndringarna blir mindre eftersom att
bestillare och leverantdr dtminstone dr dverens om projektmaélet (Informant M, 2013;
Informant I, 2013; Informant C, 2013).

For att uppdraget ska vara tydligt forankrat maste leverantdren veta vad kunden
forvantar sig. I forlangningen innebér detta att det som utvecklas inom projektet méste
ha en tydlig anknytning till sin tilltdnkta bestéllare eller marknad (Informant I, 2013;
Informant Q, 2013). Projektmélen och kraven pa produkten méste ga fran kunden till
leverantoren och sedan till projektgruppen, inte tviartom, for att sdkerstdlla att det som
utvecklas 1 projektet faktiskt dr det som kunden efterfrigar (Informant G, 2013). Enligt
Informant O (2013) och Informant Q (2013) har ett tydligt projektscope, som tidigare
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papekats paverkas av forstudiens resultat, en positiv inverkan péd projektdeltagarnas
motivation dd det skapar en kénsla av att projektet har ett tydligt syfte och mal.
Informant J (2013) héller med om att projektdeltagarna far en hogre motivation om det
ar tydligt vad som skall uppnds och hur detta skall ske, ndgot som illustreras av foljande
citat: “Startar man ett projekt pd vildigt l6sa grunder blir det lite grann som att kora en
tavling utan madl, det blir ett simre engagemang” (Informant J, 2013).

Tidigare 1 forstudien ndmndes olika analysverktyg som kan anvdndas bdde under
forstudien men ocksd senare under projektets ging, exempelvis dd en prototyp har
utvecklats och skall testas. Vid en anvidndning av ett sddant verktyg &r det viktigt att det
finns en tvirfunktionell kommunikation eftersom detta ofta krdver samarbete mellan
olika avdelningar (Informant O, 2013). Prototyptestningen kan till exempel bidra med
nya inputs och identifiera nddvédndiga fordndringar som bor goras i1 projektets
forutséattningar och mal for att produkten béttre ska Overensstimma med marknadens
behov. (Informant M, 2013)

Projektets scope ér grunden till planeringen av projektet som séledes &r beroende av hur
vil definierat och specificerat projektscopet &r. Informant Q (2013) menar att
tydligheten 1 ett projekts scope darfor bidrar till mojligheterna att konstruera en bra
planering. En vél genomarbetad planering med tydliga delmal tydliggor till exempel hur
och vad som behdver goras for att uppnd projektmalet och forenklar ocksd
forutsdttningarna for en korrekt resurssittning som &r en starkt bidragande faktor till
projekteffektivitet. (Informant Q, 2013).

5.3.3.1 Planering

Planeringen utgér och styrs som sagt av projektets scope. Planeringen &r central for att
exempelvis se till att projektet far tillgdng till tillrdckliga personella och materiella
resurser samt ligger dven till grund for upprittandet av en tidsplan, en budget, en
riskanalys och en kommunikationsplan. For att upprétta en bra planering bor hela
projektgruppen vara engagerad for att kunna utnyttja gruppens samlade kompetens samt
dven skapa en gemensam delaktighet hos projektdeltagarna och ddrmed ©ka deras
motivation. (Informant O, 2013)

Visualisering dr ett planeringsverktyg som anvédnds for att ge en tydligare bild dver
arbetsprocessen, leveranserna och hur arbetet bor fortlopa 1 projektet (Informant C,
2013). Detta verktyg ar ett stod for att projektledaren och projektdeltagarna tillsammans
ska kunna planera och Overblicka projektets olika mél och delmal pa ett battre sétt
(Informant C, 2013). Visualiseringen fungerar dven som ett konkret verktyg for att
forbéttra kommunikationen, dels mellan projektledaren och projektgruppen men dels
ocksa inbordes mellan projektdeltagarna (Informant Q, 2013; Informant G, 2013). En
visualisering, exempelvis med en sd kallad pulstavla, gor att projektmedlemmarna
tydligt ser vad som ska goras i projektet, vem som ska gora det och nér det ska goras.
Den visuella presentationen ger en Oversikt av projektets utveckling pa flera olika
nivaer: dels i forhéllande till andra projekt alltsd pd en organisationsniva, dels pa en
gemensam gruppnivé eller projektnivd och dven en bild av vad som forvéntas av varje
individ, alltsd pd individniva. (Informant O, 2013)

Utvecklingsprojekt dr séllan forutsdgbara, det ligger ndmligen i sakens natur for kreativt
arbete. Detta faktum fOrsvarar givetvis projektets planering och medfor att projektets
plan egentligen bara dr géllande nédr den skapas, efter det behdvs nédstan alltid
kontinuerliga uppdateringar genomforas. Det dr dock dndé viktigt med en bra planering
for att forsoka undvika att de stora milstolparna i projektet behover flyttas. (Informant J,

51



2013) Pé grund av den svérighet som finns i att planera genomf6randet och tidsétgdngen
av olika aktiviteter i ett utvecklingsprojekt s& maste det finnas ett visst utrymme for
oforutsedda hindelser. Informant I (2013) poéngterar exempelvis hur viktigt det ar med
tidsplaneringen av ett projekt. “Tidsplaneringen handlar inte bara om att lyckas
genomfora projektet under den uppsatta tidsramen, utan om att faktiskt vara duktiga pd
att gora sjdlva tidsuppskattningen av projekt ocksd. Har man exempelvis planerat att
projektet skall ta tio veckor men klarar det pd fem, dda har man inte planerat sdrskilt
bra” (Informant I, 2013). Planeringen &r &ven viktig i forhallande till andra projekt da
ofta flera projekt som é&r i behov av samma resurser utfors parallellt (Informant J, 2013).
Vid en sadan situation blir planeringen mycket kritisk, dir en vil genomford planering
ar tdnkt att hjdlpa till att kompromissa mellan de konkurrerande behoven och pa sé vis
bidra till att forsoka undvika att tillgdngen p& materiella och personella resurser blir en
begransande faktor (Informant M, 2013; Informant C, 2013). Tack vare att planeringen i
projekt generellt dr utsatta for manga fordndringar av olika slag dr det viktigt med en
kontinuerlig uppfoljning och avstimning av projektets progress i forhallande till dess
planering.

5.3.3.2 Uppfobljning och avstamning

Uppfdljning och avstdmning dr ett nddvéindigt verktyg for att kunna bibehélla kontrollen
samt Overvaka och utvdrdera hur utvecklingen i projektet gir i forhdllande till den
uppsatta planen. Syftet dr bland annat att 6ka kommunikationen mellan ledningen och
projektgruppen och ddrmed oOka ledningen insikt i projektets progress, vilket &r
nddvindigt for att de ska kunna fatta korrekta beslut. Uppf6ljningen och avstimningen
fungerar dven som ett forum dir projektledaren i1 rollen som projektgruppens
representant har mdjligheten att signalera om behov av hjilp eller stdd frén styrgruppen,
exempelvis med Okade resurstillgangar. Avstimningarna fungerar som en
kommunikationskanal dér det gér att lyfta eventuella utmaningar, problem eller behov
som finns for projektgruppen (Informant O, 2013). Informant M (2013) anser i likhet
med Informant O (2013) att det oftast behover goras avstimningar kontinuerligt under
projektets gdng da det sdkerhetsstéller att bdde kraven pé design och funktionalitet for
produkten Overensstimmer mellan projektets olika intressenter. En kontinuerlig
uppfoljning av projektet mellan de olika intressenterna bidrar darfor till att alla berérda
parter har insikt i projektet och minskar pé sa sitt risken for att justeringar och dndringar
behover genomforas i slutet. (Informant M, 2013) Det finns dven ett internt behov hos
projektgruppen av uppfoljning och avstimning som ett sétt att kunna forbéttra det egna
arbetet. Uppfoljning i form av méitning och dokumentation av hur lang tid olika
delprojekt eller projektaktiviteter tar kan utgéra viktig information for att identifiera
flaskhalsar och ddrmed kunna finna forbattringsmdjligheter 1 sin egen verksambhet.
(Informant I, 2013) Specifikt vad dessa omrdden kan tdnkas vara skiljer sig dock &t
mellan olika projekt, men det som dr gemensamt &r att det under ett projekts utveckling
néstan alltid uppstar fordndrade fOrutsdttningar och ddrmed ocksa ett behov av ett
tillvigagéngssétt for att hantera dessa, en avvikelsehantering.

5.3.3.3 Avvikelsehantering i projektet

Utvecklingsprojekt praglas, som tidigare ndmnts, av dndringar av projektscopet vilket
ger fordndrade fOrutsdttningar som en variation 1 tillgdng pé resurser, tid eller budget.
Vid genomfGrandet av avvikelsehantering dr det mycket viktigt att det finns en
kommunikation med ledningen som har mdjlighet att bidra med stdttning och
vigledning samt fatta beslut angéende projektets fortsatta utveckling. Informant O
(2013) menar att fordndringar garanterat kommer att uppsta men att det &r ndgot som
méste hanteras under projektets ging, trots det dr det 4nd4 vildigt viktigt att det finns en
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utgéngspunkt, ett tydligt projektuppdrag, vid projektets start (Informant O, 2013).
Informant C (2013) instdimmer i detta och uttrycker dessutom att ett tydligt scope ar
véldigt viktigt for att kunna bedriva projekt pa ett effektivt sétt och séger att “Det finns
inget vdrre dn ndr det under projektets gang tillkommer och dras bort innehdll, det blir
bara rérigt och ineffektivt” (Informant C, 2013). Informant J (2013) menar att det &r
projektets formaga att hantera avvikelser snarare &n det ursprungliga projektscopet som
avgor projekteffektiviteten. Enligt Informant J (2013) finns det dock inte ndgot
vélfungerande sitt att bedriva projekt utan att fOrst etablera ett tydligt scope.
Utvecklingsprojekt startas alltid med syftet att tillgodose ett behov, vilket sedan
oversitts till ett projektscope som beskriver ett forslag pa en losning for det
identifierade behovet (Informant J, 2013). Informant M (2013) instdmmer i att en
flexibilitet vad géller projektscopet dr viktigt dd projektets miljo generellt 4r dynamisk
och forinderlig. Blir projektet for stelbent finns det en risk att projektet resulterar i
ndgot som inte ldngre &r efterfragat (Informant M, 2013). Det finns dock en viss
skillnad mellan projekt. Projekt som 16per under en kortare tid far sannolikt farre och
mindre fordndringar av projektscopet dn ett projekt som 16per under langre tid. Detta
medfor att projekt med olika tidsldngd ockséd paverkas i olika hog grad av att ha tydliga
respektive mindre tydliga scope. (Informant J, 2013) Om projektmalen @ndras behdvs
en tydlig avvikelsehantering, eftersom att forandringar ofta paverkar bade tid och
budget i projektet (Informant Q, 2013). For att klara av dessa fordndringar stélls
dessutom krav pa att projektledaren bor vara dynamisk for att ha mojlighet att hantera
de fordndrade forutsdttningarna och goéra ndgot positivt utav det (Informant M, 2013).

5.3.4 Projektledarens kompetens

Projektledaren bidrar med en viktig funktion i drivandet av projekt och fungerar som en
styrande, ledande och stottande roll 1 projekt (Informant Q, 2013). Viktiga funktioner
for projektledaren &r inledningsvis att se till att planera, strukturera samt administrera
projektet och direfter se till att sikra tillgangen pa till exempel materiella, finansiella,
kompetensmaissiga och tidsmaéssiga resurser. (Informant M, 2013; Informant G, 2013).
Informant O (2013) beskriver det som att: “Planeringen dr a och o i ett projekt for en
projektledare, en god planering underldttar enormt ndr man vil exekverar projektet”.
Under projektets gdng méste projektledaren ha en dvergripande bild av hur projektet
fortloper for att kunna fatta korrekta prioriteringsbeslut (Informant I, 2013; Informant
G, 2013). Projektledaren méste dessutom uppvisa ett engagemang och dérigenom bidra
till att motivera de Gvriga projektdeltagarna under hela projektet (Informant G, 2013).
Projektledaren ansvarar ocksd for att upprétthdlla en god kommunikation inom
projektgruppen och att agera kommunikationskanal mellan projektet utomstiende
intressenter och projektets deltagare. Denna typ av organisering skapar forutsittningar
for projektgruppen att fokusera pa sina arbetsuppgifter samtidigt som projektets
intressenter erhaller den information de behover (Informant M, 2013; Informant G,
2013; Informant O, 2013).

Projektledarens styrande och organiserande funktion anses viktig, &ven om inte
nddvéndigtvis en individ med titeln projektledare behover finnas méste dessa funktioner
finnas inom projektgruppen (Informant O, 2013; Informant G, 2013). Huruvida det
exempelvis gér att driva ett projekt utan en uttalad projektledare &r bland annat
beroende pa vilket arbetssitt som anvinds. Vid ett agilt arbetssitt, som exempelvis
Scrum, finns ett mindre behov av en uttalad projektledare tack vare att projektledarens
funktioner d ar uppdelade mellan andra personer i projektgruppen (Informant G, 2013).
Aven i en projektmogen organisation, som #r van att arbeta i projektform, minskar
behovet av en projektledare eftersom att erfarenheten inom projektgruppen bidrar till att
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arbetet generellt fungerar bittre och att projektgruppen kan arbeta mer sjélvstindigt
vilket skapar ett mindre behov av en projektledares stéd (Informant O, 2013). Den
funktionalitet som en projektledare bidrar med behdvs dock som sagt i de flesta projekt,
alltsa en person som héller ihop de olika aktiviteterna, vilket blir sarskilt viktigt i storre
och mer komplexa projekt. I projekt av denna karaktir kan det ocksé vara aktuellt att
organisera flera projektledare 1 en enklare hierarki dar en huvudprojektledare har det
overgripande ansvaret for projektet samtidigt som ett antal delprojektledare ansvarar for
mindre delomrdaden. Dessa olika nivéer av projektledning kraver ndgot olika kompetens,
dér huvudprojektledaren behover ha en stottande, beslutsfattande samt planerande roll
och delprojektledaren maste vara skickligare vad det giller mjuka formégor som
kommunikation, motivation och verkstillande av beslut for att kunna agera pa den
operativa nivan i projektet. (Informant J, 2013) Informant J (2013) menar att
projektledarens funktion bidrar till flera faktorer som paverkar projekteffektivitet.
Projektledaren maéste sdklart ha en viss kunskap om produkten, utvecklingsprocessen,
arbetssdtt och vilka verktyg som bor anvindas i1 det aktuella projektet. Men
projektledarens framsta bidrag till effektivitet handlar om mjukare formagor som
kommunikation, motivation och en generell ledarskapsfirdighet. Dér de viktigaste
aspekterna av projektledares kompetens dr formégan att agera, att fi folk med sig och
att ha en stark vilja, snarare dn ndgon exceptionellt hdg projektledningskunskap
(Informant J, 2013).

Erfarenheten hos en projektledare dr viktig da den bidrar till att utveckla projektledarens
sociala formaga samt fardigheten att kunna jobba mer proaktivt (Informant Q, 2013;
Informant M, 2013; Informant O, 2013). En projektledare har ndmligen utifran sina
erfarenheter 1 tidigare projekt mdjlighet att forutse att saker och ting kommer att
intrdffa, vilket gor att en erfaren projektledare i storre utstrickning dn en oerfaren
projektledare kan vidta &tgérder for att undvika att odnskade situationer uppstér
(Informant M, 2013; Informant O, 2013; Informant Q, 2013). Behovet av att ha en
erfaren projektledare skiljer sig beroende pé hur komplext ett projekt &r, dir komplexa
projekt har ett storre behov av erfarna projektledare eftersom att formagan att jobba
proaktivt dr viktigare i den typen av projekt (Informant Q, 2013). Informant G (2013)
belyser dock aspekten av att erfarna projektledare som &r inblandade i liknande typ av
projekt upprepade ganger l6per en risk for att inte kunna bibehélla sitt engagemang,
vilket kommer att paverka projektgruppen negativt. Ett starkt driv hos en mindre erfaren
projektledare kan till viss del kompensera for detta och erfarenheten hos en
projektledare dr inte en avgdrande faktor for att kunna skapa goda forutsittningar for en
hog projekteffektivitet. (Informant G, 2013)

Informant Q (2013) och Informant I (2013) menar att projektledarens kompetens har en
stor paverkan pa projekteffektiviteten. Informant G (2013) instdimmer 1 att
projektledaren har mojlighet att paverka projekteffektiviteten men &r ddremot inte lika
overtygad om hur stort detta bidrag ar: “Projektgruppen sdtter den yttre grdns for hur
vdl arbetet kan fungera och projektledaren har bara en mindre mdjlighet att pdaverka
effektiviteten i projektet” (Informant G, 2013). Beroende pa projektledarens kompetens
menar Informant G (2013) att projektet kan paverkas bade positivt och negativt, men att
projektledaren inte dr en kritisk faktor bakom projekteftektivitet. “Vikten av att ha en
fantastisk projektledare ska inte 6verdrivas utan att ha en hyfsad projektledare récker”
(Informant G, 2013). Informant G (2013) menar att det viktigaste bidraget till
effektiviteten kommer snarare fran hur vil projektledaren bidrar till att fa sjédlva
projektgruppen att fungera tillsammans.
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5.3.5 Tvarfunktionalitet i projektgruppen

Tvérfunktionalitet i projektgruppen handlar om att ha personer i projektgruppen som
kan uppfylla olika roller utifran sina olika kompetenser. Detta innebér inte enbart en
spridning vad géller teknisk kunskap utan dven kunskap inom andra kompetensomraden
som: inkdp, marknad eller forséljning (Informant G, 2013). Exempelvis vid utveckling
av storre system eller multidisciplindra projekt blir det allt viktigare med spridda
kompetenser hos individerna i projektgruppen (Informant C, 2013). Tvéarfunktionalitet i
projektgruppen bidrar helt enkelt med en kunskaps- och kompetensspridning som
skapar mojligheter for att fi in fler synpunkter, asikter samt forslag pad mgjliga
problemldsningar och darmed forhoppningsvis ett mer nyanserat helhetsperspektiv
kopplat till projektets syfte. Tvarfunktionaliteten som kan uppnds inom en projektgrupp
ar starkt beroende av den tillgdnglighet av kompetens som finns pé foretaget (Informant
Q, 2013). Storre foretag har en bredare bas av teknisk kompetens, ndgot som dr
drivande for projektets effektivitet, men som é&ven pédverkar mojligheterna till
tvirfunktionalitet genom att projektet kan resurssittas med ndgot olika kompetenser
(Informant Q, 2013). For att fa tvarfunktionaliteten att fungera pa ett tillfredsstéllande
satt stdlls dock vissa krav pa att projektledaren agerar dynamiskt, vardesitter de olika
perspektiven och utnyttjar sig av den information som genereras utifrin
projektdeltagarnas olika kompetenser under projektets genomforande. (Informant Q,
2013; Informant M, 2013)

Informant M (2013) menar att en viss teknisk grundkompetens eller tekniskt intresse
kan anses vara nddvindig inom tekniska utvecklingsprojekt, men uttrycker ocksa att:
”Desto bredare mix [av kompetenser] desto trevligare blir arbetet. I en grupp ddr alla
har en vdildigt liknande kompetens sd kan man litt hamna i vdildigt konstiga
diskussioner som om skruven ska vara vinster- eller hogergdingad, istdllet for om den
dr rdtt dragen”. 1 vilken utstrdckning tvérfunktionalitet inom projektgruppen paverkar
effektiviteten beror enligt Informant G (2013) pé projektets storlek. I mindre projekt
behovs ofta personer med bredare roller, alltsd generalister med ansvar for ett flertal
olika funktioner. I dessa typer av projekt blir det ocksa viktigare att personerna i
projektgruppen dr drivna, kan ta egna initiativ och hitta 16sningar sjédlva, snarare an att
de har en vildigt unik expertkompetens. Informant G (2013) uttrycker det som att: “7 ett
mindre projekt behover du kunna fler saker, da kanske du inte bara behéver veta hur
man ritar ndgot i CAD utan dven kdnna till hur det hinger ihop med det elektriska. Har
man inte det mdste man vara driven och kunna ta egna initiativ for att ta reda pd det”. 1
storre projekt dr det viktigare att det finns en blandning av olika roller men dven ett
storre behov av personer med vissa specifika kompetenser, alltsdi mer utpriglade
experter (Informant G, 2013). I stora projektgrupper far ofta personalen mer
specificerade roller, exempelvis i en konstruktionsgrupp dér personalen bestar av en
blandning mellan fast anstdllda och konsulter. I den sortens grupp bor den fast anstéllda
sta for en stor del av tvarfunktionaliteten, alltsd i detta fall kontakten med andra
avdelningar, medan konsulten kan jobba helt dedikerat med enbart konstruktion. P&
detta sitt sdkerstdlls bade en tvirfunktionell forankring, alltsd att det tvérfunktionella
samarbetet 1 organisationen inte fOrloras, samtidigt som fokus &gnas &t projektets
huvuduppgift. (Informant J, 2013; Informant G, 2013)

5.3.6 Teknisk kompetens inom projektgruppen

Inom utvecklingsprojekt har den tekniska kompetensen inom projektgruppen en stor
paverkan. Da den bidrar till en snabbare utveckling samt &ven en hogre kvalitet pa den
eller de produkter som projektet resulterar i. Badde Informant J (2013) och Informant O
(2013) anser dessutom att en hog teknisk kompetens okar sannolikheten att man gor rétt
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saker fran borjan, vilket leder till att farre omtagningar av projektets aktiviteter kravs.
Utan omtagningar fortloper projektet snabbare och effektivare. Den tekniska
kompetensen i projektgruppen utgdér en nddvindig forutséittning och har ocksé en direkt
paverkan pé effektiviteten i projektet (Informant O, 2013; Informant G, 2013; Informant
C, 2013; Informant J, 2013). Graden av dedikation, alltsd hur mycket av den totala tiden
som dgnas at en viss uppgift, hos individerna i projektgruppen utgér en sjdlvklar
paverkan pa den tekniska kompetensen som projektgruppen har tillgdng till. Den
paverkan som projektgruppens tekniska kompetens har pa projekteffektivitet varierar
dock nagot beroende pd den karaktir och de forutsédttningar som projektet har, vilket ar
beroende av projektets scope. Det beror pa att projektscopet definierar den tekniska
komplexiteten i projektet vilket ocksé avgor kraven pa teknisk kunskap i projektgruppen
(Informant Q, 2013; Informant J, 2013; Informant C, 2013). Asikterna skiljer sig &t nir
det géller behovet av en hog teknisk kompetens, Informant I (2013) anser att det aldrig
kan vara negativt att ha personal med hog teknisk kompetens. Medan Informant G
(2013) och Informant J (2013) menar att det dr fi projekt som egentligen &r s& pass
komplexa i sin karaktér att det finns ett stort behov av en sérskilt hog teknisk kompetens
for att kunna bedrivas effektivt och att den tekniska kompetensens betydelse tenderar att
overvirderas i manga projekt. En grundliggande teknisk kompetens dr dérfor ofta
tillrdcklig ur ett strikt effektivitetsperspektiv eftersom att minga andra faktorer ocksd
paverkar projekteffektiviteten (Informant G, 2013). Informant M (2013) menar att
kompetensens paverkan pd utvecklingen i ett projekt blir tydlig d4 kompetensbrist
uppstar, vilket exempelvis kan ske da behovet av en nddvéndig specifik kompetens inte
har identifierats vid planeringen av ett projekt. Kompetensbristen gor att det finns en
overhidngande risk att tidsfordrojningar uppstér tack vare att kompetensen, avdelningen
eller personen dr otillgénglig eller i vérsta fall helt saknas i projektets omgivning, alltsd i
organisationen. Vid planering &r det projektledarens uppgift att utifrdn projektets scope
identifiera alla kompetenser som behovs vid exekveringen av projektet. (Informant J,
2013; Informant C, 2013; Informant Q, 2013; Informant O, 2013)

5.3.6.1 Kompetensmatchning

Kompetensmatchning handlar om att forsoka astadkomma en sd bra dverensstimmelse
som mdjligt mellan kraven pd kompetens, vilket styrs av projektets scope, och den
kompetensen som dr dedikerad till en uppgift eller ett projekt. Nagot forenklat handlar
kompetensmatchning om att placera rétt person pa rétt position i ritt projekt. Denna
faktor &r givetvis beroende av kompetensen som finns pa foretaget, eftersom det utgor
sjdlva kéllan som projektet resurssétts utifran. (Informant J, 2013; Informant C, 2013;
Informant Q, 2013; Informant O, 2013) Kompetensmatchning paverkar &ven
motivationen i projektgruppen genom att om personer fir arbeta i ritt projekt, alltsd
med uppgifter inom sina respektive kompetens- och intresseomraden gor det
formodligen dessa personer mer motiverade. Genom den paverkan som
kompetensmatchning har pad motivationen pé individniva har faktorn ocksé en indirekt
paverkan pé projekteffektivitet. (Informant C, 2013)

5.3.7 Kommunikation

Kommunikation dr mycket viktigt ur flera hinseenden, bade ur ett externt och ett internt
projektperspektiv. Ur det externa projektperspektivet s& &r projekt ofta beroende och
paverkas av projektets olika intressenter, exempelvis frdn andra avdelningar inom
organisationen, resursdgarna, styrgruppen, projektbestéllaren men kanske framforallt av
kund. Syftet med denna kommunikation dr att dels hélla dessa aktorer kontinuerligt
informerade om projektets status och dels for att kunna fa stdd och hjélp om behov
uppstdr. Den tvérfunktionella kommunikationen inom organisationen dr bland annat
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viktig for att underldtta samordningen av projektets resursbehov, vad giller personal
eller materiella resurser, med de konkurrerande oOnskemadlen frdn andra projekt.
(Informant O, 2013; Informant J, 2013; Informant C, 2013) For att rent praktiskt kunna
upprétthdlla en hog grad av kommunikation till alla intressenter kopplade till projektet
ar det en fordel att ha en tvirfunktionalitet i sjdlva projektgruppen eftersom att
projektets deltagare da finns utspridda i olika delar av organisationen vilket déarfor
underldttar informationsspridningen mellan avdelningarna. (Informant M, 2013)
Dessutom dr kommunikationen viktig ur ett internt projektperspektiv dar det &r en
absolut nodvéndighet for att projektgruppen ska kunna samordna sina aktiviteter, hjélpa
varandra med problem, motivera varandra och dirmed skapa en gynnsam miljo for
projektet. Kommunikationen utgoér dels en viktig pdverkan pd ménga av de andra
effektivitetsdrivande faktorerna men har dven sjidlv en betydande pdverkan pa
effektiviteten i ett projekt (Informant O, 2013; Informant J, 2013; Informant C, 2013;
Informant Q, 2013; Informant M, 2013).

Generellt dr det bra med s hog grad av kommunikation som mdgjligt i projektgruppen
och desto kortare tid ett projekt 16per over desto viktigare blir det att en hog grad av
kommunikation upprétthalls (Informant M, 2013). Informant O (2013) instimmer ocksa
1 kommunikationens stora betydelse men belyser dven aspekten att kommunikationen
bor ske i rétt tid och framfOrallt i ritt médngd, annars kan kommunikationen bli
effektivitetshimmande. Det beror pd att om kommunikationen blir vildigt omfattande i
ett projekt, exempelvis dd stora méngder e-post skickas eller att médnga mdten halls dar
alla projektmedlemmar dr tvungna att delta, leder det till att fokus tas bort fran
projektgruppens huvudsakliga arbetsuppgifter. En foreslagen 16sning pd detta problem
kan vara att uppritta en kommunikationsplan dér det specificeras hur kommunikationen
ska se, till vilka den ska ske, vilken information som ska kommuniceras och hur
frekvent detta ska genomforas. Kommunikationen &r oerhort viktig, det dr centralt att
den &r pé rétt nivd. (Informant O, 2013) Projektledaren har en mycket viktig roll i att
upprétthdlla en god kommunikation med projektgruppen men &ven mellan deltagarna
som utgor projektgruppen. Det giller inte bara det som &r jobbrelaterat utan dven privat
dé det hjélper till att bygga upp en god gruppdynamik och ett vilfungerande team med
bra sammanhallning. (Informant O, 2013; Informant M, 2013)

5.3.7.1 Samlokalisering

Genom att skapa en fysisk ndrhet mellan deltagarna i ett projekt forbattras ménga av
forutsédttningarna att kunna genomfora ett effektivt projekt. Bland annat eftersom att det
leder till en forenklad kommunikation inom gruppen, 6kade mdjligheter att hjdlpas &t
vid problemlosning, forhdjd teamkinsla, forbdttrad motivation, minskat behov av
uppfoljning och avstimning samt gor det enklare att styra och koordinera projektet.
(Informant M, 2013; Informant Q, 2013; Informant G, 2013) Informant J (2013)
uttrycker att “det finns en gammal projektsanning att det effektivaste sdttet att 6ver
huvud taget komma snabbt i madl [med ett utvecklingsprojekt] dr att samla alla
inblandade resurser. Sdtt konstruktion, provning, beredning, inkép och tillverkning i
samma rum. Gor man det da kan man dstadkomma storverk.” Samlokalisering av
projektets deltagare &r det enskilt enklaste sdttet att gora ett projekt mer effektivt
(Informant J, 2013). Om det ddremot saknas samlokalisering av personalgruppen
forsvaras mojligheterna till kommunikation och som en direkt f6ljd 6kar behovet av
dokumentation och att mer tid méiste dgnas &t att folja upp projektets aktiviteter
(Informant J, 2013). Detta blir en utmaning for satellitverksamheten da en satellit per
definition inte dr samlokaliserad med resten av verksamheten, vilket gor att man tappar
en del av kommunikationen med avdelningarna inom den &vriga organisationen.
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Projektdeltagarna inom sjdlva satelliten har dock mdojlighet att samlokaliseras vilket
okar deras interna mdjligheterna att arbeta effektivt. (Informant J, 2013) Det &r onskvirt
att projektdeltagarna sitter tillsammans men det &r inte alls ett maste for att kunna
bedriva ett effektivt projekt (Informant O, 2013).

5.4 Individniva

5.4.1 Kompetens pa individniva

Kompetensbegreppet kan sdgas besta av tre olika delar: kunskap, forméga och vilja. Ett
projekt bor dock inte enbart besdttas med kunskap om individerna saknar formaga eller
vilja att omsétta den, kompetensbegreppets alla delar maste déarfor finnas representerade
hos individerna 1 projektgruppen (Informant J, 2013). Vilken del av
kompetensbegreppet som é&r viktigast varierar dock hos informanterna, nagra uttrycker
att alla delar &r lika viktiga (Informant C, 2013; Informant I, 2013). Informant G (2013)
anser dock att den viktigaste delen av kompetensbegreppet utgérs av viljan. Den hogsta
effektiviteten uppnas dé projektgruppen har en utmanande uppgift, men en avvigning
bor dock goras, for om blir uppgiften for svar finns en risk att personalen i
projektgruppen blir omotiverad. Detta kan undvikas genom att aktivt arbeta for att bidra
med kunskapsmadssigt stdd till personal inom den egna organisationen. Samtidigt kan
den motsatta situationen uppstd dd en expert ges arbetsuppgifter som denne ar
overkvalificerad for, det leder dels till en sdmre grad av resursutnyttjande eftersom att
den individuella kompetensen inte utnyttjas pa ett optimalt sdtt. Dessutom for att
experten inte fir arbeta med utmanande, stimulerande uppgifter vilket troligtvis ocksa
leder till en forsdmrad motivation. For att i ett projekt sa effektivt som mgjligt ur
individens synpunkt &r det viktigt att rdtt person placeras pé ritt plats och far en roll
som dr utmanande samt dér personen har mdjlighet att utvecklas (Informant G, 2013).

5.4.2 Motivation

Motivationen hos individerna i projektgruppen paverkar i hog grad hur vil, och med
vilken prestanda, det dagliga arbetet utfors. Darfor finns det ocksa en direkt paverkan
fran motivationen hos individerna i projektgruppen till projekteffektiviteten. (Informant
G, 2013; Informant O, 2013; Informant I, 2013) Projektdeltagarnas motivation kommer
dels frdn deras personliga egenskaper men pédverkas dven av arbetet i sjdlva
projektgruppen samt fran projektets omgivning genom till exempel interaktion med
projektets intressenter som ledning och eller andra avdelningar. Enligt Informant G
(2013) ar en hog motivation hos individerna i projektgruppen mer avgdrande dn en hog
kompetens. Det beror pa att motivationen till viss del kan kompensera for en ldgre grad
av kompetens d& en person med stor motivation alltid har viljan att ldra sig och
utvecklas. Om en hog kompetens behdvs finns den oftast att tillgd i andra delar av
organisationen utanfor projektet, men en motivation krévs for att projektet ska kunna
utvecklas framat. Det gor att i majoriteten av utvecklingsprojekten uppfattas
motivationen ha en starkare paverkan &n kompetensen pa mdjligheterna att bedriva
effektiva projekt. (Informant G, 2013) Motivationen hos projektets deltagare dr dven en
viktig faktor for att projektledaren ska kunna lita pa att deltagarna utfor de beslutade
aktiviteterna i rétt tid och med rétt kvalitet. (Informant O, 2013) Ett tydligt stdd och
uppvisat engagemang till projektet frdn ledningen dr en starkt bidragande faktor till att
lyckas med att skapa motiverade projektdeltagare (Informant M, 2013; Informant J,
2013). Likasa paverkas den individuella motivationen positivt av att fa mojlighet att
jobba dedikerat med ett projekt samt att fa mojlighet att fullfolja projektet och se det
slutliga resultatet. Informant I (2013) uttrycker att: “Fokusering pa ett specifikt projekt
dr viktigt for motivationen. Det dr jobbigt att behova byta runt och aldrig fd avsluta
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ndgonting. Jag tror att man behover se det slutgiltiga resultatet”. (Informant I, 2013)
Informant J (2013) menar att tydliga mal &r viktigt och att det inte &r litt att halla
personalen 1 projektgruppen motiverad och bibehdlla deras engagemang om de
forvintas hantera en osdker tillvaro utan tydliga projektmal. Darfor &r det en utmaning
att skapa och bibehalla en h6g motivation i1 projektgruppen och samtidigt fortsétta vara
fordndringsflexibel, vilket &r nddvéndigt i utvecklingsprojekt. (Informant J, 2013)

Ett annat sétt att pdverka motivationen hos projektdeltagarna dr att skapa en stark
tvérfunktionell interaktion mellan olika avdelningar pé foretaget. Informant M (2013)
uttrycker sig pa foljande sitt: “Det dr ofta mer motiverande att arbeta med en produkt,
bdde for projektledaren och ovriga projektdeltagare, da produktens tdnkta kunder och
en tydlig efterfragan finns definierad”. (Informant M, 2013) Om det exempelvis
etableras en integration mellan utvecklings- och marknadsavdelningen, sd finns det
mojlighet att generera kunskap om marknaden med hjélp av olika
kundundersokningsverktyg. Denna kunskap kan, fOrutsatt att det finns en
kommunikation mellan de tva avdelningarna, bidra till att fortydliga for projektets
deltagare alltsa de i sjdlva utvecklingsgruppen att den produkt som utvecklas ar nigot

som efterfragas pd marknaden. Detta fungera ofta som en motivationshdjare. (Informant
G, 2013)

5.4.3 Dedikation hos personalen

Den dedikation personalen har till ett visst projekt dr ndgot som har en stark koppling
till projekteffektiviteten. Med personal dedikerad pa deltid till ett projekt uppstar
svérigheter med att veta nidr resursen &r tillgdnglig vilket forsvérar planeringen av
projektets olika aktiviteter. Exempelvis om en individ med en nddvindig teknisk
kompetens endast &r tillgdnglig for en liten del av det behov som finns spelar det mindre
roll hur kompetent personen dr, projektet kommer att fa véntetider vilket bidrar med en
negativ pdverkan péd projekteffektiviteten. Desto mer tidskritiskt projektet dr desto
viktigare blir det ddrmed att de nddvéandiga personalresurserna dr dedikerade pa heltid.
(Informant M, 2013; Informant I, 2013)

Samtliga informanter uttrycker att personalresurser dedikerade till ett projekt pa deltid
iar himmande for effektiviteten. Informant G (2013) uttrycker sig bland annat pd
foljande sitt: “Tillgang pa personal har en direkt koppling till effektiviteten. Man vill ha
en person 100 % dedikerad till ett projekt for att nd optimal effektivitet. Det dr bdttre att
ha en person 100 % dn tre personer pd 40 %. Det gor att personen slipper jobba med
flera saker, slipper krockar i schemat och blir mindre splittrad i sina arbetsuppgifter”.
Informant G (2013) lyfter dock dven fram fordelen med den typ av redundans som kan
sdgas uppsta da flera deltidsresurser ansvarar for en uppgift tillsammans istéllet for en
heltidsresurs. Om heltidsresursen exempelvis blir frinvarande pd grund utav sjukdom,
uppsigning eller ndgon annan anledning kan arbetet ldttare fortlopa om uppgiften
istdllet hade varit uppdelad mellan flera resurser. Informant G (2013) resonerar dock
vidare att utifran ett strikt effektivitetsperspektiv, givet att personerna i fraga kommer
fortsétta arbetet i projektet, ar det effektivast att ha resurser dedikerade pé heltid. Denna
skillnad i effektiviteten som finns beror frimst pd den omstdllning personal genomgar
dé de byter arbetsuppgifter (Informant J, 2013). Informant O (2013) podngterar ocksd
att en styrning av personal pd detaljnivd, mer eller mindre pa timbasis, leder till ett
behov av kontextuell anpassning mellan olika arbetsuppgifter vilket skapar
omstdllningstid och 1 forldngningen ocksd sédnker individens effektivitet. Jobbar
personalen mer dedikerat till en uppgift far de dven ett storre fokus pa en aktuell uppgift
istdllet for flera projekt med respektive olika uppgifter. En uppdelad dedikation dir
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arbete ska ske omvixlande i olika projekt, krdver att personalresurserna arbetar i
sekvenser vilket leder till vissa omstallningstider i alla projekt som individen dr delaktig
i. Ett projekt kan dock bli Overallokerat med resurser om projektet har manga
heltidsdedikerade resurser och det rader brist pa aktiviteter att utfora inom det aktuella
projektet. Ur organisationsperspektiv utnyttjar da foretaget sina resurser pé ett mindre
effektivt sitt, &ven om det formodligen &r effektivt for projektet som har en god
personaltillgang. (Informant J, 2013; Informant O, 2013; Informant C, 2013)

Hur dedikerad personal é&r till ett projekt anses dven paverka projekteffektivitet pd mer
indirekta sdtt. Om personal dr kopplad till ett projekt fran start till mél sa bidrar det till
att skapa en teamkénsla vilket, i alla fall ur gruppsynpunkt, dr positivt for projektet
(Informant O, 2013). Informant J (2013) uttrycker istdllet den motsatta asikten, att det
inte dr sdkert att det dr effektivast att 18ta samma personal folja med under hela
projektet. Det finns olika faser under ett projekt och eventuellt dr det effektivare att ha
en sirskild typ av personal nir projektet gér over i en ny fas, exempelvis vid dverging
fran planerings- till realiseringsfasen. Finns det exempelvis personal som jobbar
dedikerat med att 16sa avvikelser pa de objekt som gar in i produktion medfor detta
formodligen att dessa personer utvecklar en unik kompetens att ldsa den typen av
problematik vilket gor dem béttre lampade for just den uppgiften. (Informant J, 2013) I
diskussionen om dedikerad personal i relation till ett projekts olika faser menar
Informant M (2013) att forstudien &r ett skede av projektet dir personal dedikerad pa
heltid 4r mycket viktig och dir ocksé personalbehovet &r stort for att lyckas definiera
projektets scope och grundforutsittningar. (Informant J, 2013)

5.5 Sammanfattning och fortydligande

Vilka faktorer inom organisationsnivan som paverkar projekteffektivitet och hur denna
paverkan ser ut har i avsnitt 5.2 beskrivits i sin helhet, men det kan dock vara virdefullt
att forsoka belysa det helhetsperspektiv som uppkommit frén samtliga intervjuer. Nar
intervjuer gjorts géllande faktorer pa den organisatoriska nivan har inflytande fran
ledningen, alltsd frdn styrgruppen, resursdgarna och projektbestéllaren, belysts.
Informanterna formedlar en bild av styrgruppen som den viktigaste delen av ledningen
for projekt. Informanterna anser inte att ledningen har en direkt relation till effektivitet,
men trots det beskrivs deras agerande ha ett s pass stort inflytande pd ménga av de
andra effektivitetsdrivande faktorerna att deras inblandning, engagemang och
beslutsfattande &dndé blir mycket viktig for mojligheterna att bedriva effektiva projekt.
Det bidrag som ledningen har till effektiviteten kallas for ledningens stod. Detta géller
inte minst ndr stora avvikelser uppkommer inom projekt, vilket kriver beslut fran
ledningen for att projektet ska kunna vidareutvecklas. Inom organisationsnivén har dven
andra effektivitetsdrivande faktorer behandlats som tvérfunktionalitet i organisationen
samt processer och arbetssdtt. Inom just processer och arbetssitt har bland annat
utnyttjandet av personal, frimst experter, beskrivits som viktigt. For att sékerstilla att
projektets scope blir relevant och korrekt utformat beskriver nagra av informanterna
ocksé att kommunikation, eller tvarfunktionalitet, mellan olika avdelningar som viktig.
Bidraget fran tvirfunktionalitet pd organisationsnivdn handlar om att béttre kunna
definiera olika delar av projektscopet genom att ta hjalp av olika funktioner pé foretaget.

Grupp- och projektnivd dr den niva som berér flest faktorer, det beror pa att det finns
ménga interna samband inom nivan men ocksd pdverkan pd, sa vdl som fran, faktorer
inom bdde organisations- och individnivan. En av faktorerna inom denna niva dr
tillgng pd materiella resurser dér informanterna menar att tillgdngen bestdmmer
projektets grundldggande forutsittningar och utgor en direkt paverkan pa effektiviteten,
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eftersom att om inte vissa nddvéindiga resurser finns tillgéngliga kan inte vissa av
projektets aktiviteter genomforas. Det viktigaste inom denna faktor i forhallande till
projekteffektivitet dr att de nddvéndiga resurserna finns tillgéngliga vid behov for att
undvika att véntetid uppstér. For att 4stadkomma det och ett effektivt resursutnyttjande
blir planering av resurser centralt och dessutom beslut om tillgdngen som fattas av
resursidgare och styrgrupp som diarmed har en mycket viktig funktion nir det kommer
till att ge tillgdng pa de materiella resurserna.

Samtliga informanter betonar betydelsen av projektuppdraget, eller projektets scope.
Projektuppdraget utgoér en grund for vad projektets ska dstadkomma och ér viktigt for
att se till att alla projektdeltagare stradvar mot samma mal, att kund respektive bestillare
ar Overens och att dven forbittra mojligheterna att projektgruppen arbetar med rétt
saker. Projektets scope paverkar ett antal andra faktorer. Ett tydligt projektscope har
bland annat en positiv inverkan pd projektdeltagarnas motivation, mojligheten att vilja
ritt kompetens och mojligheten att planera projektet. Informationen frén forstudien ar
viktig for att exempelvis kunna identifiera nédvéndiga resurser och besluta ndr dessa
behovs for att genomfora ett projekt. Vid genomforandet av en forstudie uttrycker nagra
av informanterna att det dr fordelaktigt att utnyttja en tvirfunktionell grupp bestdende
av medlemmar frdn projektgruppen men ocksd personal frdn andra avdelningar av
organisationen. Arbetet med projektscopet tar i realiteten inte slut for att projektet borjar
implementeras det finns en sekvens av faktorer som fortfarande paverkar projektscopet.
Denna utgors av planering, uppfoljning och avstimning samt avvikelsehantering.

Planeringen av ett projekt paverkas av och utgar fran projektets scope. Planeringen
paverkar bland annat dedikationen av bade materiella- och personella resurser till ett
projekt. Planeringen pdverkar dessutom projektgruppens motivation, forenklar
uppdelning och prioritering av resurser mellan olika projekt samt minskar darfor risken
att resursbrist uppstar. Nagra av informanterna belyser vérdet av visualisering, som ett
verktyg for att kunna skapa en bild av hur arbetet i projektet fortloper och dven forbattra
kommunikationen i projektgruppen. Uppfoljning och avstdmning dr en annan faktor
som paverkar projektscopet. Uppfoljning och avstdmning &r ett verktyg for att oka
kommunikationen mellan olika projektintressenter samt oka deras insikt i projektets
progress. Denna information underléttar for beslutsfattare att kunna fatta informerade
beslut, styra projektet korrekt samt skapar dven mojlighet for projektgruppen att
kommunicera eventuella behov. Detta verktyg dr inte minst viktigt for att hantera de
fordndringar, genom avvikelsehantering, som generellt uppkommer 1 projekt.
Ledningens stdd utgoér en viktig funktion nir det kommer till avvikelsehanteringen dir
deras roll blir att initiera, stotta, vigleda och besluta angdende nddvindiga foréndringar.

Projektledaren har en viktig roll i projekt och ansvarar bland annat for funktioner som
planering, motivation samt kommunikation till projektmedlemmar och utomstiende
projektintressenter. Uppfattningen om hur stort bidrag projektledaren har pa
projekteffektivitet skiljer sig at mellan informanterna dér vissa anser att projektledaren
har en mycket stor paverkan medan andra inte &r lika Overtygade. Projektledarens
bidrag tycks inte minst skilja sig at vid olika typer av projekt, dir IT-projekt som
generellt bedrivs med agila metoder inte har samma behov av en tydlig projektledare.

Tillgang pé viss teknisk kompetens dr en grundlidggande forutsdttning for att kunna
genomfora ett tekniskt utvecklingsprojekt och dirfor anses denna faktor ha en direkt
paverkan pd projekteffektivitet. Asikterna om storlekens betydelse frin den tekniska
kompetensens varierar dock mellan informanterna. Behovet av teknisk kompetens
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bestdms utifran projektets scope men begransas av den tekniska kompetens som finns
tillgénglig inom organisationen, vilket i sin tur paverkar ett projekts resurssattning och
mojligheterna till en tvarfunktionell projektgrupp.

Kommunikation dr en viktig forutsittning for att kunna bedriva effektiva projekt,
framforallt kommunikationen inom projektgruppen men dven med externa
projektintressenter. Det &r dock viktigt att kommunikationen i projektgruppen é&r
balanserad, blir den for omfattande finns det risk att den istillet ger ett
effektivitetshimmande bidrag till projektet. Ett verktyg eller hjdlpmedel for att uppné en
snabb och direkt kommunikation &r att placera hela projektgruppen samlokaliserad pa
en och samma plats, vilket ocksd utgdér ett mycket konkret sitt att péverka
projekteffektiviteten.

Pé individnivan har faktorer som individens kompetens med underkategorin graden av
dedikation samt motivation behandlats. Informanterna har uttryckt att alla dessa tre
faktorer har en tydlig paverkan pé effektivitet, trots det skiljer sig faktorerna at 1 hur de
paverkar och paverkas av andra faktorer. Motivation dr en viktig faktor for hur effektivt
en enskild individ arbetar, faktorn som siddan dr dock beroende av vildigt minga
aspekter eller omstindigheter da ndgot som &r viktigt for motivationen hos en individ
helt kan sakna betydelse for en annan individ. Den enskilde individens kompetens och
dedikation paverkar framst gruppen eller projektets totala kompetens.

5.6 Figurbeskrivning

I Figur 11 presenteras en dversiktlig modell av det material som har beskrivits tidigare i
detta avsnitt. Figurens syfte dr dels att fungera som en nagot forenklad sammanfattning
av det omfattande intervjumaterialet men framforallt som ett sétt att tydligare forsoka
uppvisa de manga samband och beroenden som finns mellan de olika faktorerna. Den
struktur som anvénts 1 figuren dr identisk med beskrivningen som har framstillts
tidigare 1 avsnitt 5, det vill sdga det finns en dvergripande indelning i tre stycken nivaer
som utgdrs av organisationsnivan, grupp- eller projektnivan samt individnivan. I dessa
olika nivéer finns rutor vilka representerar de olika effektivitetsdrivande faktorerna som
finns inom respektive nivd och som motsvarar de rubriker och den uppdelningen som
finns 1 det tidigare avsnittet. Faktorer och tillhdrande underkategorier presenteras i
figuren som storre rutor vilka i sin tur innehdller en eller flera mindre rutor som
motsvarar underkategorierna. Pilarna i Figur 11 representerar att det finns ett samband,
eller en paverkan, mellan de faktorer som pilarna sammanldnkar. Riktning pa pilen
beskriver vilken faktor som utgdér en paverkan pa vilken och alla pilar i beskriver
positiva samband. P4 vissa platser finns det dubbelpilar, dessa motsvarar att det finns en
aterkoppling mellan faktorerna. Det bor dock understrykas att figuren utgér en
forenklad modell som inte belyser alla samband som berdrts i den tidigare texten.
Figuren illustrerar de mest framtrddande sambanden frén intervjumaterialet. Hade alla
samband forsokt att illustreras hade figuren blivit mycket svarbegriplig.
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Figur 11: Modell for sambanden mellan de olika faktorerna och projekteffektivitet
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6 Matsystem

I det foregdende avsnittet identifierades vilka faktorer som driver projekteffektivitet,
alltsa det som mdtningarna av projekteffektivitet bor inrikta sig pd. Detta avsnitt
kommer ddremot att fokusera pd hur man bor ga tillvdga for att bedriva mdtningar och
etablera ett mdtsystem. Mer specifikt kommer detta avsnittet att behandla vad det finns
for anledningar till att utfora mdtningar, vilken problematik som mdtningar medfor,
syftet och mdlen samt beskrivningar av olika typer av mdtningar. Avsnittet avslutas med
en kort beskrivning av den implementationsprocess som krdvs for ett mdtsystem.

6.1 En introduktion till matning — Varfor ska man mata?
Traditionellt har métningar av de tvd kvantitativa vdrdena tid och kostnad varit vanliga
maétt for att utvirdera projekt. Enbart dessa matt rdcker dock inte for att kunna utvérdera
prestandan i ett projekt (Kerzner, 2011). En uppdelning gors vanligtvis mellan mjuka
och harda faktorer dir harda faktorer utgors av kvantitativa virden som till exempel tid,
kostnad eller ndgon annan fysisk dimension. Medan mjuka faktorer ofta har karaktiren
av kvalitativa virden och kan exempelvis utgdras av mer subjektiva bedomningar som
kundngjdhet eller kundtillfredsstéllelse, faktorer som ocksa &r hogst avgorande for
foretagets affdrer och fortroende hos kunder. Négot beroende pé ett projekts karaktir
kan dven dessa typer av mjuka faktorer vara minst lika viktiga som de hérda,
kvantitativa métningarna. Mjuka faktorer &dr séledes inte, pd grund av sin karaktr,
mindre viktiga att utvérdera ett projekt efter jamfort med hirda faktorer. (Ljungberg &
Larsson, 2001, s. 216)

Ljungberg & Larsson (2001) definierar ett mitsystem som en samling relaterade matt
beskrivna av regler och procedurer for datafdngst, sammanstillning, presentation och
kommunikation som tillsammans aterspeglar viktiga egenskaper och prestationer hos en
process tillriackligt effektivt for att tillata intelligenta analyser som vid behov leder till
atgdrder.

Vid anvindning av ett vél utformat métsystem kan mitningen ge upphov till en rad
positiva effekter (Ljungberg & Larsson, 2001). Métning ger foretag en bild av var de
befinner sig i sitt arbete, hur vél de presterat och hur ldngt det ar kvar till mélet. Med
hjélp av métningar som utfors under en ldngre tid kan ocksa trender observeras vilket
ger mojlighet att gora prediktioner av den framtida utvecklingen. Métningar kan
dessutom bidra till att identifiera och ge tidiga indikationer pa problem som behover
atgdrdas, vilket ger ledningen mojligheten att styra och anpassa organisationen redan i
ett tidigt skede. P& detta sdtt kan métningen ge forbattrade mdjligheter till beredskap
och dessutom underlitta forbattringsarbete. Utan ndgon form av métning &r det svart att
veta hur vél ett projekt presterar och &nnu svarare blir det att leda och styra arbetet i
projektet (Ljungberg & Larsson, 2001). Informant C (2013) menar i likhet med
Ljungberg & Larsson (2001) att métningar generellt skapar en 6kad insikt och tydligare
bild av arbetet i ett projekt vilket gor att det finns stdrre mdjligheter att identifiera
problemomréden, agera i ett tidigt skede och genomfora korrigeringar om det skulle
vara nodvéindigt. Genom att utféra métningar har fOretaget didrmed forbittrade
forutséttningar att utfora forbéttringsatgérder 1 projekt och arbeta mot en effektivare
verksamhet (Informant C, 2013; Informant I, 2013; Informant J, 2013).
Prestationsmétningar mojliggor ocksé for jamforelser bade internt och externt. Externa
jamforelser eller sa kallad benchmarking kan anvindas som en del i foretagets
marknadsforing, genom att presentera foretagets prestationer vid olika arbeten och
leveranser. I detta avseende utgdr métning ett tydligt samband mellan insats och resultat
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och kan darfor utnyttjas for att belysa insatser pa organisations-, projekt-, och
individniva. Métningen blir pd grund av nimnda anledningar ett centralt verktyg for att
kunna genomfora stindiga forbéttringar. Ett implementerat méatsystem bidrar dessutom
med att ge klara budskap till olika intressenter om vilka variabler som é&r kritiska for
leveransen och i forlingningen ocksa vad som é&r kritiskt for den aktuella relationen
mellan kund och leverantdr. (Ljungberg & Larsson, 2001; Andersen & Fagerhaug,
2006).

Syftet med métningarna dr som tidigare ndmnts att generera kunskap och oOka
forstaelsen om den egna verksamheten. Ljungberg & Larsson (2001) menar att ett vél
utformat maitsystem skapar en ldnk mellan fOretagets strategi och den dagliga
verksamheten. Ett foretags verksamhet bor betraktas som ett socialt snarare &n som ett
mekaniskt system eftersom foréndrade forutsittningar kommer bidra till ett foréndrat
beteende hos de personer som &r en del av systemet. P4 grund av detta kommer
inforandet av ett métsystem medfora att personer kommer att anpassa sitt beteende
utefter det, pd grund av att mitetalen som anvinds ger tydliga indikationer pd vilka
prestationer som vérderas och efterfrigas. Detta ger en stark psykologisk effekt pa de
personer vars prestationer méts, och mitningarna kan darfor sdgas uppmuntra ett visst
beteende (Informant A, 2013). Detta uttrycks ibland som ”Det som mits blir gjort”. Da
valet av maitetal har en sd pass stor paverkan bor det ockséd dgnas stor omsorg at detta
val. (Ljungberg & Larsson, 2001, s. 215) Informant M (2013) och Informant O (2013)
menar i enlighet med detta resonemang att de métetal som har definierats signalerar vad
beslutsfattare anser vara viktigt och dirmed vad projektgruppen ocksé bor fokusera pa.
Nér projektdeltagarna vet vad som mits skapas ocksd mojlighet for dem att faktiskt
anpassa sitt agerande till dessa méitningar, vilket projektdeltagarna ocksd med storsta
sannolikhet kommer att gora. (Informant M, 2013; Informant O, 2013)

6.2 Matningens problematik

For att forsoka ge en helhetsbild av métning &r det viktigt att understryka att métningar
ocksa kan innebéra en viss problematik och kan leda till vissa negativa effekter. Alla
typer av métningar kréver en hel del arbete bade for att uppritta ett métsystem, insamla
information, sammanstilla information och sedan analysera den vilket hidnger ihop med
vissa kostnader. For att det ska vara befogat att utfora och behandla métningar maste
méitningarna leda till storre nytta d4n den kostnad de medfor (Ljungberg & Larsson,
2001). Ljungberg & Larsson (2001) menar att en anledning till avsaknaden av
etablerade och framgéngsrika maitsystem beror pd att de traditionella tids- och
kostnadsrelaterade matt som ofta anvinds har ett antal problemomraden. Ljungberg &
Larsson (2001) anser att dessa traditionella matt &r for finansiellt fokuserade och att for
stor vikt dérfor laggs vid ekonomiska aspekter som enbart ger en del av den fullstdndiga
bilden. Vidare anser Ljungberg & Larsson (2001) att matten ofta &mnar spegla en
begrinsad del av verksamheten vilken sammanfaller med ett ansvarsomrade eller en
juridisk grans. Métten far dérfor latt en for stor intern fokusering och speglar séllan
externa fordndringar som konkurrenters aktiviteter eller samhéllstrender. Ett annat
problemomréde dr att matten traditionellt struktureras efter den egna organisationens
behov, vilket leder till att métt gdllande uppfoljning av exempelvis intern planering och
budget riskerar att 6verskugga matt som dr relevanta ur ett kundperspektiv. Det finns
ocksa en risk att matt blir for historiskt inriktade alltsa fér utvirderande, och som en
konsekvens av detta har de inte mojlighet att ge prediktioner av den framtida
utvecklingen. Ett annat problem é&r att vissa matt kan generera for mycket data, vilket
kan leda till stora mingder arbete och svérigheter att konkretisera den virdefulla
informationen. Utdver dessa mojliga problem kan méttens karaktédr ocksa paverka deras
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funktion, exempelvis vid anvdndning av summeringar eller aggregeringar. (Ljungberg
& Larsson, 2001) Att gora aggregeringar av métetal, exempelvis genom att anvéinda ett
medelvdrde frdn ett flertal olika métningar, minskar bade forklaringspotentialen,
forsdmrar informationskvaliteten och detaljrikedomen samt 6kar ddrmed risken att géra
felaktiga tolkningar utifran métetalet (Informant A, 2013).

Resultatet av métningar kan ocksa skapa oonskade negativa effekter for de som blir
utsatta for madtningen. Detta kan till exempel visa sig om métningarna utfors pa
individniva och personalen har skil att tro att matningarna &r ténkt att anviandas for att
peka ut syndabockar eller att métningarna filtreras i bade innehall och distribution for
att lyfta fram snedvriden information. (Kerzner, 2011, s. 121) En implementering av ett
métsystem kan som sagt ha en véldigt stark psykologisk effekt och det géller speciellt i
fragan om matning av effektivitet. I vissa kontexter kan effektivitet associeras med
negativt laddade ord som nedskirningar av personal, 6kad arbetsborda, hogre krav eller
okad stress. Hur personer reagerar pa att bli utvirderade ar svért att sdga, till en borjan
kan det nog skilja vildigt mycket mellan olika individer i en projektgrupp. Men om det
ar en forutsittning vid projektstarten att en maitning av exempelvis effektiviteten
kommer att ske blir det en forutsittning som méiste accepteras av personerna som gar
med i projektet. (Informant M, 2013) Informant O (2013) betonar att det &r viktigt med
forsiktighet vid inforandet av mitningar ddr métningarna maste vara genomtédnkta och
en forstdelse méste finnas for vad métningarna utsétter projektmedlemmarna for och
vilka konsekvenser vissa matt kan fa. Vid en implementering av ett mitsystem kravs det
att man gér igenom en omstéllningsperiod, alltsd en mognadsprocess, dir
projektdeltagarna ska bli bekvdma vid att méitningar utférs (Informant M, 2013;
Informant C, 2013). Informant O (2013) uttrycker foljande géllande mitningar av
effektivitet: “Projektmedlemmarna madste kdnna att de har tid att faktiskt fundera
igenom ett problem eller en I6sning utan att de kdnner att de har en klocka som tickar.
Ddr mdste man vara forsiktig, man mdste hitta en effektivitetsmdtare som fungerar.”
Mitningar far inte leda till att enbart skapa en Okad stress hos projektgruppen, det
kommer endast leda till en sédnkt motivation pa kort sikt. Blir pressen for hog pa
projektgruppen for att uppnd méatningarnas mal finns det pa ldngre sikt ocksa en risk att
personalen forsvinner fran foretaget efter projektets slutférande. (Informant O, 2013)

Det viktigaste vid implementeringen av ett mitsystem ar att det finns en kontinuerlig
kommunikation med projektgruppen som ér till for att bidra till en forstaelse for varfor
det finns ett behov av att méta, vad som skall métas och vad syftet med méatningarna ér.
Detta dr viktigt for att kunna uppna en acceptans av métningarnas utférande men likvil
en acceptans for sjdlva métetalen. (Informant M, 2013; Informant J, 2013) Informant J
(2013) betonar att om projektdeltagarna har en bristande acceptans av métetalen, om de
till exempel inte upplever att de maitetal som anvédnds péverkar exempelvis
projekteffektiviteten sé bidrar sjdlva métningen till att sénka projektgruppens motivation
och 1 forlaingningen effektiviteten. Informant G (2013) menar att sa linge
projektgruppen har en acceptans och forstaelse for matningarna bor de inte fungera i ett
demotiverande syfte utan snarare gynna motivationen. Dérfor dr det mycket viktigt att
se till att det finns en acceptans av mdtetalen i projektgruppen sd att de som dr
inblandade 1 projektet forstar och upplever att de mitetal som anvinds ocksa dr
relevanta (Informant M, 2013; Informant J, 2013). En viktig aspekt for att uppna en
acceptans av métningarna dr att projektdeltagarna upplever att de har mojlighet att
paverka maétetalen genom sitt arbete (Informant Q, 2013; Informant G, 2013). "Om man
bara far en siffra pa att sd hdr effektiva dr ni, da vet man inte vad man skall géra at det
och da blir mdtningarna bara irriterande” (Informant Q, 2013). En svérighet med att
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initiera métningarna utgdrs dock av att sdkerhetsstilla att rétt saker mats, alltsd att
miétetalen faktiskt paverkar det som de &r ténkta att beskriva (Informant J, 2013). Som
tidigare ndmnts driver métningarna ocksa ett beteende vilket gor det viktigt att se till att
métningarna inte driver ett felaktigt sddant. Om mitningar exempelvis enbart sker av
antalet producerade objekt sd finns det en risk att kvaliteten blir lidande da fokus snarare
kommer att ligga pa det producerade antalet, det vill séga kvantitet kommer att vérderas
hogre én kvalitet (Informant J, 2013). Déligt definierade maétetal kan i vérsta fall ge ett
felaktigt fokus som istéllet for att bidra till effektivitet snarare kan leda till ett mindre
effektivt arbete (Informant M, 2013).

Informant M (2013) menar att tanken att Gvervaka och kvalitetssdkra sin verksamhet ar
langt i frdn ny, tidsstudiemédn har funnit sedan ling tid tillbaka for att exempelvis
overvaka progressen i olika typer av hantverksarbeten. Enligt Informant M (2013)
spelar branschen och arbetsséttet en stor roll for vilken typ av métning som é&r lamplig.
Linjeverksamhet gor det till exempel léttare att jamfora framsteg och dédrmed ocksd
genomfora médtningar av god kvalitet. Informant M (2013) menar att inom projekt
brukar mitningen snarare ske i form av en uppfoljning vid dess slutférande av hur vil
projektet foljde tidsplanen och leveranssékerheten i forhallande till projektscopet. En
konsekvens av denna sorts métning dr att det dr svarare att géra métningar kontinuerligt
inom ett projekt som inte &dr lika tydligt uppdelat i delmoment. Informant M (2013)
menar darfor att mitning ar ldttare att genomfora inom projekt som har ett agilt
arbetssdtt. Det agila arbetsséttet anvénds framst vid mjukvaruutveckling och innebir att
projektgruppen utfér mindre arbetspaket eller aktiviteter med en regelbunden
uppfoljning. Att arbeta pa detta sitt gor att det blir relativt enkelt att méta hur snabbt
dessa olika arbetspaket eller aktiviteter slutfors, vilket kan skapa en bild av hur pass
effektivt ett projekt fortloper (Informant G, 2013). Vid métningar av hardvaruutveckling
ar inte projekt lika tydligt uppdelade i delmoment vilket gor det ndgot svérare att utfora
métningar kontinuerligt under projektets utveckling. Detta bidrar till att skapa sdmre
forutsdttningar for att kunna Overvaka framstegen i1 projektet och didrmed i
forldngningen ocksa fa en bild av projekteffektiviteten. (Informant M, 2013)

6.3 Matningarnas syfte och mal

Vilka métt som anvénds paverkar som tidigare ndmnts agerandet i projektgruppen och
saledes bor de mitningar som genomfors ocksd vara forankrade i den forbéttring som
foretaget onskar &stadkomma. Onskas exempelvis en forbittring av formdgan att
leverera enligt tidsplan bor ocksd en mitning uppréttas som utvirderar just den
aspekten. Mitningarna bor pa detta vis hdnga ihop med den foretagsstrategi som finns.
Centrala fragor blir dérfor vad som é&r viktigt att forbittra, vad syftet dar med
métningarna och vad malet &r med métningarna. Syftet med métningar kan givetvis
variera stort mellan olika organisationer. P4 vilken niva inom organisationen métningar
sker ger ocksd en tydlig indikation pd vad métningen har for syfte och vad som vill
forbéttras. Métningarna kan utvérdera allt fran hur vél strategiska mél uppfylls pa en
hogre organisationsnivd ned till hur produktiviteten ser ut pa den operationella grupp-,
projekt- eller individnivan. Det &r dock mycket viktigt att mitningarna gors pa rétt niva,
det vill séga att se till att métetalen har rétt upplosning i férhallande till deras syfte och
att de ddrmed kan bidra med givande information. (Kerzner, 2011, s. 116) Mal maéste
ocksa definieras for att tydliggéra vad foretaget strdvar emot samt for att placera
métningarna i ett sammanhang och for att kunna utvérdera hur utvecklingen fortloper
relaterat till de uppsatta malen. I detta sammanhang kan ett mél representeras av ett
definierat virde som métningarna ir tinkt att jamforas mot, vilket exempelvis kan
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utgdras av ett virde, ett intervall, en procentuell andel, en dvre grins eller en nedre
grans. (Ljungberg & Larsson, 2001)

Informant M (2013) menar att det ar viktigt att se till att alla intressenter dr Gverens om
méitningarnas syfte och méal och att detta dessutom kommuniceras till projektgruppen,
de som utfor sjdlva projektet. Eftersom att projektgruppen ofta dr de som insamlar data
till métningarna dr denna forstaelse mycket viktig men kanske framforallt att de ocksd
har en acceptans for métetalen. Det krivs ndmligen ett samforstand och en strdvan mot
ett gemensamt mal fran de olika projektintressenterna for att framgangsrikt kunna
implementera ett métsystem. (Informant M, 2013) Att bedriva effektiva projekt kan vara
efterstrdvansvart men det kan ocksé finns andra faktorer som ocksa paverkar ett projekts
framgang och det dr darfor inte sékert att en forhdjd projekteffektivitet ger en tydlig
skillnad for kunden. Informant G (2013) uttrycker att “det tjinar inget till att optimera i
all odndlighet, det gdller att hitta en rimlig niva”. Det viktiga &r att hitta en lamplig
niva att strdiva mot med maétningen och utifrdn denna definiera ett tydligt mal som bor
forankras hos projektets alla intressenter. (Informant G, 2013)

6.4 Matetal och matt

Ett mitetal kan i sin enklaste form definieras som ndgon form av data som registreras
eller insamlas via en mdtning. Dessa maitetal kan utgdras av bade kvalitativa och
kvantitativa matt som exempelvis omddmen, beskrivningar, procentuella andelar eller
antal. Métetal bor uppfylla vissa grundliggande karaktéristika: att métetalen har ett
tydligt syfte, att de bidrar med anvéndbar information, att de fokuserar mot ett tydligt
maél, att de dr métbara med ndgorlunda precision samt accepterade av intressenterna. For
att mitetalet sedan ska kunna anvindas rent praktiskt sa finns det ett flertal funktioner
som maste definieras bland annat en beskrivning av métetalet, ett sitt att utfora
mitningen pa, ett sitt att tolka dess innebdrd och en struktur for rapportering av
mitetalet. Fordelen med att anvdnda maétetal ar att de, forutsatt att de uppfyller tidigare
ndmnda karaktiristika, kan ge mycket vérdefull information om det egna foretagets
prestation och ddarmed bidra till badde en informerad beslutsfattning samt en indikation
pa forbéttringspotential 1 foretagets verksamhet. (Kerzner, 2011, ss. 67-75)

6.4.1 Resultatindikatorer och prestandaindikatorer

Mitetal kan delas upp i tvad olika typer: resultatindikatorer och prestandaindikatorer
(som dven innefattar Key Performance Indicators, hddanefter KPlL:er).
Resultatindikatorer dr utvdrderande i sin karaktir och ger en tillbakablick och besvarar
fragan: vad har dstadkommits? Prestandaindikatorer dr 6vervakande mitetal som ger en
beskrivning av den nuvarande prestandan och adresserar frdgan: vad méste goras for att
oka, eller mota maélen, for prestanda? KPl:ier dr en typ av underkategori till
prestandaindikatorer som fokuserar pa de kritiska faktorer som drastiskt kan oOka
prestandan eller mojligheterna att fullborda projektmalen, forutsatt att métningen sker i
ett projekt. Denna typ av indikator adresserar istédllet den dvervakande fragan: Vilka dr
de kritiska prestandaindikatorerna som drastiskt kan 6ka prestandan eller mdjligheterna
att fullborda projektmélen? (Kerzner, 2011, s. 102)

De finns vissa skillnader mellan de utvdrderande resultatindikatorerna och de
overvakande prestandaindikatorerna, det dr bland annat att resultatindikatorerna ger
information om det aktuella ldget, till exempel ett métt pad 16nsamheten 1 ett projekt,
men déremot inte virdefull information om vad som maste goras for att forbdttra denna
lonsamhet. Resultatindikatorerna har framst anvénts som olika finansiella métetal {or att
beskriva, folja upp och analysera hur vil ett foretag presterar ekonomiskt. For just detta
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dndamal, att utvardera och askédliggora den finansiella utveckling som skett, ldmpar sig
ocksa resultatindikatorerna mycket vél. Resultatindikatorerna ger dessutom information
pa en mer Overgripande nivd vilket medfor att métetalet kan paverkas av méinga olika
faktorer vilket medfor en svérighet att isolera den exakta orsaken till resultatet av ett
visst maitetal. Prestandaindikatorerna, inklusive KPIl:erna, dr déremot en typ av
specialiserade métetal som, om de definierats korrekt, kan ge svar pd var
forbattringsmojligheter finns, orsaken till ett visst utfall samt bidra till ett
helhetsperspektiv pd projektprestanda. Det finns flera signifikanta skillnader mellan
resultatindikatorerna och prestandaindikatorerna vad det géller bland annat deras syfte,
dynamik, tidsperspektiv, fokus och métningsfrekvens. Dessa skillnader bidrar till att de
olika typerna av mitetal ldmpar sig att anvdnda inom olika nivder av ett foretag, dir
resultatindikatorerna generellt dr mer ldmpliga att anvinda pd en Overgripande
foretagsnivd medan prestandaindikatorerna dr bittre ldmpade for att anvdnda pd
projektniva. (Kerzner, 2011, ss. 76-77)

6.4.2 Key Performance Indicators

Det dr viktigt att forsta skillnaden mellan det mer generiska begreppet métetal och det
mer specifika begreppet prestandaindikatorer eftersom att funktionen for en
prestandaindikator d&r mer omfattande dn for ett mitetal. Olyckligtvis anvénds dnda de
tva termerna ofta omvixlande, vilket bor undvikas. (Kerzner, 2011, s. 102) En KPI kan
definieras som: “A KPI is a metric measuring how well the organization or an
individual performs an operational, tactical or strategic activity that is critical for the
current and future success of the organization” (Kerzner, 2011, s. 98). Man kan séga att
en KPI ér en typ av métetal men ett métetal dr inte, per automatik i alla fall, en KPI utan
det géller endast om det uppfyller vissa sérskilda krav. De tre olika bestdndsdelarna av
begreppet KPI, Key Performance Indicator, dr ganska beskrivande och ger en god
forstaelse for begreppets innebord.

* Key - En viktig och starkt bidragande faktor till framgéng eller misslyckande.
For att vara just en KPI behdver ett métetal vara en avgorande faktor for
resultatet eller utfallet.

* Performance - Ett mitetal som beskriver prestandan. For att ett matetal ska vara
lampligt som en KPI bor det vara mitbart, kvantifierbart, justerbart samt
kontrollerbart.

* Indicator - Ge en rimlig, palitlig representation eller indikation av bade den
nuvarande och den framtida utvecklingen.

KPL:er kan alltsa bidra med mer exakt information kring den framtida
projektutvecklingen forutsatt att de nuvarande trenderna fortséitter. KPI:er kan sdgas
vara hogupplosta dgonblicksbilder dver hur ett projekt utvecklas mot de definierade
projektmélen. Detta gor att KPI:erna kan bidra med mycket vérdefull information till
intressenterna vad géller underlag for beslut och vidare styrning samt ledning av
projektet. (Kerzner, 2011, ss. 97-102)

6.4.2.1 KPl:er med olika inriktning

Det finns generellt KPl:er definierade pé tvd olika nivéer, eller med tva olika
inriktningar: verksamhetsinriktade och projektinriktade. Dér de tva olika nivderna har
ett antal aspekter som skiljer dem at. De verksamhetsinriktade KPI:erna méts pa en mer
strategisk, Overgripande niva och fokuserar framst pa olika finansiella métt som méts pa
foretagsniva. For de projektinriktade KPI:erna ligger fokus pa en mer operationell niva
dar métning sker av projektprestandan i de specifika projekten. Skillnaden som finns
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mellan dessa tva olika nivder medfor ocksa att det stélls nagot olika krav pd de olika
typerna av KPI:er. (Kerzner, 2011, ss. 76-77) Utifrdn métningens syfte dr det viktigt att
métningen har ritt upplosning, det vill sdga att métningen gors péd ritt niva i
organisationen. Det utgér ndmligen en grundfSrutséttning for att matningen ska kunna
generera tillforlitlig och anvidndbar information. Om ett matt exempelvis definieras pa
en for hog nivd leder det till att mattet blir for generellt och dirmed far en lag
forklaringspotential till vad det rddande utfallet orsakas utav, vilket medfor att mitetalet
blir svart att agera utifran och tappar sin relevans.

De verksamhetsinriktade KPI:erna har generellt en lédngre livslingd och kan forbli
oforandrade under flera ar. Att, pd denna niva, anvinda samma maétetal under en langre
period mdjliggor bland annat jamforbarhet mellan olika tidsperioder samt studier av hur
trender utvecklas dver tid for de olika mitetalen. (Informant A, 2013) For att det ska
vara mojligt att gora denna typ av jamforelser dr det dock avgdrande att métningarna
gOrs pd samma sétt, att samma definitioner av KPI:erna anvinds och att tidsintervallet
for métningarna dr detsamma. De verksamhetsinriktade KPI:erna fungerar mer som en
typ av tillbakablick med en utvédrderande fokusering och dirfor kan KPI:er pd denna
niva ej anvéndas for att styra sjélva verksamheten eller for att ge tidiga varningar. Detta
ar pd grund av den ldgre upplosningen som dessa mitetal har jimfort med de
projektinriktade KPI:erna. (Informant E, 2013)

De projektinriktade KPI:erna ger en mer hogupplost bild av arbetet i projekten och har
ett tydligare 6vervakande fokus i1 jimforelse med det ndgot mer utvérderande fokus hos
de verksamhetsinriktade KPI:erna. Darfor kan denna typ av matetal i storre utstrackning
anvéndas for en mer frekvent uppf6ljning och for att kunna styra och dvervaka arbetet i
projektet. (Informant E, 2013) De projektinriktade KPI:erna bor i stor utstrackning vara
skrdddarsydda for att se till att de &r vél anpassade och applicerbara pd det specifika
projektet, vilket bidrar till en stdrre variation av KPIl:er mellan olika projekt och dven
generellt en kortare livsldngd. Projektinriktade KPI:er kan vid mer omfattande projekt
bade behdva modifieras och erséttas under projektets géng for att anpassas till de
rddande forutsittningarna vilket beror pa den dynamiska forédnderliga miljo som projekt
ofta befinner sig i. Som en hjélp i denna process kan ett bibliotek etableras 6ver KPI:er
som tidigare har anvints och som potentiellt kan vara ldmpliga att anvédnda i kommande
projekt. P4 grund av de skillnader som finns dven mellan olika KPI:er sé ar det viktigt
att sarskilja dessa tvd olika nivéer av KPIL:er. Eftersom att en KPI som é&r lamplig att
anvinda pa foretagsnivd &r troligtvis direkt oldmplig att anvdnda pa projektniva.
(Kerzner, 2011, s. 116)

6.4.2.2 Karaktaristiska egenskaper for KPl:er

Det finns manga olika beskrivningar for vad som bor karaktérisera en KPI. Ett koncept
som 1 viss utstrdckning brukar anvindas for att karaktérisera olika egenskaper hos en
KPI ér den sd kallade SMART-regeln, vilket innebér att ett objekt ska vara: specifikt,
mitbart, accepterat, realistiskt och tidsbestdmt. Detta koncept utvecklades ursprungligen
som en hjélp for att etablera meningsfulla projektmal men dr dven applicerbart pa
KPIL:er. Kerzner (2011) ifrdgasatter dock ldmpligheten i att anvinda SMART-regeln for
detta &ndamal och uttrycker att det finns vissa viktiga karaktéristika hos KPI:er som da
inte framgar. Istdllet finns det uppséattningar av karaktéristika som &r speciellt anpassade
for KPI:er, Eckerson (2006) har exempelvis definierat tolv stycken karaktaristiska
egenskaper hos KPIl:er. Denna uppsittning dr dock mer ldmplig att anvdnda for
verksamhetsinriktade KPI:er snarare dn projektinriktade. (Eckerson, 2006, s. 201)
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For KPL:er som é&r inriktade pa projektnivan definierar Kerzner (2011) fem stycken
karaktdristiska egenskaper som en KPI bor uppfylla: (Kerzner, 2011, ss. 103-107)

* Forutsdgande, denna KPI kan prediktera den framtida utvecklingen av en trend.

* Mitbar, denna KPI kan uttryckas kvantitativt.

* Angripbar, denna KPI visar var arbete behdver utforas och végleder i valet av
nddvindiga fordndringsatgérder.

* Relevant, denna KPI &r direkt relaterad till framgangen eller misslyckandet i ett
projekt.

* Automatiserad, for att minska risken for fel pa grund av den méanskliga faktorn.

Utover dessa fem karaktiristiska egenskaper adr det ocksd mycket viktigt att KPI:erna ér
fa till antalet. KPl:erna dr ténkta att fokusera pa det absolut mest nddvédndiga och
anvinds for manga finns det en risk att maétsystemet blir for komplext och
informationen for omfattande. Kerzner (2011) menar dessutom att KPI:erna maéste
reflektera faktorer som &r pdverkningsbara, det finns ingen nytta med att médta en
aktivitet om det inte finns mojlighet att pdverka utfallet. (Kerzner, 2011, s. 99)

6.5 Processen att infora ett matsystem

Att utveckla och implementera ett mitsystem &r en process som, fOr att vara
framgangsrik, krdver fOrankring i manga olika delar av en organisation. Hur
implementeringen av ett framgangsrikt maétsystem bor gd till beskrivs av manga
forfattare och presenteras ofta genom en uppdelning i ett antal olika steg (Andersen &
Fagerhaug, 2006; Ljungberg & Larsson, 2001; Kerzner, 2011). Gemensamt for dessa
olika processer dr att de forsoker sdkerstilla en djup forankring av métsystemet i
organisationen och dérigenom skapa goda fOrutsdttningar for att médtningarna skall
lyckas vil i bade genomforandet och anviindandet. Overgripande delar av
implementationsprocessen for ett métsystem utgors av: Identifikation av vad som skall
miétas, att kontrollera métningarna, att rapportera och presentera matningarna samt att
analysera métningarnas resultat och agera. Det dr ocksé dessa fyra steg som kommer att
beskrivas i1 den foljande texten. Den hér studien har, som tidigare ndmnts i
avgransningarna, fokuserat pa det forsta steget i denna process alltsd identifikationen av
vad som skall mitas. De senare delarna av den beskrivna implementationsprocessen
ligger alltsd delvis utanfor ramen for denna studie, men for att 4nda ge en liten inblick i
dessa beskrivs dessa 1 korthet. Lisaren bor dock vara medveten om att inférandet av ett
métsystem dr en komplex uppgift och att beskrivningen av dessa steg gors i en bade
forenklad och kortfattad version.

6.5.1 Identifikation av vad som skall matas

Innan métningar kan pabodrjas dr det givetvis viktigt att se till att identifiera vad som
skall métas. Alla foretag har sin egen definition eller tolkning av vad som &r viktigt att
méta vilket beror pa att de &r verksamma inom olika branscher, paverkas av olika
intressenter, har olika kunder som ocksa stéller olika krav. Men det finns vissa faktorer
som utgdr de nddvindiga aktiviteterna eller forutsittningar som krévs for att ett foretag
eller ett projekt ska kunna leverera enligt projektets mal, de kritiska
framgangsfaktorerna. (Kerzner, 2011, ss. 82-85) Eftersom att de kritiska
framgangsfaktorerna, KFF:erna, beskriver nddvéandiga forutsdttningarna i ett projekt si
ar det sjalvklart onskvért att ha oversikt och kontroll 6ver dessa. KFF:erna utgdrs dock
ofta av breda kategorier vilket medfor att for att kunna méata dem behdver de Gverséttas
och specificeras vilket & mojligt att géra genom att definiera en KPI kopplat till
respektive KFF. Mitetalen kan i sin tur anvindas for att folja upp, méta och rapportera
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utvecklingen av de fundamentala forutsdttningarna, KFF:erna, i ett projekt. En
identifikation av KFF:erna bidrar darfor till att identifiera vad som &r kritiskt att méta,
vilket utgdr en sjédlvklar utgangspunkt for valet av KPI:er (Kerzner, 2011, s. 102). Det ar
dock viktigt att podngtera att en KPI utgdr en forenkling och att den inte omedelbart kan
bestimma eller forutséga ett projekts potentiella framgang. Daremot kan en uppséttning
av KPLer tillsammans ge en Oversiktsbild och ddrmed en beskrivning av
forutsdttningarna for framgéng 1 ett projekt. (Kerzner, 2011, ss. 82-85)

Enligt Hubbard (2007) dr det mgjligt att definiera mitetal for vad som helst, skillnaden
mellan olika mitetal ligger frimst i om det ar latt eller svart att insamla de nddvéndiga
data till dessa métetal. Att definiera matetal dr dérfor inte den stora utmaningen utan den
utgors istillet av att vélja en ldmplig uppséttning av KPI:er som méter saker pé ritt sitt.
Detta val av KPI:er paverkas framst av vilken typ av projekt som behandlas, projektets
forutséttningar, den Overenskomna definitionen av framgang samt den efterfoljande
definitionen av KFF:erna. De fem stycken karaktéristiska egenskaperna for KPI:er som
Kerzner (2011) beskriver utgér en bra utgdngspunkt som kan anvédndas for att
undersoka ldmpligheten i en foreslagen uppsittning av mdtetal. Utifrdn dessa fem
egenskaper: forutsdgande, métbara, angripbara, relevanta och automatiserade bor en
bedomning goras om miétetalen uppfyller dessa. De mitetal som uppfyller alla dessa
krav bor sedan presenteras som mojliga alternativ pd KPl:ier och utifran hela
uppséttningen bor det sedan tas hédnsyn till att KPI:erna tillsammans &r fa till antalet.
(Kerzner, 2011, s. 112) Funktionen hos en KPI dr likt en ungeférlig vigvisare snarare dn
ett precist exakt vérde vilket dr en mycket viktig insikt ndr man ska vilja ut KPI:er. Att
vélja riatt KPLlier dr vésentligt d&ven om det kan anses vara ett bade svirt och
tidskrdvande arbete vilket dr en process som kraver att man testar sig fram, utvirderar,
modifierar och gor justeringar om det kravs. (Kerzner, 2011, ss. 112-117)

Vid anvédndning av for ménga maétetal innebér det att tid 6dslas pa att samla in, behandla
och dokumentera information som endast har ett begransat virde. Det kommer dven
innebéra att ett overflod av information som blir svartolkad vilket kridver stora méngder
administrativt arbete och stjél tid frdn andra mer centrala processer av verksamheten.
Anvinds déremot for fi mitetal finns risken att inte nog mycket av den kritiska
informationen kommer att erhdllas vilket forsvdrar mojligheten till en informerad
beslutsfattning. Med for fa métetal dkar risken for att felaktiga beslut fattas pa grund av
att métningarna inte kan presentera en tillrackligt utforlig bild av projektets status
(Kerzner, 2011, s. 120). Antalet mitetal som skall anvindas maste séledes utgdra en
kompromiss mellan ytterligheter dir det giller att hitta en lamplig nivd i friga om
antalet mdtetal. (Informant A, 2013) Antalet maitetalen ska bidra med all den
nddvindiga informationen, men ingenting som &r dverflodigt (Kerzner, 2011, s. 80).
Det dr darfor nodvindigt att kostnaden, eller arbetsinsatsen, for att utféra mitningarna
inte Overvdger deras nytta. Att ett projekt dverstiger en viss varaktighet, budget eller en
viss omfattning av personal kan ocksd vara en fOrutsittning for att det ska vara
kostnadsmaissigt forsvarbart att utfora métningarna da alla métningar medfor en viss
kostnad. (Informant A, 2013) Brown & Svenson (1998) och Kerzner (2011) uppger
ocksa att ett antal mellan sex till tolv stycken KPIL:er dr ungefdr s4 manga som det dr
mdjligt att ta hdnsyn till och beskriver dérfor detta intervall som ett 1ampligt riktmérke.

En annan aspekt som é&r viktigt att ta hinsyn till ar att uppséttningen av métetal ar
balanserad. Om exempelvis fokus enbart dgnas &t att prestera bra inom ett visst métetal
leder det med storsta sannolikhet till att de andra mitetalen blir lidande da maétetalen
ofta har ett inbordes beroende mellan varandra. Det dr dérfor viktigt att det dels finns en

72



lagom uppsittning i antalet métetal som didrmed kan dterge en helhetsbild och dessutom
att en jimn niva upprétthalls pé alla de definierade métetalen. (Informant A, 2013)

Hur ofta mitningar behover utfoéras dr beroende pd dynamiken i den miljo dir
métningen sker, didr en dynamisk miljé naturligtvis stdller krav pd en hogre
métningsfrekvens. En projektmiljo ar generellt en sddan dynamisk miljé som &r utsatt
for kontinuerliga forandringar, till exempel av maélbild, krav, forutsittningar och
resurser. Dessa forutséttningar skapar darfor ett behov av ett métsystem som é&r snabbt,
flexibelt och anpassningsbart. En grundforutséttning for ett projektorienterat matsystem
ar darfor att mitningarna utférs med en hog frekvens for att matningarna ska kunna
presentera en dgonblicksbild med hog tillforlitlighet och precision som faktiskt speglar
den aktuella situationen i projektet. Att data frdn méatningarna ar aktuell dr framforallt
viktigt da informationen fran ett matsystem pd denna niva &r tinkt att fungera som ett
hjélpmedel for att styra och leda verksamheten i projektet. Om det data som anvédnds da
ar inaktuell, alltsd inte uppmétt nog frekvent, sd kan det leda till att beslut fattas pa
felaktiga grunder och darmed forlorar mitsystemet en stor del av dess tillforlitlighet.
(Kerzner, 2011, ss. 76-77)

Mitningarna behover inte vara sérskilt sofistikerade utan métten bor istdllet vara enkelt
definierade och litta att begripa (Informant A, 2013). Det dr inte viktigt 1 sig att
métningarna dr sidrskilt avancerade, utan det viktiga dr snarare att nigon form av
métning utfors som kan ge en inblick i projektets progress (Informant C, 2013). Enligt
Brown & Svenson (1998) dr for komplexa métsystem en bakomliggande orsak till att
det uppstdr en Overbelastning av information, om maitningarna exempelvis blir for
komplicerade uppstér risken att ingen klarar av att tolka och ddrmed tillgodogora sig
métningarnas information. Detta dr i sig givetvis problematiskt, men méitningar som ar
for komplicerade kan dessutom leda till att de som blir utvirderade med hjilp av
métningen ignorerar informationen frdn mitningarna. Det &r viktigt att det finns en
forstaelse for mitningarna och hur de utfors for att en acceptans och tillforlitlighet ska
kunna skapas till informationen som maétningarna genererar (Informant A, 2013). Att
méta med hjélp av ett svarbegripligt métsystem med for manga variabler ar darfor enligt
Brown & Svenson (1998) lika daligt som att inte genomfora nagon métning éver huvud
taget. (Brown & Svenson, 1998, ss. 33-34)

6.5.2 Att kontrollera matningarna

Alla typer av mitningar behover kontrolleras for att sdkerstélla att de ar tillforlitliga,
detta &r framforallt viktigt vid ett nyetablerat métsystem eller nya mitetal. Informant A
(2013) uttrycker att: “Mdtningarna dr alltid bara ett stod, man kan aldrig forlita sig
helt pd dem”. Dérfor ar det nddvindigt att kontrollera att den uppfattning som berdrda
intressenter till ett projekt har faktiskt overensstimmer med KPI:ernas virden. Ett sétt
att hantera detta ar exempelvis genom att jimfora den bild som matetalen presenterar
med en subjektiv virdering dér berdrda intressenter far uttrycka deras uppfattning om de
aspekter som maétetalen berdr. Pa sa sitt kan den subjektiva virderingen fungera som ett
satt att verifiera och validera métetalen. Virderingarna kan potentiellt &ven komplettera
och ge en mer djupgdende bild &n mitningarna, oka trovardigheten i métningarnas
resultat men &ven identifiera métetal i behov av forbéttringar om det exempelvis visar
sig att ett métetal inte Overensstimmer med resultatet frdn vérderingen. (Informant A,
2013) Aven for projektgruppen som utfor arbetet som mitningarna forsdker spegla dr
det viktigt att information verifieras, d& den kan bidra som en virdefull aterkoppling pa
deras arbete. Métningarna kan, fOrutsatt att de &r verifierade, utgora en faktabaserad
grund for att fora en diskussion kring gruppens prestation. (Informant E, 2013)

73



6.5.3 Att rapportera och presentera matningarna

Nér maétetal har valts ut och kontrollerats s& miste den information som maétetalen
producerat sammanstéllas for att sedan forsoka presenteras péd ett sdtt som gor
informationen dverskddlig. Om rapporteringen och presentationen av médtningarna inte
gors pd ett intuitivt och enkelt sétt forsvéras tolkningen vilket bidrar det till att mycket
av informationens kvalitet riskerar att g& forlorad. Det finns ménga olika maétsystem
bland annat Earned Value Measurement System, hddanefter EVMS, som kan anvindas
for att visuellt presentera matningar men dven sammanstdllningar dar KPI:er presenteras
med hjilp av scorecards eller dashboards. Bidde scorecards och dashboards ar visuella
presentationsverktyg som anvdnds for att presentera kritisk information om
projektprogressen i forhdllande till de uppsatta malen. (Kerzner, 2011, ss. 201-202) Den
framsta skillnaden mellan dessa presentationsverktyg dr den nivan som de utvérderar
dér ett scorecard anvénds for att presentera information pa den hogsta, strategiska nivan
hos ett foretag. Ett scorecard utgdr darfor ett hjdlpmedel for att pa ett overblickbart sétt
presentera information som anvinds for att styra verksamheten och se till att arbetet
gors 1 linje med foretagets strategier. Den framsta typen av métetal pd ett scorecard dr
olika typer av verksamhetsinriktade KPI:er som &r aggregerade eller sammanvigda av
flera olika maétetal fran olika delar av verksamheten inom organisationen. (Kerzner,
2011, s. 126) En dashboard presenterar istédllet information kring utvecklingen enligt
vissa forutbestimda KPI:er gentemot specifika mél pad den operationella nivan. En
dashboard dr dirfor ett lampligt verktyg att anvdnda for att overvaka progressen 1 ett
projekt. Syftet med en dashboard &r att presentera angripbar, anvdndbar information i ett
format som bade ir intuitivt och informationsrikt. Det &r just detta som ocksa ofta dr
svarigheten med dessa hjdlpmedel, att de ska lyckas bidra med all den nddvindiga
informationen for beslutsfattning men inte nagon onddig information som bidrar till att
ta bort fokus frén det mest centrala. (Kerzner, 2011, s. 126)

6.5.4 Att analysera matningarna och agera

Négot som forvisso kan ses som en sjdlvklar podng men som trots detta tal att
understrykas &r att métetal inte har nigot reellt virde om de inte tolkas, analyseras och
anvénds for att skapa en 6kad kunskap om processen, projektet eller verksamheten som
den beskriver. Mitningarna maste bli mer &n bara en siffra eller ett virde. (Kerzner,
2011, s. 81) Att utfora sjdlva métningarna dr ingen storre konst, men déremot att lyckas
méta det som kan vara en killa till forbattringar och att sedan framforallt gora
noggranna analyser och fatta vilgrundade slutsatser utifran dessa métningar (Informant
J, 2013; Informant C, 2013). Informant C (2013) anvédnder exemplet: “Att man
exempelvis vid en missad leverans inte enbart genom midtetalet konstaterar att
leveranstiden har missats utan att man framforallt stdiller sig fragan, varfor missade vi
den hdr leveransen? Mdtningen skall anvindas som en grogrund for
forbdttringsarbetet. Det giller att ta ndésta kliv sa att mdtningen foder engagemang och
bidrar med en mojlighet till forbdttring”. D& den bakomliggande orsaken till ett oonskat
métviarde har analyserats dr det viktigt att denna kunskap ocksé dokumenteras och
framforallt fors vidare i organisationen for att minimera risken att detta upprepas i
framtida projekt. For att lyckas med detta dr det viktigt att personer som arbetar
operativt i organisationen ges mdjlighet att arbeta med forbattringsarbete. For att kunna
bidra till forddlingar av arbetsprocessen som gor att risken minimerats att samma
problem ska uppsté igen néista gang ett projekt startar. (Informant C, 2013)

I denna studie finns det en mer detaljerad beskrivning av de métningar som sker hos
ndgra av kundforetagen till avdelningen for produktutveckling. Denna beskrivning finns
atergiven i Appendix 3.
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7/ Analys

I detta avsnitt kommer det insamlade materialet att analyseras, forst en analys som
fokuserar pa att identifiera de kritiska faktorerna bakom projekteffektivitet. Sedan foljer
en jamforelse mellan de kritiska faktorer som paverkar projekteffektivitet respektive
projektframgang. Ddrefter foljer en analys av faktorernas inbordes paverkan utifrdan
TPF-teorin och till sist en analys angaende mdtning av projekteffektivitet.

7.1 ldentifikation av kritiska effektivitetsdrivande faktorer

I avsnitt 5 presenterades ett sammanstéllt resultat fran de intervjuer som genomforts
med fokus pa projekteffektivitet. Intervjuerna har resulterat i en identifikation av olika
effektivitetsdrivande faktorer vilka finns beskriva och illustrerade i avsnitt 5 respektive
Figur 11. De manga, och ofta komplicerade, samband som finns mellan de olika
faktorerna och projekteffektivitet skapar ett behov av att ytterligare fortydliga resultatet
for att skapa en mer hogupplost bild av den paverkan som finns. I detta avsnitt kommer
de tidigare identifierade effektivitetsdrivande faktorerna fran avsnitt 5 att analyseras for
att identifiera vilka faktorer som bor, respektive inte bor, betraktas som kritiska
effektivitetsdrivande faktorer. Dessa kommer hddanefter att bendmnas for KEF:er.

For att identifiera de faktorer som bor definieras som KEF:er, och som didrmed &r de
mest avgorande for projekteffektivitet behdvs det nagot att utvdrdera detta efter.
Eftersom att denna studie ror sig i en kontext ddr det rader brist pa tydliga och
accepterade definitioner av manga begrepp, saknas det ocksd ett fardigt kriterium att
anvinda for denna utvérdering. Ett begrepp som dock é&r nérbesldktat med
projekteffektivitet dr projektframgang, vilket tidigare har diskuterats i avsnitt 2.4.
Projektframgéng hinger i1 sin tur ihop med kritiska framgingsfaktorer som beskrivs
enligt:

* De omraden dér en god prestanda dr nddvéndig for att kunna forsékra sig om att
organisationens méal uppnas (Fortune & White, 2006).

* De fatal omradden dér “’saker och ting méste ga ratt” for att ett foretags afférer
ska frodas (Fortune & White, 2006).

* Kiritiska framgéngsfaktorer dr forutsittningar eller faktorer som maste finnas pa
plats for att framgangsrikt kunna uppna projektmalen (Kerzner, 2011, s. 102).

Dessa tre beskrivningar belyser framforallt det som dr karaktaristiskt for ndgot kritiskt,
genom formuleringar som: “forutséttningar eller faktorer som maéste finnas pa plats”,
“omréaden dér en god prestanda dr nddvéindig” samt omraden dér saker och ting méste
gé ratt”. Dessa beskrivningar av det karaktéristiska for nagot kritiskt kommer anvéndas
som en utgdngspunkt for att sarskilja de kritiska effektivitetsdrivande faktorerna.

De finns sju stycken faktorer som har identifierats som kritiska effektivitetsdrivande
faktorer 1 projekt och dessa é&r: ledningens stod, kommunikation, motivation,
projektuppdrag, tillgdng pa kompetens i projektgruppen, processer & arbetssétt samt
tillgdng pd materiella resurser. I Figur 12 presenteras en Oversiktlig bild av dessa
kritiska faktorer, diar de sju KEF:erna finns representerade i varsin ruta. Alla de sex
faktorer som har en direkt paverkan pa projekteffektivitet anses vara kritiska d& de har
en avgdrande funktion och tillsammans utgdr nddviandiga forutséttningar for att kunna
bedriva effektiva projekt. Faktorn ledningens stod &r den enda kritiska
effektivitetsdrivande faktorn som inte har en direkt paverkan péd projekteffektivitet. I
Figur 12 finns ocksd de effektivitetsdrivande faktorer som ej identifierats som kritiska
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representerade, frimst for att visa pa den paverkan som dessa har pd KEF:erna. Det ar
dock viktigt att pdpeka att de faktorer som ej &r kritiska inte ska forsummas som
oviktiga pa nagot vis déa dessa faktorer i manga fall har viktiga kopplingar och en positiv
paverkan (korrelation) pé de faktorer som beddmts vara kritiska.

Projekteffektivitet

Ledningens
stod

7,

Kompetens i Processer & Materiella

Projektuppdrag Motivation Kommunikation projekigruppen Arbetssatt asLRer

Anvanding av resurser

Tvarfunktionalitet . . L
Tvarfunktionalitet i Rampning

inom organisationen Projektledarens
kompetens gruppen Individens kompetens

Forstudie

Figur 12: Faktorernas direkta och indirekta paverkan pa projekteffektivitet

For att kunna motivera och styrka valet av KEF:erna har en analys genomforts utifran
de tidigare nimnda beskrivningarna av vad som &r karaktaristiskt for en kritisk faktor
samt utifrdn den beskrivning som intervjumaterialet gav i avsnitt 5. Totalt har sju
stycken faktorer identifierats som KEF:er som askadliggors i Figur 12, nedan foljer en
analys som motiverar detta mer utforligt.

Ledningens stdd har som tidigare ndmnts ingen direkt paverkan pa projekteffektivitet
men den bor trots det dock kategoriseras som en KEF. Det beror pd att ledningens stod
paverkar alla de andra KEF:erna, detta dskadliggors ocksa i Figur 12. Anledningen till
att ledningens funktioner bor behandlas som en kritisk effektivitetsdrivande faktor ar
just pa grund av dess stora inflytande pa alla de andra faktorerna. Ledningens agerande
styr saledes manga av fOrutsittningarna for att kunna bedriva effektiva projekt. Ett
exempel pd detta dr ledningens beslutsfattande roll, vilken ar helt vésentlig for att styra
den tillgdngen ett projekt har till materiella resurser och personal. Ledningens
engagemang paverkar ocksa den motivation personalen i projektet upplever. Den typ av
indirekta paverkan ledningens stod har utgdr ett omrdde dér en god prestanda dr
nddvindig och ett omrdde dar saker méste ga ritt till for att en hog projekteffektivitet
ska kunna uppnés. Trots avsaknad av en direkt padverkan pd projekteffektivitet kan
saledes ledningens stod anses vara sa pass kritiskt att om stodet fran ledningen ar
otillrackligt finns det en stor sannolikhet att projektet misslyckas. Dérfor bor ledningens
stod betraktas som en kritisk faktor till effektivitet i projekt.

Processer och arbetssitt har under intervjuerna belysts som en mycket viktig faktor med
en direkt paverkan pd effektiviteten 1 projekt, detta visar sig exempelvis i
underkategorin rampning. Processer och arbetssitt utgdr en central roll i att se till att
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hélla samman projektets aktiviteter, skapa en nddvéndig struktur i arbetet och tydliggdra
vad som dr mest relevant. Den beskrivning som ges av denna faktor stimmer bra
overens med den tredje karaktéristiska beskrivningen for ndgot kritiskt, det vill sédga
processer och arbetssitt utgdr en forutsittning som maste finnas pd plats. Samtidigt &r
det virt att nimna det manga informanter belyst, ndmligen att det ar viktigt att det finns
en viss grad av flexibilitet ndr det kommer till de processer och arbetssétt som utnyttjas i
olika projekt. Om arbetsséttet som ska anvidndas blir for omfattande i férhallande till det
véirde som de skapar leder det till att for mycket tid spenderas pd arbetsuppgifter som ej
ar centrala i1 projektet. Om processer och arbetssitt helt saknas eller maste utvecklas
anvinds till exempel tid och resurser till sddant som egentligen inte bidrar till projektets
véirde, nagot som kan ses som effektivitetshimmande med avseende pé ett specifikts
projekt. Beroende pa hur vil anpassade processerna och arbetssitten ar till ett specifikt
projekt kan denna faktor séledes bidra till bade en forhojd och en sdnkt
projekteffektivitet.

Att tydligt definiera projektuppdraget (projektscopet) dr nodvéndigt for att projektets
intressenter ska vara overens om vad projektet ska astadkomma och dessutom for att
sdkerstdlla att arbetet inom projektet i storre utstrdckning fokuserar pd att gora rétt
saker. Att definiera sjdlva fOrutsdttningarna eller ramverket for projektet, alltsd
projektuppdraget, hinger tydligt samman med en sekvens av faktorer ndmligen:
planering, uppfdljning och avstdmning samt avvikelsehantering. Hur vil denna sekvens
av faktorer utfors paverkar, savél som péaverkas av, projektuppdraget. Denna paverkan
sker bade pd utformningen av, samt fordndringar i, projektuppdraget och dessa faktorer
fr dirmed en indirekt paverkan pa projekteffektivitet. En av informanterna uttryckte att
starta projekt pa vildigt 16sa grunder &r som att kora en tiavling utan mél, vilket ger en
talande bild for vad ett 16st definierat scope far for konsekvenser vid projektets
exekvering. Finns inte tydliga ramar eller forutsattningar for ett projekt, vilket ett tydligt
projektuppdrag bidrar med, dr det mindre sannolikt att projektets utveckling sker i en
onskad riktning. Ett projekt som inte fortloper i dnskvérd riktning kommer sannolikt
utveckla produkter eller tjanster som &r odnskade och betraktat ur ett yttre
effektivitetsperspektiv dr detta synnerligen ineffektivt. Projektuppdraget utgér darmed
en fundamental utgdngspunkt for hela projektet och har enligt informanterna en véldigt
tydlig och direkt paverkan pd mojligheterna att bedriva ett effektivt projekt. Faktorn
overensstammer dérfor vl med de karaktéristika beskrivningarna for nagot kritiskt.

Kommunikation &r en viktig forutséttning for att kunna bedriva effektiva projekt. Det
géller framforallt inom projektgruppen, men dven gentemot projektets intressenter. I
intervjumaterialet presenteras bilden av kommunikation som en faktor med bade en
tydlig och framforallt direkt paverkan pé effektivitet. Ett sdtt som detta skildras pa ar
vid samlokalisering av projektgruppen vilket enligt informanterna frédmst bidrar till att
forbattra just kommunikationen och dirigenom som ett mycket konkret sitt att oka
projektets effektivitet pd. Kommunikation stimmer vil éverens med beskrivningen av
ndgot kritiskt da det framstélls som en nddvindig forutsdttning och ett omrade dér det
méste finnas en god prestanda for att de dnskade malen ska kunna uppnés, vilket i detta
fall & en hog projekteffektivitet. Informanterna har dock pépekat vikten av en
balanserad kommunikation i projektgruppen. Blir kommunikationen for omfattande,
exempelvis d& for mnga moten hélls, att for mycket e-post skickas eller att for mycket
information distribueras pd ndgot annat vis kan det leda till en Overbelastning av
kommunikation. Konsekvensen av det blir att for stor andel tid dgnas till annat &n de
huvudsakliga arbetsuppgifterna, vilket dirmed ger ett effektivitetshimmande bidrag till
projektet i stort. Kommunikationen &r viktig och har en direkt paverkan pa
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projekteffektivitet, men det finns enligt informanterna en dvre grans och en strdvan bor
finnas mot en balanserad kommunikationsniva.

Tillgangen pa materiella resurser i projektgruppen utgdr ocksa en del av projektets
grundldggande forutsittningar med en direkt paverkan péd projekteffektivitet. Detta blir
tydligt exempelvis i en situation da vissa nddvéndiga resurser inte finns tillgdngliga.
Konsekvensen blir da att vissa av projektets aktiviteter inte kan genomforas och i
forldngningen att véantetid uppstér. Vilka resurser och tidpunkten da dessa kravs varierar
dock beroende pa projektmalen respektive den tidsplan som definierats i forhallande till
den. Beskrivningen som informanterna ger av den péverkan som projektgruppens
tillgdng pa materiella resurser har pad projekteffektivitet dverensstimmer vdl med de
karaktéristika beskrivningarna for en kritisk faktor. P& grund utav den direkta paverkan
som denna faktor har péd projekteffektivitet tillsammans med Overensstimmelsen med
de egenskaper som beskriver nagot kritiskt anses dven denna faktor vara en kritisk
effektivitetsdrivande faktor.

Informanterna har omndmnt faktorn tillgdng pa teknisk kompetens som en
grundldggande och helt nddvindig forutsdttning for att kunna genomfora ett tekniskt
utvecklingsprojekt. Faktorn stimmer siledes vil 6verens med beskrivningarna av som
kan karaktériseras som en kritisk faktor. Den tillgdng som ett projekt har pa teknisk
kompetens framstills av informanterna som en faktor med direkt péverkan pa
effektiviteten i projekt. Nar det kommer till den tekniska kompetensens betydelse for
projekteffektivitet varierar beskrivningarna mellan informanterna beroende pd deras
skilda erfarenheter fran olika projekt. Det &r inte sérskilt mérkligt eftersom att behovet
av teknisk kompetens 1 stor utstrickning péverkas av vad projektet dr tankt att
astadkomma, alltsd beroende pa projektets mal. Samtidigt &r den tekniska kompetensen
1 projektgruppen begrinsad av kompetensen som finns inom organisationen och sjélva
tillgdngen 1 projektgruppen ér beroende av beslut fran ledningen. Den anpassning som
bor ske mellan projektets behov och den tillgingliga kompetensen utgor det som kallas
for kompetensmatchning vilket &r ett viktigt verktyg for att forsoka hantera detta pa
bista sdtt. Majoriteten av informanterna har ocksa framhaéllit att den individuella
personens dedikation, i vilken utstrackning personen jobbar med ett specifikt projekt,
som négot som pédverkar effektiviteten i projekt. En persons dedikation utgdr en naturlig
paverkan pa tillgdngen pa kompetens i projektgruppen, siledes har dedikationen en
indirekt paverkan pa projekteffektivitet.

Motivationen hos projektmedlemmarna ar oerhdrt central for mdjligheterna att bedriva
ett effektivt projekt, bland annat belyser informanterna att en hog motivation delvis kan
kompensera for en liagre grad av kompetens samt att motivationen dr nddvéndig for att
garantera att personalmedlemmarna utfor de specificerade aktiviteterna i tid och med
ritt kvalitet. Motivationen i projektgruppen styr till stor del prestandan som det dagliga
arbetet utfors med, vilket givetvis utgor bade en viktig sdvil som direkt padverkan pa
projektets inre effektivitet. Motivationen i1 projektgruppen uppfyller frimst det forsta
och andra karaktéristiska beskrivningen for en kritisk faktor. Det vill sdga att en god
prestanda dr nodvéindig vad giller nivdn pa motivationen i projektgruppen samt saker
och ting maste g rétt nar det giller den for att en hog projekteffektivitet ska kunna
uppnds. Denna faktor har ddrmed bdde en direkt paverkan pad projekteffektivitet och
stimmer vdl Overens med beskrivningarna for en kritisk faktor och bor dérfor
klassificeras som en kritisk faktor for effektivitet.
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Andra faktorer som tvarfunktionalitet inom organisationen, tvarfunktionalitet 1 gruppen,
forstudien, projektledarens kompetens, individens kompetens samt individens
dedikation har ocksa identifierats som bidragande faktorer bakom projekteffektivitet.
De samband som finns mellan dessa faktorer och projekteffektivitet illustreras i Figur
11. Aven om dessa faktorer inte betraktas som kritiska for projekteffektivitet bor deras
betydelse inte forbises dd de genom deras indirekta péverkan skapar nddvindiga
forutsdttningar och kan anvéndas pd olika sitt for att paverka KEF:erna i onskad
riktning. Nedan foljer en kortfattad forklaring varfor dessa faktorer inte identifierats
som kritiska effektivitetsdrivande faktorer.

Studiens informanter har framhaéllit olika syn pé bidraget som projektledaren ger. Vissa
informanter menar att en kompetent projektledare &r helt nodvéndigt for effektiviteten i
ett projekt medan andra har asikten att projektledarens bidrag till projekteffektivitet ofta
overskattas. Det tycks darfor finnas skillnader i den betydelse som projektledaren har i
olika typer av projekt. Sannolikt dr projektledaren viktigare i1 vissa projekt &n i andra.
Ett exempel som har framkommit &r vid agila arbetssitt som till exempel Scrum dir inte
projektledaren behdvs i lika stor utstrickning, sdledes tycks inte denna faktor vara
kritisk generellt 6ver de olika typer av projekttyper som ingétt i studien. Mycket av det
en projektledare bor bidra med berdrs dock av andra faktorer som exempelvis paverkan
pa projektuppdraget genom planering och styrning men dven genom att upprétta en god
kommunikation och bibehalla en hg motivation i projektgruppen.

Individens kompetens utgdr en stor péverkan pd faktorn tillgdng pd kompetens i
projektgruppen. Informanterna har dock understrukit att en hog individuell teknisk
kompetens inte generellt 4r nddvindig for att kunna uppnd en hog projekteffektivitet
utan det som &r viktigast dr att det finns en tillrdcklig teknisk forstaelse och att det
egentligen endast dr i1 ett fatal projekt didr det verkligen behdvs expertkompetens.
Individens dedikation, vilket utgér en underkategori till individens kompetens, lyfts
ddremot fram som en faktor med stor indirekt pdverkan pa projektets effektivitet. Ett
projekt som har personal med hog dedikation undviker ndmligen omstéllningstider,
uppstartsstrackor och véntetider vilket bidrar till att arbetet kan fortlopa mer fokuserat
mot projektets uppdrag. Projektmedlemmarnas dedikation till en viss arbetsuppgift
utgor en stark paverkan pé tillgdngen pé teknisk kompetens och dérigenom ett konkret
satt att forbéttra denna och dérigenom en indirekt paverkan pa projekteffektivitet.

Tviarfunktionalitet inom organisationen har ingen direkt paverkan pé projekteffektivitet
dven om den paverkar andra kritiska faktorer som projektuppdraget. Det bidrag
tvérfunktionaliteten inom organisationen utgor tycks variera mellan informanterna dven
om det frimst bidraget tycks vara som en hjdlp att specificera sjélva projektuppdraget.
Ett tydligt projektuppdrag dr som tidigare diskuterats mycket viktigt. Tvérfunktionalitet
inom organisationen dr dock inte den enda faktorn som har en paverkan pd
projektuppdraget och dirfor bor inte heller tvdrfunktionalitet inom organisationen
klassificeras som kritisk.

Tviarfunktionalitet 1 gruppen dr en faktor som enligt vissa informanter inte har nigot
enskilt och direkt bidrag till projekteffektivitet, utan paverkar fraimst kommunikationen
inom projektgruppen. Att sdkerstdlla en tvdrfunktionell kompetens inom ett projekt ger
positiva effekter pa effektiviteten genom att en bred kompetensbas inom projektet bidrar
till forbattrad problemldsningsformaga. Pa detta sitt ar tvarfunktionalitet i gruppen inte
1 sig en kritisk faktor utan har istéllet ett positivt bidrag till andra faktorer. Omfattningen
pa detta bidrag till tvdarfunktionaliteten i bade gruppen och organisationen dr dock
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beroende pa projektets omsténdigheter och vi ser darfor inte dessa faktorer som kritiska
utan snarare bidragande till andra KEF:er.

Forstudien fungerar som en utgangspunkt, och vissa informanter anser att den har en
viktig paverkan pa de grundforutsittningar och fortydligar det som projektets scope
behandlar. Det finns dock andra faktorer som ocksd paverkar projektuppdraget och
forstudien kan dérfor inte sjélv sdgas ha en avgorande roll for projekteffektivitet, darfor
bor den inte heller betraktas som kritisk.

7.2 Analytisk jamforelse mellan KEF:er och KFF:er

En jamforelse mellan KEF:erna fran avsnitt 7.1 och de KFF:er som presenteras av Pinto
& Slevin (1987) ar inte helt rétt fram. Det beror pé att de KEF:er som har identifierats
har en utgangspunkt i vad som é&r kritiskt for att bedriva effektiva projekt medan de
KFF:er som Pinto & Slevin (1987) beskriver &r kritiska faktorer for en framgéngsrik
projektimplementation. Tidigare 1 avsnitt 2 diskuterades den forvirring som rader
mellan hur olika begrepp som projekteffektivitet, projektprestanda och projektframging
hénger ihop. Dér presenterades dven Xu & Yehs (2011) synsitt att den Overgripande
prestandan 1 ett projekt till fullo kan utvdrderas av de tva distinkta prestandamaétten:
inre- och yttre effektivitet. Trots denna definition och de likheter som tidigare belysts
mellan prestanda- och framgangsbegreppen kidnns inte steget frdn de kritiska
effektivitetsdrivande faktorerna, KEF:erna, till de kritiska framgangsfaktorerna,
KFF:erna, helt intuitivt. Med en utgdngspunkt i Xu & Yehs (2011) definition skulle de
kritiska effektivitetsdrivande faktorerna, som beskriver bade inre- och yttre effektivitet,
kunna sdgas utvirdera prestandan i ett projekt. Detta gor att skillnaden mellan de
definierade KEF:erna och Pinto & Slevins (1987) KFF:er 4r mindre dn vad den forsta
anblicken indikerar. For att forsoka bidra till en storre forstaelse kring sambanden
mellan projekteffektivitet och projektframgang kommer en jimforelse att géras mellan
KEF:erna som identifierats i denna studie med de KFF:er som Pinto & Slevin (1987)
identifierat.

7.2.1 Upplosningen

Innan denna jdmforelse behandlas bor det uppmérksammas att upplosningen pa
faktorerna, hur mycket som de omfattar, pdverkar deras jamforbarhet. Detta dr ett val
och en dvervigning som alltid maste goras nér en faktor definieras. Da en bredare faktor
definieras finns risk att den blir for omfattande, alltsd en typ av sammanvégning som
gor att faktorn tappar sin detaljrikedom och ddrmed en del av sin forklaringspotential.
Om ddremot en smalare faktor definieras blir upplosningen hogre och faktorerna fér en
enskilt hogre forklaringspotential samtidigt som antalet faktorer som kridvs for att
forklara fenomenet ocksa Okar. Ibland anvidnder denna studie bredare faktorer dn de
definierade faktorer som Pinto & Slevin (1987) har anvént sig av, men motsatsen
forekommer ocksa. Det viktigaste dr dock inte vilken upplosning som anvénds for
faktorerna utan snarare medvetenheten kring detta. Oavsett om en kategorisering med
breda eller smala faktorer anvénds dr det viktigaste att faktorerna aterger det som
undersokningen pévisat som kritiskt for projekteffektivitet respektive projektframgéng.
Da en bred faktor anvinds maste en storre medvetenhet finnas kring vad faktorn
innefattar for aspekter, for att dessa inte skall riskera att forsvinna i en lagupplost faktor.

7.2.2 Faktorernas likheter och skillnader

Den jdmforelse som gjorts utgdr frdn materialet som presenteras i avsnitt 5, vilket
sammanstills till KEF:er i avsnitt 7.1 och forklaringarna av faktorerna i Pinto & Slevins
(1987) modell som finns representerad i avsnitt 4.1.1.
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Till en bdrjan kan det papekas att de bdda modellerna har nagra faktorer som ar mycket
snarlika. Bada modellerna inkluderar faktorn kommunikation, dar de respektive
modellernas forklaringar och innehdll ej skiljer sig ndimnvért. Faktorn ledningens stod
finns ocksé representerad i de bdda modellerna. Denna faktor skiljer sig dock lite i form
av synen pa projektledaren dir Pinto & Slevin (1987) huvudsakligen ser projektledaren
som en verkstédllande roll som genomfor toppledningens beslut och som dessutom utgor
en del av toppledningen. Aven om denna studie inte identifierat projektledaren som just
en kritisk effektivitetsdrivande faktor tycks synen pa projektledarens funktioner skilja
sig 4t genom att inte utgdras av varken kommunikation, motivation i projektgruppen
eller planering av projektets aktiviteter. I denna studie har dessutom projektledaren
placerats som en del utav projektgruppen, snarare &n som en del av ledningen.

Faktorn som i denna studie kallas projektuppdrag innehaller aspekter som tydliga
projektmadl och planering, vilket i viss man kan sdgas motsvaras av maltydlighet och
tydlig projektplan i Pinto & Slevin (1987) modell. Projektuppdraget berdr aspekter som
1 viss utstrackning utfors av ledningen, exempelvis avvikelsehantering samt uppfoljning
och avstimning, men dessa aspekter har i denna studie valt att kategoriseras under
projektuppdrag eftersom att detta arbete &nda huvudsakligen sker pa projektniva snarare
dn pa organisationsnivd. Kategoriseringen av projektuppdrag, i denna studie, dr en
faktor som inbegriper manga olika delar. Vid en jamforelse med Pinto & Slevins (1987)
faktorer visar det sig att manga av de aspekter som kategoriserats inom projektuppdrag
utgdr separata faktorer inom deras modell. Det giller exempelvis for faktorerna
avvikelsehantering samt uppfoljning och avstimning som utgér en del utav
projektuppdrag men som i Pinto & Slevins (1987) modell finns representerade som
separata faktorer som dock bendmns for problemldsning respektive dvervakning och
aterkoppling. Den funktion som dessa faktorer beskriver finns dock i stor utstrickning
representerade inom de badda modellerna dven om faktorernas namn i vissa fall skiljer
sig at. Projektscope dr ddrmed en bredare faktor som tar upp de faktorer som i Pinto &
Slevins (1987) modell kallas for: maéltydlighet, tydlig projektplan, dvervakning och
aterkoppling samt problemldsning.

Ett projekts beroende av resurser behandlas i Pinto & Slevin (1987) modell i faktorerna:
tekniska uppgifter och personal. Dir tekniska uppgifter syftar pad nédvandigheten av att
inte bara ha personal for genomf6randet av ett projekt utan att dessa personer dven har
de nddvindiga tekniska kunskaperna. Faktorn inkluderar dven den tekniska utrustning
som kravs for att utfora uppgifterna inom ett projekt. Den andra faktorn, personal,
inkluderar skapandet av en projektgrupp och inom denna faktor dr fardigheterna och
engagemanget hos den involverade personalen central. I denna studie har istéllet de tva
faktorerna mellan materiella resurser och projektmedlemmarnas kompetens definierats.
Inom faktorn tekniska uppgifter fran Pinto & Slevins (1987) modell inkluderas
tillgdngen pd bide personal och materiella resurser. Inom denna faktor berdrs dven
personalens engagemang, ndgot som kan relateras till en av de andra KEF:erna,
ndmligen personalens motivation. I viss utstrdckning kan alltsa Pinto & Slevins (1987)
tekniska uppgifter och personal ségas motsvaras av det som i1 denna studie utgors av
tillgdng pa kompetens inom projektgruppen, tillgdng pa materiella resurser och i viss
omfattning dven motivation pa individnivd. Motivation verkar dock vara en faktor som
framtrader tydligare i denna studie jdmfort med i1 Pinto & Slevins (1987).

Tva faktorer som inte berdrs i ndgon storre utstrackning av Pinto & Slevin (1987) dr
motivation samt processer och arbetssitt. Som tidigare ndmnts kan dock vissa delar av
individens motivation liknas vid det Pinto & Slevin (1987) beskriver som engagemang
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inom deras faktor personal. Processer och arbetssétt berors daremot inte uttryckligen
som en faktor av Pinto & Slevin (1987), men genom att placera sina KFF:er i en
sekvens kan detta tidnkas utgdra en beskrivning av en slags process, se Figur 8. En
mdjlig forklaring till denna skillnad &r studiernas négot olika fokus.

Faktorerna for kundrelation och kundacceptans utgér de storsta skillnaderna mellan de
tva modellerna. Kundrelation och kundacceptans fran Pinto & Slevins (1987) modell ar
faktorer som behandlar den kommunikation och dialog som finns med kund eller
potentiella anvindare samt kundens syn pad projektets slutresultat. Denna typ av
kundrelaterade faktorer finns inte representerad som enskilda faktorer i
effektivitetsmodellen frdn denna studie. Att studiens informanter skulle uppleva
kundrelaterade faktorer som mindre kritiska dr dock inte sdrskilt troligt d& en
representation av effektivitet ofta utgdrs av en relation mellan det skapade virdet for
kund och forbrukningen av resurser. Kundperspektivet borde darfor vara centralt for att
kunna avgora om ett projekt utforts pa ett effektivt sitt eller inte. Det vill sdga om inte
ndgot kundvérde har skapats spelar méngden spenderade resurser i ett projekt ingen
storre roll d& det borde innebdra att den samlade effektiviteten skulle betraktas som lag.
Den skillnad som finns mellan modellerna kan dock bero pd flera saker, en mgjlig
forklaring dr att informanterna har erfarenhet av interna projekt dir mottagaren eller
kunden finns internt inom den egna organisationen. Detta stdimmer ganska vél dverens
med informanternas roll dir minga utvecklar mindre komponenteter eller delar av
projekt i form av interna leveranser, vilket gor att kundperspektivet lattare kan glommas
bort. Det kan ocksd bero pa att delar av kundperspektivet, alltsd kundacceptans och
kundrelation, berors innehdllsméssigt av andra faktorer i denna studie. Till exempel kan
en del av kommunikationen och dialogen med kund som beskrivs av kundrelation,
atminstone vid interna projekt, sdgas representeras av den effektivitetsdrivande faktorn
tvirfunktionalitet inom organisationen. Aven inom KEF:en projektuppdrag finns delar
av kundacceptans representerat ddr bland annat en tydlig forankring mellan
projektuppdraget och kundens Onskemal finns beskrivet. Dessutom kan
kundperspektivet ségas finnas representerat i denna studie tack vare att kundforetag har
intervjuats, dven om inte en enskild faktor kopplat till kunden har identifierats som
effektivitetsdrivande. Det kan dock bero pa att dessa kunder vid intervjuerna inte har
resonerat utifrén sin roll som kund i forhallande till AF utan istillet i termer av vad som
gor deras interna projekt effektiva, ett mer internt perspektiv pd effektivitet. En annan
mdjlig skillnad &r typen av projekt som studerats i denna kontra Pinto & Slevins (1987)
studie. Den hédr studien har en tydligt fokus pd vad vi tidigare beskriver som
utvecklingsprojekt och samtliga av dessa #r dven knutna AF som specifikt bolag, Pinto
& Slevins (1987) tar ett mer generellt grepp kring projekt.

Sammanfattningsvis finns det bade vissa likheter och skillnader mellan KEF:er
respektive KFF:er. De skillnader som finns i resultaten kan bero péd studiernas olika
utformning vad géller undersdkningsperspektiv, tillvigagangssitt, omfattning och
publikationsdatum. Men om man inte ser till den sekvensuppdelning som Pinto &
Slevins (1987) modell anvinder sig av utan endast till inneborden av de olika faktorerna
som identifierats s& finns manga likheter och dédr den frimsta skillnaden utgdrs av
kundperspektivet. Det verkar som att de bada studierna beskriver en liknande verklighet
for vad som dr viktiga forutséttningar for projekt, oavsett om det handlar om att uppnd
projekteffektivitet eller projektframgéng. Trots studiernas olika utgdngspunkter
uppvisar resultatet forvanansvart stora likheter. Likheterna som finns i resultatet
indikerar att det finns stor 6verensstimmelse och dessutom en stor dverlappning mellan
de faktorer som pdverkar projekteffektivitet och projektframgang. Dar vissa faktorer
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tycks paverka bada dessa begrepp. Mojligen ér det ocksa detta som gor att det svart att
uppna konsensus vad géller tydliga definitioner, eftersom begreppen till viss del byggs
upp av varandra. Det vill sdga att projekteffektivitet dr en viktig del utav
projektframgéng och vice versa, vilket dessutom har diskuterats tidigare i avsnitt 2. Men
for att med storre precision kunna uttrycka sig hur detta samband ser ut behdver vidare
studier goras.

7.3 Analys utifran TPF-teorin

De sju stycken faktorer som 1 tidigare avsnitt kategoriserats som kritiska
effektivitetsfaktorer, KEF:er, utgér vardera en betydande och viktig paverkan pa
projekteffektivitet. I tidigare avsnitt, 7.1, har fokus framst riktats mot att sdrskilja de
faktorer som dr, respektive inte &r, kritiska for projekteffektivitet. For att utveckla bilden
fran det avsnittet kommer framforallt samspelet som finns mellan KEF:erna att
diskuteras utifran TPF-teorin i detta avsnitt. Figur 9 illustrerar en forenklad bild av
samspelet mellan tva stycken olika prestandadimensioner och deras forhallande till
projekteffektivitet. Denna figur dr dock en forenkling eftersom det ar sdllan eller aldrig
som tva prestandadimensioner éar tillrdckliga for att utvédrdera projekteftektivitet.

De sju stycken identifierade KEF:erna kan 1 relation till TPF-teorin betraktas som sju
stycken olika prestandadimensioner som ett projekt bor utvdrderas efter for att kunna
avgora projektets overgripande effektivitet. Da TPF-teorin ska utvdrdera ett sddant
multidimensionellt prestandarum si behdvs det ett mer avancerat presentationsverktyg
an det forenklade tvddimensionella prestandarummet, se Figur 9. For presentationen av
det multidimensionella prestandarummet kan exempelvis ett spindeldiagram ocksa
kallat radardiagram anvéndas. I spindeldiagram finns det mdjlighet att representera
multipla prestandadimensioner. Med hjdlp av ett spindeldiagram kan alla de
identifierade KEF:erna utgora varsin indikator i en och samma figur, se Figur 13.

Effektivitetsdrivande faktoreri ett projekt

empmTidpunkt 1 =@ Tidpunkt 2 w=Tidpunkt 3

Ledningens stod
10

Uppdrag/Scope . Processer & Arbetssatt

Motivation % *Materiella resurser

Kompetens i

Kommunikation R
projektgruppen

Figur 13: Exempel pd presentation i multidimensionellt prestandarum

Det bor understrykas att figuren endast &r tdnkt att fungera som en illustrativ bild och
det data som anvints till att generera spindeldiagrammet dr slumpmaéssigt vald och
representerar ej nigra riktiga uppmatta virden. Det spindeldiagrammet forsdker visa ar
dock att det inte dr helt litt att utifrdn en utvdrdering av prestanda inom flera
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dimensioner avgdra projekteffektiviteten vid olika tidpunkter i projektet. En stor 6kning
inom en dimension exempelvis inom kommunikation behdver inte nddvéndigtvis
resultera 1 en stor fordndring av den samlade projekteffektiviteten. Detta beror pa att de
olika dimensionerna, KEF:erna i spindeldiagrammet, dr beroende av varandra i s pass
stor utstrackning att det behovs en balans mellan dem for att kunna uppna en hog niva
av projekteffektivitet. Det finns en hog komplexitet i det system som faktorerna
tillsammans utgor. De identifierade faktorerna har olika kopplingar och samband till
varandra nagot som inte minst kan ses i Figur 11. Detta gor att det ar svért att med
sdkerhet veta hur en fordndring av en kritisk faktor kommer paverka andra faktorer och i
forldngningen effektiviteten. Om vi exempelvis tar hdnsyn till en fordndring i en
dimension, sdg att kommunikationen forbéttras till en mycket hog nivd, samtidigt som
att tillgdngen pd kompetens i projektgruppen forblir konstant pa en lag niva samtidigt
som Ovriga dimensioner forblir oférdndrade. Faktumet att tillgdngen pd kompetens ar
lag och eventuellt otillricklig 1 forhdllande till projektets behov bidrar till att det ar
sannolikt att projektets totala effektivitet inte fOrbattras, trots Okningen av
kommunikationen. For att kunna uppné en hog projekteffektivitet kridvs det att alla de
nddvindiga forutsdttningarna finns. Detta dr en podng som ocksd har kommit upp
tidigare 1 materialet dir flera informanter, bland annat Informant E (2013) & Informant
A (2013), belyst att det dr viktigt att det finns en balanserad prestanda inom de
dimensioner som man méter och utvirderar for att ett tillfredsstdllande resultat ska
kunna uppnés for projektet/aktiviteten som utvérderas. Om det 4r mojligt att forbittra en
dimension men att det sker pé bekostnad av en annan dimension kan den totala effekten
av detta ifrdgasittas. Detta stimmer vidl dverens med det resonemang som TPF-teorin
for angdende nodvéndiga avvigningar eller kompromisser mellan olika dimensioner da
man befinner sig pd en prestandabarriér.

All typ av forbattring inom dessa dimensioner kréver enligt TPF-teorin en insats av en
resurs som till exempel tid, personal eller kostnad. Alla dessa resurser rader det givetvis
ndgon form av begransningar pa och for att ha mojlighet att utnyttja sina resurser pa
bista sétt och dirigenom uppnd en hog projekteffektivitet dr det darfor viktigt att
optimera resursanvindningen. For att kunna gora detta géller det dock att kartligga och
analysera hur de olika KEF:erna, alltsd de olika prestandadimensionerna i detalj
paverkar varandra. Hur ser sambandet eller paverkan ut? Ar det en positiv eller en
negativ paverkan? Eller bade och? Av sambanden som har identifierats mellan de
kritiska effektivitetsdrivande faktorerna utgdr majoriteten av sambanden en positiv
paverkan, det vill sidga att en hog nivd/prestanda inom den ena faktorn kommer att
resultera 1 att den beroende faktorn ocksd paverkas positivt. Nédgot som ocksa kan
uttryckas som en positiv korrelation. Detta géller givetvis ocksd for den motsatta
situationen, alltsd en lag prestanda hos den ena faktorn kommer tack vare deras inbdrdes
paverkan dven innebéra att den andra faktorn péverkas negativt. Den interna paverkan
gor det darfor mojligt att uppnd en dubbel effekt, om till exempel projektscopet ar
otydligt utgor det i sig en direkt negativ paverkan pé projektets effektivitet samtidigt
som det ocksd paverkar ett antal andra faktorer negativt som i sin tur ocksa utgor en
paverkan pé projekteffektiviteten. P4 grund av detta gar det att resonera om att det borde
finnas en prioriteringsordning mellan KEF:erna dér de som paverkar flest andra kritiska
faktorer bor dgnas extra uppmaédrksamhet och didrmed ocksa prioriteras d4 ndodvéndiga
avvigningar behdver goras vid prestandagranser. Det dr dock svért att fastsla hur stor
paverkan faktorerna har pd varandra varvid denna prioritering dr mycket svér att
genomfOra i praktiken.
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Forutom dessa positiva samband finns det ocksa tva stycken KEF:er som utgdr en nagot
speciell paverkan. Inom dessa tvd KEF:er har informanterna uttryckt att det finns en
ovre grans dir paverkan pa projekteffektivitet vixlar frén positiv till negativ. Den ena av
dessa géller avvéigningen om graden av kommunikation, en viss niva ir som tidigare
diskuterats en nddvindig forutsittning for att kunna bedriva effektiva projekt samtidigt
som att det géller att kommunikationen inte blir for omfattande i projektgruppen.
Skickas for mycket e-post, for manga moten halls, for mycket avstimningar gors
forhindrar det att fokus dgnas at projektets huvudsakliga aktiviteter och ddrmed ger det
ett negativt bidrag. Den andra faktorn géller ledningens engagemang och inblandning i
ett projekt, utifall att ledningens engagemang och inblandning blir for omfattande
innebdr det att projektgruppen féir svart att fokusera pd sitt primédra arbete vilket skapar
véntetid och ddrmed skapas en negativ paverkan pd projekteffektiviteten. Har krévs det
alltsa ocksa en avvégning, det kan darfor ségas att det finns ett maximum varefter att
denna har passerat kommer ett Okat bidrag att ge en negativ paverkan pa
projekteffektiviteten.

For att f4 en okad forstaelse for padverkan frdn de olika KEF:erna kan resultatet frén
spindeldiagrammet anvindas tillsammans med resultat- och effektindikatorer som ett
projekt utvérderas efter, till exempel: ndjd-kund-index (NKI), dverensstimmelse med
tidsplanen, Overensstimmelse med budgeten. For att resultatet fran denna jdmforelse
ska f& en hog forklaringspotential dr det nodvéndigt att vid upprepade tillféllen gora
denna jamforelse for att studera trenderna over tid och dirmed potentiellt kunna dra
slutsatser. Jamforelsen kan alltsa bidra med att synliggora samband och paverkan som
finns mellan de kritiska effektivitetsfaktorerna och projektets direkta resultat och
langtgdende effekt. Utifrdn resultat eller effekt kan sedermera KEF:erna ges olika
viktningar utifrdn de som visar sig ha storre respektive mindre paverkan pa resultatet
respektive effekten. Detta kan vara anvindbar kunskap att anvdnda for att gora
avvigningar och prioriteringar under genomforandet av ett projekt, men eventuellt
ocksa kunskap som kan dverforas mellan olika typer av projekt. Har bor det dock vidtas
viss forsiktighet och det méste undersdkas om detta dr lampligt att gora i varje specifikt
fall. Att gora detta gar dock ndgot utanfor denna studies omfattning. Det bor dock dnda
understrykas att alla KEF:er ar just kritiska och séledes utgor de forutséttningar som
maste finnas for att kunna bedriva effektiva projekt.

7.4 Att mata kritiska faktorer

I de tidigare analysavsnitten har det undersokts vilka faktorer som &r de kritiska for
projekteffektivitet, hur dessa faktorer relaterar till kritiska framgéngsfaktorer samt hur
de effektivitetsdrivande faktorerna samspelar med varandra. Detta avsnitt d&mnar ge
ldsaren en inblick i hur méitning av dessa faktorer kan g4 till.

I Appendix 3 beskrivs hur olika kundforetag till avdelningen for produktutveckling
utfér mitningar med hjélp av ndgot olika typer av métsystem, dels tvé olika varianter av
ett KPI-baserat mitsystem och dels ett mitsystem huvudsakligen uppbyggt kring
Earned Value Measurement System (EVMS). EVMS kriaver ganska mycket
administrativt arbete vilket framst gor det lampligt i projekt som &r mer omfattande i
form av bdde tid och budget. Denna typ av mitsystem utvdrderar framst den spenderade
tiden och kostnaden i forhallande till det vdarde som skapats. For att kunna utvérdera
dimensioner som kvalitet, produktivitet samt effektivitet behdver detta maétsystem
kompletteras med andra typer av médtningar. Detta gor att denna typ av matsystem &r
mindre ldmpligt att anvdnda da projekteffektivitet ska mitas. Den andra typen av
mitsystem, alltsd KPI-baserade métsystem, anses vara béttre ldmpat for den typ av
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mitningar som avdelningen for produktutveckling hos AF efterfrdgar och det ér dirfor
utifran ett sddant méatsystem som den foljande analysen i detta avsnitt kommer att goras.
De miitningar som sker med KPI-baserade miitsystem hos AF:s kunder skiljer sig &t
bade vad det giller maétningarnas syfte, madtsystemens utformning, nivan som
métningarna utfors pd, typ av projekt samt den organisationsstruktur som finns hos
dessa foretag. Valet av specifika métetal méste helt enkelt géras med hansyn till ovan
nimnda forutsittningar kring ett projekt, vilket ocksd gor det oldmpligt for AF att
anvinda samma maétetal som kundforetagen anvinder. Métetal méste vara anpassade till
kontexten kring ett projekt, dérfor dr det inte heller mdjligt att generalisera och
rekommendera nagra allméngiltiga maétetal. Intervjuerna angdende kundforetagens
métningar har dock bidragit med mycket virdefull inspiration, intressanta resonemang
och tankegingar som har fungerat som en utgdngspunkt vid diskussionen kring
mitningar pa avdelningen for produktutveckling hos AF.

Utifrdn identifikationen av KEF:er &r det givet vad som bor maitas for att kunna
utvdrdera projekteffektivitet och ett métsystem baserat pa KPl:er tycks enligt
resonemanget om likheterna mellan KEF:er och KFF:er vara ett ldmpligt séttet att
genomfora denna métning pa. Forst bor det dock klargoéras hur kopplingen ser ut mellan
KEF:erna och KPI:erna. I den tidigare jamforelsen av KEF:er och KFF:er, i avsnitt 7.2,
visade det sig att minga av faktorerna som inverkade péd projekteffektivitet dven
paverkade projektframgang. Det fanns alltsd stora likheter i innehdllet i KEF:erna
jamfort med innehallet 1 Pinto & Slevins (1987) KFF:er. I avsnitt 6.6 diskuterades den
koppling som finns mellan KFF:er och hur dessa, for att kunna métas, bor oversittas till
KPI:er. Tack vare den dverensstimmelse som uppvisats mellan KEF:erna och KFF:erna
utgér KPL:erna dven ett 1dmpligt sdtt for att kunna méita projekteffektivitet. Férutom
detta samband finns det dven ytterligare aspekter som gor att effektivitet, representerat
av KEF:er, kan métas med hjalp av KPIL:er:

* KPILer kan anvédndas for att utvirdera prestanda. Detta kan séttas i relation till
den definition Xu & Yehs (2011) anvdnder av prestanda didr de menar att
prestandan 1 ett projekt till fullo kan utvérderas efter ett projekts inre och yttre
effektivitet. Séledes borde KPlier ocksd vara mojligt att anvénda for att
utvérdera effektivitet.

* Den skillnad som finns rent teoretiskt i att méata effektivitet respektive framgang
avtar i realiteten nir bdde effektivitet och framgéng i stor utstrackning tycks bero
pa samma faktorer.

* Beskrivning av bestandsdelarna av en KPI, i avsnitt 6.4.2, stimmer vél dverens
med det som KEF:erna &r tdnkta att beskriva.

Ett alternativ till att anvéinda KPI:er hade varit att definiera ett nytt begrepp, alltsa en ny
typ av mitetal. Men det kdnns inte sdrskilt meningsfullt d4 detta métetal 1 stor
utstrackning dr tdnkt att méta och utvirdera samma saker som en KPI. Den nya typen av
métetal hade dessutom &dteranvint minga av de krav och karaktdristika som finns for
KPI:er. Detta dr ocksd anledningen till varfor en anvdndning av KPIL:er, for att utvdrdera
effektivitet, har valts. Saledes kommer alla de identifierade KEF:erna att mitas,
utvdrderas och bedomas utifran de tidigare uppsatta kraven for KPIL:er.

Alla métningar driver ett beteende, vilket har berorts tidigare 1 avsnitt 6.1. Pa grund av
detta dr det ocksa viktigt att métningarna dr forankrade i det forbattringsarbete foretaget
vill dstadkomma. En koppling mellan foretagets strategi och de métningar som
implementeras dr dérfor inte bara onskvért, utan helt nédvéndigt. I denna studie har
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huvudsakligen métningar pad projektnivé behandlats, méitningar pd verksamhetsniva har
ndgot annorlunda forutsittningar vilket tidigare berdrts i korthet. Dessa typer av
métningar ligger nagot utanfér denna studies syfte men det kan dndd vara virt att
papeka att denna typ av mitningar kan bidra med virdefull information pa en mer
overgripande niv till AF som organisation. De mitningar som foretaget eventuellt
implementerar bor som sagt utgd fran fOretagsstrategin och andra lingsiktiga
mélséttningar, d&ven om dessa formodligen méste brytas ned i flera steg for att kunna
oversittas till mitetal pd projektniva. Den aktuella strategin pd Technology-divisionen
berdr forvisso effektivitet men tar dven upp andra aspekter vilket gor att det d&ven kan
finnas ett behov av mitning av dessa for att kunna fi en inblick i dversikt av mer dn
bara projekteffektivitet.

For att komma vidare i utvecklingen av ett KPI-baserat métsystem dr det nodvéndigt att
oversitta KEF:ernas innehdll frdn en mer dvergripande nivd med breda beskrivningar
till en mer operationell nivd som dr mer precis. Detta mojliggdr for att definiera och
bestimma KPI:er pd projektnivd samt fastsld specifika KPI:er for specifika projekt. I
avsnitt 6.4.2.2 beskrivs fem stycken karaktdristiska egenskaper for KPlier pd
projektniva, dessa egenskaper utgdr en bra utgdngspunkt for att bedoma om ett métetal
ar lampligt att anvénda eller inte. Dessa fem karaktiristiska egenskaper for KPI:er pa
projektniva var: forutsigande, mitbar, angripbar, relevant och automatiserad. Utdver
dessa fem namndes ocksa att KPI:erna skall vara fa till antalet. Genom att anvinda de
fem karaktéristiska egenskaperna sékerstélls att de matt som anvinds i projekt utgdr
KPIL:er och ér tillimpbara, genom den sista egenskapen sikerstills det att antalet blir
korrekt.

KPI:er kan naturligtvis ha olika karaktir och dessutom vara mer eller mindre ldmpliga
beroende pa de forutsittningar som rdder for ett visst projekt. Detta gor att vissa KPI:er
har ett mer generellt anvindningsomrédde medan andra dr mer specifika. Ett exempel pa
detta dr métning av antalet patentansokningar under en viss arbetsperiod vilket dr ett
matt som forekommer inom vissa branscher. Mattet kan sdgas ha en viss
forklaringspotential och vara ett 1dmpligt métt inom en viss bransch eller for ett visst
foretag dar patentansokningar utgdr en viktig del av verksamheten, samtidigt kan méttet
vara ndstan helt intetsdgande i en bransch eller ett foretag dér inga patentansdkningar
gors. Detta matt skulle kunna ségas médta en form av produktivitet, se Ekvation 1, och
for ett annat projekt, foretag eller bransch hade produktiviteten istéllet varit betydligt
lampligare att méta med hjdlp av antalet producerade CAD-ritningar under en viss
arbetsperiod. Detta visar pa den anpassning som maste ske nér det géller att sétta upp
miétetal. For att underlétta val av mitetal kan man bygga upp och anvénda sig av ett
KPI-bibliotek. I ett sddant KPI-bibliotek bor det finnas olika matt samt forklarande
beskrivningar. Biblioteket bor dven inkludera de fem kriterierna som tidigare
diskuterades 1 avsnitt 6.4.2.2 for att hjélpa till att utvdrdera att de métt som anvénds ar
lampliga, anvindbara och har en hog forklaringspotential. Det ar viktigt att det finns
flera métt 1 KPI-biblioteket som miter samma typ av fenomen som i exemplet ovan for
att det ska g att finna ett mitetal som dr anpassat till just de specifika forutsittningarna
i ett projekt. Detta KPI-bibliotek kan ségas utgdra en fingervisning av vad som kan
matas, snarare 4n vad som ska matas.

Det dr dven viktigt att mal sdtts upp for varje mitetal, vilket givetvis kan skilja sig at
mellan olika projekt. Aven om tv projekt anviinder samma miitetal kan malvirdet for
detta matt vara helt annorlunda och det géller att anpassa mélen till vad som ir en
lampligt for respektive projekt. Att ha ett definierat mal dr dessutom bade ett sitt att

87



kunna sitta ett virde, fran ett métetal, i relation till ndgot och &ven viktigt for att
miétetalet skall kunna betraktas som en KPI.

Utifran Ljungberg & Larssons (2001) méitmodell som tidigare beskrivits kan olika matt
och krav kategoriseras under modellens olika klasser. Modellens olika klasser &r objekt
in, objekt ut, resurser och process. De sju KEF:er som identifierats innehaller manga
olika aspekter och kan dérfor representeras av ménga olika krav eller matt. P4 grund av
detta later sig inte KEF:erna i sin helhet kategoriseras av de olika klasserna i Ljungberg
& Larssons (2001) modell. Det dr dock mdjligt att kategorisera delar av KEF:ernas
innehall i form av krav eller matt i matmodellen. Vi har tidigare diskuterat paverkan
fran den upplosning som anvinds nidr man betraktar olika definitioner av faktorer. Nar
det kommer till att konkretisera en faktor till ett krav eller ett matt blir upplésningen
viktig. Det géller da att vara medveten om faktorns upplosning och innehall for att inte
forbise viktiga delar eller aspekter av respektive faktor. Mangden matt och krav som gar
att relatera till olika KEF:er ar ocksd beroende pé skillnader i faktorernas uppldsning,
det vill sdga deras bredd och innehall. Utifrin KEF:ernas definitioner har ett antal olika
métt tagits fram som utgor olika typer av matt som procentuella andelar, omdémen,
beskrivningar eller antal, se Appendix 4, Tabell 9. Métt kan ocksa representera mer én
en faktor &ven om det vanligtvis dr ett matt som relateras till en faktor. I Tabell 9 finns
forslag pa ett eller flera matt for respektive KEF. Tabellen presenterar totalt ca 35 olika
matt, vilket &r ett alldeles for stort antal for att méita med pa ett enskilt projekt och ett
urval maste dérfor goras utifran projektets kontext. Det bor ocksa betonas att dessa matt
inte pd ndgot sitt representerar de enda eller de ldmpligaste méatten for dessa faktorer,
utan detta dr frdmst tinkt att fungera som en fingervisning av vad som kan maétas och
hur detta kan presenteras i ett KPI-bibliotek. Tabellen kan ségas utgdra grunden till ett
KPI-bibliotek. Ett KPI-bibliotek bor framforallt vara dynamiskt och darmed kunna
forédndras och erbjuda mojliga métetal som passar foretagets verksamhet.

I Tabell 9 1 Appendix 4 finns matt som &r overlappande pd sa sitt att de beskriver eller
uttrycker liknande aspekter. Vid dessa fall géller det att vélja det mitetal som &r bést
lampat utifran det givna projektet. En annan viktig aspekt for att kunna utvdrdera
projektet pa ett onskvirt sdtt dr att métten ar distribuerade Over alla mattklasser i
Ljungberg & Larssons (2001) métmodell. Detta illustreras nedan med hjélp av ett
exempel med en uppséttning av tio métetal som skulle kunna representera effektiviteten
i ett projekt, se Tabell 5.

I Tabell 5 visas tio exempelmaétt, dessa matt skulle utifrdn en viss projektkontext och
uppfyllnad av tidigare nimnda fem kriterier kunna utgéra KPI:er. D4 dessa matt enbart
illustrerar ett exempel och sdledes inte sétts i ndgot projektsammanhang kan de heller
inte uppfylla dessa kriterier, saledes bendmns dessa bara for exempelmatt.
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Tabell 5: Exempelmdtt

Mitt Representerar Representerar Representerar

KEF:en klassen (i egenskapen (i
métmodellen) miitmodellen)

Antal fel i den levererade Projektuppdrag Objekt ut Objekt

produkten

NKI Projektuppdrag Objekt ut Effekt

Procent av antalet milestones  Projektuppdrag Objekt ut Process

som levererats i tid

Antal producerade ritningar Kompetens i Resurser -
projektgruppen

Procent av tid spenderad pa Processer och Resurser -

planerat arbete arbetssatt

Procent av materiell Materiella resurser Resurser -

resursanviandning

Grad av dedikation Kompetens i Resurser -
projektgruppen

Motivationsgranskning Motivation Resurser -

Genomsnittlig ledtid for att Kommunikation & Process Process

respondera pa idéer eller Ledningens stod

forslag

Antal fel i den levererade - Inre -

produkten/antal producerade effektivitet

ritningar

Spridningen av dessa exempelmatt 6ver de olika KEF:erna dr relativt jamn, d&ven om det
finns en tyngdpunkt pa projektuppdraget, medan spridningen &r niagot ojamn Over de
olika klasserna och dessa egenskaper. Ljungberg & Larsson (2001) podngterar dock att
detta inte dr nagon exakt vetenskap och att en jamn spridning bor ses som en strdvan
snarare an ett krav. Ljungberg & Larsson (2001) menar ocksé att det inte dr ovanligt att
klassen objekt in ofta blir relativt tom, vissa matt frdn objekt ut gar dock ocksé att
relatera till objekt in.

I Ljungberg & Larssons (2001) méatmodell ges ocksa forslag pd hur matt for inre
effektivitet kan tas fram, ett sddant matt utgor en relation mellan ett effektmétt och ett
resursmdtt. Vilka effektivitetsmatt som kan skapas beror séledes pa vilka matt som valts
inom klasserna for objekt ut (eller effekt) och resurs. Genom att anvidnda tvd av
exempelmatten fran Tabell 5 skulle exempelvis ett sddant inre effektivitetsmatt kunna
utgdras av relationen mellan effektmattet antal fel i den levererade produkten och
resursmittet antal producerade ritningar. Detta skulle resultera 1 det inre
effektivitetsméttet:

Antal fel i den levererade produkten (Ekvation 2)

Antal producerade ritningar

Aven andra inre effektivitetsmitt mdjliga att konstruera men d& ménga av
exempelmatten fran Tabell 5 utgdrs av procentsatser blir detta aningen problematiskt.
Skapandet av ett inre effektivitetsmatt utifrdn tvd procentsatser resulterar troligtvis i ett
mycket svértolkat matt. Forstéelsen for vad denna inre effektivitet egentligen uttrycker
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minskar. Ekvation 2, Antal fel i den levererade produkten dividerat pa antal producerade
ritningar far en forhdllandevis enkel innebdrd av typen antal fel per ritning. Om en
relation mellan maéttet procent av antalet milestones som levererats i tid och mattet
procent av materiell resursanvdndning anvidnds som inre -effektivitetsmatt blir
inneborden svartolkad. Det &r pd grund av att det dels dr ett matt som utgdrs av
sammanslagningar, alltsd frdn procentsatserna, men ocksd pa grund av att mattet blir
svért att tolka och inte tydligt p4 samma sétt som det inre effektivitetsmattet antal fel per
ritning. Att skapa denna typ av inre effektivitetsmatt dr darfor inte lampligt i alla lagen.
Forutsatt att de KPL:er som definierats utgir frin KEF:erna och foljer de dvriga givna
rekommendationerna kan métetalet fungera som en indikator for effektiviteten i ett
projekt.

7.4.1 Presentation av matningar

Matten fran Tabell 5 i kombination kan sedan anvindas for att representera en samlad
bild av effektiviteten i ett projekt utifrdn samma princip som anvindes i Figur 13. I detta
exempel har det inre effektivitetsméttet ovan samt matten fran Tabell 5 anvints som de
olika dimensionerna for att utvirdera projekteffektivitet. Exempelmatten representerar
pa detta sétt bade olika KEF:er, klasser och egenskaper fran métmodellen. Detta kan
presenteras med hjélp av ett spindeldiagram, se Figur 14, vilken har sitt ursprung i den
tidigare nimnda TPF-teorin. De virden som finns representerade i Figur 14 dr helt
fiktiva och det giller dven for skalan pé axlarna fran 0-100, figuren representerar alltsd
inte ndgot verkligt projekt (spindeldiagram har den karaktéren att alla olika dimensioner
utvdrderas efter samma skala, ndgot som kan vara problematiskt di olika matt kan
variera 1 vilka virden de omfattar, detta kan dock justeras med hjilp av normalisering).

KEF:er och matmodellens klasser representerade av
exempelmatt i ett spindeldiagram

esg==Tidpunkt 1 Tidpunkt 2 =s==Tidpunkt 3
NKI
) 100 .
Antal fel i den levererade Antal fel i den levererade
produkten / Antal 80 7'\ produkten
- 6

- . 40 Procent av antalet
Motivationsgranskning N .
y 20 20 % milestones som levererats
A -
- 67/ y
W AE
- N/ { A‘
Genomesnittlig ledtid for att A Antal producerade
respondera pa ideer och ' T ritningar
r—
Procent av materiell JxProcent av tid spenderad
resursanvandning pa planerat arbete

Grad av dedikation

Figur 14: KEF:er och mdtmodellens klasser representerade av exempelmatt i ett
spindeldiagram
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Det finns dock en viss problematik med att presentera mitetalen med hjilp av
spindeldiagram. Ett exempel pa detta dr da olika madtetal eller KPl:er kan sdgas vara
riktade &t olika hall, jamfor exempelvis métetalet antal fel i den levererade produkten
med antal producerade ritningar 1 Tabell 5. Malviardet for antal fel i den levererade
produkten bor vara sé ndra noll som mgjligt, det dr séledes Onskvart att, i diagrammet,
finna detta virde sd ndra origo som mojligt. Métetalet antal producerade ritningar star i
kontrast till detta dd det sannolikt anses vara positivt om fler ritningar kan levereras.
Denna typ av problematik gar naturligtvis att reglera genom att exempelvis invertera
miétetal, dock péverkar detta métetalets forklaringspotential, ndgot som berorts 1 tidigare
avsnitt. Spindeldiagram bor vara konsekventa i sin anvdndning av madtetal. Det
viktigaste dr dock medvetenheten kring att alla matetal inte &r riktade &t samma hall.
Mitetalen presenteras dock i samma spindeldiagram for att lasaren skall fa en dverblick
av samtliga exempelmatt. Ett alternativ dr att presentera de métetal som inte ldmpar sig i
spindeldiagram pé annat vis, antingen genom separata grafer dar utvecklingen kan foljas
over tid, eller 1 relation till andra métetal.

Spindeldiagrammet utgdr ett sdtt att presentera och visualisera utvecklingen av ett
projekt vid olika tidpunkter och for olika KPI:er. Genom att presentera de uppmatta
métten over tid och jimfora detta med de métt som utgor effekter eller resultat for
projektet erhdlls storre forstdelse for matningspresentationens betydelse vilket i
forldngningen skapar mdjlighet att fordndra och forbéttra verksamheten i1 projekten. I
projekttriangeln finns en naturlig begransning som utgdrs av de tre restriktionerna tid,
kostnad och kvalitet. Onskas en forbittring inom till exempel tidsaspekten kommer det
att krdvas en kompromiss inom projektets kvalitet eller kostnad. Den hidr typen av
begrinsning finns dven inom spindeldiagrammet. Dessa kompromisser kénns igen frén
TPF-teorin i vilken det egentligen bara finns tvd typer av fordndringar, kompromisser
som beskrivits genom allokativ effektivitet i avsnitt 2.3.1 och skiften som beskrivits
genom dynamisk effektivitet i avsnitt 2.3.1. Kompromisserna utgors av en omfordelning
av projektets resurser pd ett sddant vis att projektet upplever en storre effektivitet i
forhallande till de effektmatt som finns. Detta innebdr att om det vid médtning av ett
projekt dnskas en forbittring av en viss aspekt (konkretiserad av ett métt) kommer det
formodligen kosta inom nagon annan dimension. Den andra typen av fordndring ger inte
upphov till ndgra kompromisser utan forbittrar flera dimensioner simultant, alltsd
forflyttar produktionsmdjlighetskurvan utét enligt TPF-teorin. For att kunna gora det
kravs ett nytt arbetssitt, alternativt en forddling av det anvinda arbetsséttet. Med hjélp
av den hér typen av presentation av métningar visualiseras vilka konkreta fordndringar
ett nytt arbetssétt far inom matten som motsvarar de olika KEF:erna.

Foretaget kan pa detta sitt ndrma sig ndgot som kan kallas for best practise. Genom att
studera KPI-métningar erhalls en storre forstaelse dels for den nuvarande verksamheten
och didrmed var foridndringar kan vara nddvédndiga men ocksd for hur genomforda
fordndringar 1 arbetssdttet faktiskt paverkar effektiviteten i projekten. Det bor dock
understrykas att det kridvs en balans i prestationen inom de olika KPI:erna, att en KPI
uppvisar ett undermdligt resultat kan vara nog allvarligt for att sdnka hela
projekteffektiviteten.
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8 Slutsatser

[ detta avsnitt dmnar studiens syfte, med de tillhérande fragestdillningarna, att besvaras
utifrdn resultat av denna studie.

Vilka faktorer paverkar projekteffektivitet inom tekniska utvecklingsprojekt?

De faktorer som identifierats som effektivitetsdrivande nédr det géller tekniska
utvecklingsprojekt har tidigare delats upp under tre stycken olika nivéer:
organisationsniva, grupp- och projektniva samt individniva. P4 organisationsniva har tre
faktorer identifierats, dessa faktorer utgors av ledningens stdd (innefattar dven beslut
och prioriteringar samt engagemang), processer och arbetssétt (innefattar dven
rampning) samt tvéirfunktionalitet inom organisationen. P& grupp- och projektnivan har
sju faktorer identifierats: forstudie, projektscope (innefattar dven planering,
visualisering, uppfoljning och avstimning samt avvikelsehantering), projektledarens
kompetens, kommunikation (innefattar dven samlokalisering), tvérfunktionalitet i
gruppen, materiella resurser inom projektet och teknisk kompetens inom projektgruppen
(innefattar &ven kompetensmatchning). P4 individnivd har tva stycken faktorer
identifierats: motivation och kompetens (innefattar d&ven dedikation). De faktorer som
paverkar projekteffektivitet finns representerade i en modell som bdde visar faktorerna
med direkt och indirekt padverkan pd projekteffektivitet, se Figur 11. Det bor dock
understrykas att detta dr just en modell, det vill sdga en forenkling av verkligheten.
Modellen kan inte, och gor heller inte ansprdk pa att spegla, alla faktorer och deras
paverkan pd projekteffektivitet. Utan modellen &r framst tinkt som ett sétt att forsoka
spegla materialet fran denna studie dir de viktigaste kopplingarna och frutséttningarna
som krévs for att bedriva effektiva tekniska utvecklingsprojekt finns representerade.

Vilka faktorer utgér de kritiska, alltsa nédvindiga forutsdttningarna, for att kunna
bedriva effektiva tekniska utvecklingsprojekt?

Inom organisationsnivén dr det ledningens stdd samt processer och arbetssdtt som utgdr
de kritiska faktorerna for att bedriva effektiva projekt. Den paverkan som ledningens
funktioner har paverkar alla andra kritiska faktorer, nagot som gjort att denna faktor har
klassats som kritisk. Faktorn arbetssdtt och processer vilken bland annat innefattar
rampning utgdr en nddvandig forutsittning for projektets utforande och struktur. Inom
grupp- eller projektnivan utgor tillgangen pd materiella resurser, tillgdngen pa teknisk
kompetens, tydlighet i projektets scope (som dven innefattar planering, visualisering,
uppfoljning och avstdmning samt avvikelsehantering) och den interna samt externa
kommunikationen de kritiska effektivitetsdrivande faktorerna. Inom individnivén é&r
motivation centralt for bdde kvaliteten men ocksd méingden arbete som individerna i
projektgruppen utfor, vilket dirmed ocksa gor motivation till en kritisk faktor for
projekteffektivitet. Att faktorerna som identifierats som kritiska kan kategoriseras inom
olika nivaer tyder pé att mdjligheten att bedriva effektiva projekt dr starkt beroende av
dess omgivning, det vill sdga projektets intressenter, organisationens definierade
processer och arbetssétt, kompetens- och materialtillgang i 6vriga organisationen och sa
vidare. Projekteffektivitet handlar sdledes inte enbart om ett internt fokus pd att
optimera genomfOrandet av projektgruppens egna aktiviteter utan forutsitter dven en
extern samverkan och hénsynstagande till den 6vriga organisationen. Det bor dock
papekas att det inte enbart &r de kritiska faktorerna som hinsyn maste tas till eftersom
det ocksa finns andra viktiga faktorer, som inte identifierats som kritiska, men som trots
detta svarar for viktiga funktioner och som har en indirekt paverkan pé
projekteffektivitet.
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Vad behéver avdelningen for produktutveckling hos AF ta hénsyn till for att kunna
etablera mdtningar av de faktorer som, i tekniska utvecklingsprojekt, pdverkar
projekteffektivitet?

Tidigare i studien har vi beskrivit ngra av de ménga positiva bidrag som ett méatsystem
kan ge. Att implementera ett mitsystem &dr dock léttare sagt &n gjort, pd grund av de
ménga aspekter som finns att ta hinsyn till nir métetal ska vidljas och dessutom den
problematik som méitningen kan medfora. Att utveckla och implementera ett métsystem
ar darfor ett tidskrdvande arbete. Det finns manga risker med inférandet av ett
métsystem och ménga olika problemomrédden som maste ges utrymme for behandling.
Négra exempel pa risker ér att informationen som matetalen producerar inte ir relevant,
inte dr mojliga att agera utifrén eller driver ett icke Onskvért beteende. En annan viktig
insikt dr att métetalen pé projektnivd behdver vara dynamiska, utvirderas kontinuerligt
och eventuellt ocksd modifieras for att vara anpassade till just ett specifikt projekt. I
denna studie har det vikten av att rétt saker méste mitas pa rétt sétt berorts. Utover detta
sd har denna studie konstaterat att det ocksa dr nodvéndigt att gora rétt analyser av
métningarna och utifrdn dessa agera pa ritt sitt for att ett métsystem ska kunna ge
positiva effekter. Att enbart mata ratt saker pa ratt sitt &r ndmligen inte tillrackligt for att
kunna uppna det hogre mélet om att kunna forbéttra prestandan, effektiviteten eller
resultatet 1 verksamheten. Informationen som métningarna bidrar med 4r enbart en
forutséttning for att erhdlla forstadelse om ens egen prestation och for att detta ska kunna
leda till en genomford forbattring krdvs det bade en analys och sedan framforallt ett
agerande utifrdn métningarnas information.

Tidigare har svérigheterna att sdtta upp métetal som passar alla projekt diskuterats.
Huruvida dr vissa specifika matetal dr 1dmpliga att anvinda ar starkt beroende av dess
kontext. Foljaktligen &r det ocksé svart att ur ett generellt perspektiv séga att ett métetal
skulle vara bittre 4n ndgot annat dd ett kritiskt matt inom ett projekt helt kan sakna
betydelse i ett annat sammanhang. Férhoppningen &r dock att denna studie kan visa pa
vad de anpassade mitningarna bor utgd ifran och dven hur de effektivitetsdrivande
faktorerna paverkar varandra. De identifierade KEF:erna for tekniska utvecklingsprojekt
ar mer allménna 1 sin karaktir och utgdr nodvéndiga forutsdttningar som krévs for att
bedriva effektiva projekt. Darfor bor de identifierade KEF:erna och projekts specifika
forutséttningar utgdra en utgangspunkt for att analysera vilka KPI:er som skulle kunna
anvéndas. Ytterligare en utgangspunkt finns i Ljungberg & Larssons (2001) métmodell
dér de valda maétten bor striva efter att vara spridda dver modellens olika méttklasser.
Spridningen skapar en helhetsbild av projektets olika delar, processer, resurser samt
inre- och yttre effektivitet (effekter). Ett anvindande av dessa maéttklasser kan darfor
underldtta mdjligheten att sitta upp inre effektivitetsméatt genom att relatera effekter till
en forbrukning av resurser.

For att underldtta valet av KPlL:er dr det ldmpligt att skapa och anvinda ett KPI-
bibliotek. De KEF:er som har identifierats dr mdjliga att mdta pa méanga olika sétt och
genom ménga olika madtetal. Tack vare att karaktiren pd dessa faktorer skiljer sig
ganska mycket at behdvs det ocksd nédgot olika metoder for datainsamlingen och
métningen av faktorerna. Vissa faktorer dr mdjliga att méita mer objektivt genom att
samla in data i realtid medan andra eventuellt kan kridva mer subjektiva
utvirderingsmetoder som exempelvis enkdter. Studien har dven i korthet berort andra
typer av métsystem se Appendix 3. Olika méitsystem har bade fordelar och nackdelar
och dr mer eller mindre tillimpbara vid olika tillfdllen och for olika projekttyper.
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Avdelningen for produktutveckling hos AF anses dock ha storst nytta och méjlighet att
anvinda ett KPI-baserat mitsystem for métning av projekteffektivitet.

8.1 Slutsatser om studiens utformning

Vad giller generaliserbarheten av denna studies resultat och giltighet pd tekniska
utvecklingsprojekt generellt kan det sdgas att spridningen varit relativt stor géllande
informanternas erfarenheter. De projekt som informanterna har erfarenhet av giller
olika projekttyper, inom flertalet olika branscher och dessutom av mycket varierande
storlek. Urvalet efter informanternas roller har ocksé varit varierat. Informanterna ar
spridda over fyra stycken olika foretag men har erfarenhet fran projekt i manga fler
foretag. Det som dr gemensamt for alla dessa projekt dr dock att de alla kan bendmnas
som tekniska utvecklingsprojekt. De olika erfarenheter, olika roller och olika
organisationstillhdrighet som informanterna har bidrar till att 6ka generaliserbarheten i
studiens resultat. For att undersoka resultatets generaliserbarhet och trovérdighet
ytterligare skulle ett storre urval av informanter behdvas eller ytterligare intervjuer
genomforas med sirskilt fokus péd att kontrollera studiens sammanstdllda resultat.
Alternativt kan jaimforelser goras med andra studier inriktade pa projekteffektivitet, men
dé det finns mycket fa studier som &r mgjliga att jamfora med denna blir detta inte helt
enkelt att genomfora. Istéllet har en jimforelse gjorts med en studie av de kritiska
faktorerna bakom det nirbesldktade begreppet projektframgang. Det har visat sig att de
faktorer som dr kritiska for projektframging Overensstimmer relativt vdl med de
kritiska effektivitetsdrivande faktorerna. Darfor dr det ocksd rimligt att anta att dessa tva
begrepp till viss del dr dverlappande och att det finns ett starkt samband mellan dem,
tack vare att majoriteten av faktorerna som péverkar projektframgéng ocksé paverkar
projekteffektivitet.

Pa grund av studiens avgrinsning att just studera projekteffektivitet har dock alternativa
synsdtt och metoder att utvdrdera projektprestanda givits mindre utrymme dven om
vissa utgdngspunkter kan anses vara gemensamma. Detta dr en aspekt som kan anses
nog sa viktigt da det rimligtvis finns andra faktorer &n just effektivitet som paverkar ett
foretags konkurrenskraft och framging. Da studien fokuserat pa projekteffektivitet ar
det litt att andra viktiga effekter eller resultat som ett projekt kan ge upphov till
forbises, som exempelvis innovationskraft, kompetensutveckling eller nyttiga lardomar.
Dessa aspekter kan déarfor ocksd vara virda att ta hinsyn till for att f4 en béttre
helhetsbild av de effekter eller resultat som ett projekt bidrar till. En observation som
gjorts under studien &r att vissa aspekter som gynnar effektivitet, exempelvis att en
projektgrupp paskyndar genomforandet av sina aktiviteter i ett projekt kan vara direkt
kontraproduktivt for innovationskraften. Om arbetet paskyndas leder det till att
projektgruppen far mindre tid att diskutera och fundera igenom problemldsning och
dérfor inte har tid att finna den bésta eller mest innovativa 16sningen.
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9 Diskussion

Detta avsnitt kommer att beréra en avslutande diskussion kring studiens resultat samt
forsoka att dterkoppla till problematiseringen kring projektifiering som berdrdes i
studiens inledning.

9.1 Ataganden och effektivitetsdrivande faktorer

I avsnitt 1.3 beskrevs fyra olika nivéer av itaganden som AF och avdelningen for
produktutveckling kan ta gentemot kund. Dessa nivaer utgdrs av: uthyrning av specifik
person, konsult eller konsulter placerade hos kund, satellitverksamheten dir AF skapar
ett team som sitter i deras egna lokaler och jobbar dedikerat gentemot kund samt
slutligen ett helhetsatagande eller projekt dir AF tar ansvar for hela leveransen.
Beroende pa vilken typ av &tagande som anvinds skiftar ocksd ansvaret Over
projektleveransen fran att kunden har ett fullstindigt ansvar till att AF har ansvaret for
det som levereras. I Figur 15 finns de effektivitetsdrivande faktorerna fran avsnitt 5
inplacerade for de olika typerna av ataganden frén avsnitt 1.3. Trappan representerar pa
vilken av de olika nivierna dér det finns en storre mojlighet for leverantoren, i detta fall
AF, att paverka och styra de olika faktorerna.

Effektivitet inom tekniska
utvecklingsprojekt

Leverantor Effektivitetsdrivande faktorer

100%
ansvar

Processer & arbetssatt

) Ledningens stod
- Leverera varde Projektuppdrag

Projekt/Lésningar/Partnerskap

Satelliter Kompetens i projektgruppen
- Resurs management Kommunikation
Anvanding av resurser
Graden av Projektledarens kompetens
ansvar och Tvarfunktionalitet i projektgruppen

Konsult hos kund

ff!hEt Okar Tvarfunktionalitet inom
moﬂlgh%terna organisationen
att gora
skillnad

SpeCIﬁk Individens kompetens
Person Motivation
Materiella resurser

Grad av ansvar fér framgang

Klient
100%
ansvar

Figur 15: De olika nivaerna av ataganden relaterat till de effektivitetsdrivande
faktorerna

Pa den hogsta nivan i Figur 15, alltsa for ett projekt eller annan helhetslosning, finns det
mojlighet att piverka alla de effektivitetsdrivande faktorerna for AF. Det bér dock
understrykas att detta inte dr ndgon allmdngiltig kategorisering utan att faktorernas
placering mellan de olika nivderna kan variera ndgot. Det Figur 15 dock forsoker att
visa pa dr de forbattrade mojligheterna att paverka de effektivitetsdrivande faktorerna
som fOretaget far da de tar ett storre ansvar och genomfor ataganden pd de hogre
nivaerna.

Pa den ldgsta nivan, specifik person, finns det egentligen bara mojlighet att paverka den
specifika individen. En viktig del av detta dr den specifika individens kompetens, att se
till att personens kompetens, erfarenhet och kunskap vél dverensstimmer med den
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givna uppgiften som denne &r ténkt att 16sa. P4 denna niva finns det d&ven mgjlighet att
paverka motivationen hos den specifika personen och i viss utstrackning dven tillgdngen
pa materiella resurser, forutsatt att det finns ett grundldggande behov av resurser som
datorer, programvara eller verktyg som det generellt finns god tillgang pa.

P4 ndsta niva i Figur 15, konsult hos kund, finns det forutom de tidigare ndmnda
faktorerna dven mojlighet att paverka faktorn tvarfunktionalitet inom organisationen. P4
denna niva sitter personalen utplacerad hos kunden men har dndd mgjlighet att via
kommunikation och samarbete med personal fran den egna organisationen fa stdd, hjélp
och vigledning for att losa sin uppgift. Detta dr huvudsakligen pd grund utav att
uppgiften pa denna niva oftast dr ndgot mer omfattande i bade storlek och tidsléngd &n
vid uthyrning av specifik person vilket gor att det finns battre fOrutséttningar for att
organisationen ska kunna ge stod vid eventuella svérigheter.

Da atagandet sker i form av en satellitlosning finns det flera ytterligare faktorer som
leverantoren, i detta fall AF, kan styra och paverka. Tillgdngen pa kompetens kan nu
styras pa ett mycket mer flexibelt sétt dir kompetens via rampning kan plockas bdde in
och ur arbetsgruppen for att pd bidsta sdtt motsvara de varierande behov, av bade
kompetens och dedikation, som skapas av det flode av olika arbetsuppgifter som
gruppen mottager. Om det exempelvis behdvs mer personal under en resurskrdvande
genomforandefas dr det mdjligt att Oka arbetsgruppens storlek under en tid.
Kommunikationen i projektgruppen dr dven den mgjlig att paverka i storre utstrackning
eftersom att i en satellitlosning sitter hela arbetsgruppen oftast samlad. Detta minskar
behoven av moten, avstimningar samt kontakt via telefon och e-post. Dérfor kan en
storre andel av arbetstiden dgnas 4t att arbeta med den planerade arbetsuppgiften. I
satellitlosningar har leverantdren dessutom mojligheten att sjdlva tillsdtta en
projektledare frdn den egna organisationen for att planera, leda och styra arbetet. Det
kommer dock alltid finnas en Overordnad projektledare eller projektbestéllare hos
kunden som dr den som bestimmer kraven pa vad, ndr och hur olika objekt ska
levereras.

Pa den hogsta nivan i Figur 15 da atagandet sker som ett projekt, ansvarar leverantéren
for den tankta helhetslosningen som bestillts. P4 denna niva far leverantdren mojlighet
att paverka ytterligare effektivitetsdrivande faktorer. D& leverantéren sjdlv har det
fullstindiga ansvaret behdver inte projektets genomforande vad giller processer,
arbetssdtt och dokumentation ske utifrdn kundens Onskemaél, vilket ofta giller for
satellitverksamheten. Detta helhetsdtagande skapar dérfor en frihet for leverantoren att
sjélva styra valet av de processer och arbetssétt som ska tillimpas. Dessutom skapas
mdjligheten att i storre utstrdckning anvdnda den egna organisationens ledning i
projektets genomforande for beslut, resursprioritering och stod. Eftersom att dessa
funktioner i1 storre utstrickning nu ligger hos leverantdren istillet for i kundens
organisation. Ett dtagande pa denna nivda ger ocksd Okade mojligheter att gora
fordndringar i1 projektuppdraget. Inte i den bemirkelsen att leverantdren kan fordndra
det givna projektscopet som de bada parterna tidigare varit 6verens om. Men dédremot i
vissa andra delar av projektscopet som till exempel planering, visualisering, uppfoljning
och avstdmning samt avvikelsehantering finns dock méjligheter for leverantoren att
paverka processen sé lange detta gors med hénsyn till projektscopet.
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9.2 Projektifieringens innebodrd

Niér en utveckling sker fran de lagre nivderna av ataganden till de hdgre, alltsa vad som
kan kallas for en 6kad projektifiering innebir det bade ett 6kat ansvar och en 6kad frihet
for leverantoren. Den okade friheten innebédr en mdjlighet att utova paverkan pé fler av
de effektivitetsdrivande faktorerna och darfor ocksa ur leverantdrens perspektiv 6kade
mdjligheter att paverka projekteffektiviteten. Denna utveckling innebér dock inte enbart
mdjligheten for leverantoren att styra fler faktorer som paverkar effektivitet utan ocksé
fler faktorer att ta hansyn till, ett allt komplexare nitverk av samband mellan dem och
dessutom allt fler projektroller att kontrollera. Den okade projektifieringen, mot fler
helhetsataganden i form av projekt, innebér inte alltsd bara okade mojligheter for
leverantoren att pdverka effektiviteten utan &ven stora utmaningar. En del av
utmaningarna utgors av kravet pa leverantoren att vara effektivare 4n om kunden sjélv
hade bedrivit projektet. Om inte leverantoren klarar av det minskar incitamenten fran
kunden att ge leverantdren ansvar for projektet eftersom att det blir en dyrare 16sning
som blir mindre ekonomiskt gangbar for dem. Mgjligheten att i storre utstrickning
paverka de effektivitetsdrivande faktorerna och dérmed effektiviteten skapar dérfor
behovet av en projektorienterad organisation med goda mdjligheter att bedriva effektiva
projekt. Den projektorienterade organisationen méste vara strukturerad och utvecklad
nog for att hantering av dessa KEF:er faktiskt skall ge det positiva bidrag till
effektiviteten som ar onskvérd bade frén leverantor savil som fran kundens perspektiv.

Avdelningen for produktutveckling har huvudsakligen arbetat med uthyrning av
konsulter men genomfor allt fler ataganden i form av satellitlosningar. Nér det kommer
till att bedriva ataganden pa projektnivd, med en hogre grad av ansvar for den slutliga
leveransen, dr erfarenheterna mer begrinsade. Om avdelningen for produktutveckling
strdvar mot att 6ka forsdljningen av projekt maste de ocksé utveckla ett stérre kunnande
om de kritiska effektivitetsdrivande faktorerna pd denna niva, alltsd processer och
arbetssdtt, hanteringen av projektuppdraget samt ledningens stdd. De olika nivderna av
ataganden och hur effektivt arbetet kan bedrivas beror pd hur utvecklat arbetet dr inom
de effektivitetsdrivande faktorer som relaterar till varje nivd. Om man vill 6ka andelen
helhetsataganden géller det att organisationen ocksad &r anpassad efter det. Det krdvs
alltsa en projektifiering av den egna verksamheten, och tydliga rutiner for hur arbetet
inom de olika effektivitetdrivande faktorerna pd respektive nivad bor ske. Nér det
kommer till att sélja projektataganden ér forsiljningen troligtvis beroende av hur mogen
kunden #r. Ar kunden van vid att specificera uppgifter tydligt finns det stdrre
mojligheter for AF att fA mdjlighet att bedriva ett helhetsitagande. Eftersom att just
specifikationen av projektuppdraget, alltsd vad kunden behdver hjélp med, utgoér en
troskel hos vissa kunder som inte dr vana att gora det. Om kunden inte rutinmissigt
specificerar arbete 0kar kraven pa kunden, vilket resulterar i mer arbete for att kdpa in
konsulttjanster d& de méste etablera rutiner for att specificera uppgifter till leverantdren.
Av denna anledning kan de olika &dtagandenivaerna anses vara av varierande lamplighet
beroende pa kundens organisation, arbete och mognadsgrad. Genom att erbjuda
ataganden av en stegvis 0kande karaktir kan ocksa leverantdren anpassa sig och i viss
mén dven bidra till en fordndring eller ytterligare mognad av kundens organisation.

Trots resonemanget, och en onskan, om ataganden pa en projektnivd bor det dock
betonas att AF inte ir ett tillverkande foretag. Detta faktum, samt att ingen ambition
heller finns att bli ett tillverkande fOretag, begransar naturligtvis vilka &taganden
foretaget kan bedriva utan tillgang till kundens materiella resurser. Den typ av
itagandeprojekt som AF striivar emot att bedriva och silja involverar dérfor snarare
mindre komponenter och delsystem av storre produkter. Detta géller i synnerhet om
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atagandeprojekten dr baserade pd hardvaruutveckling. Inom mjukvaruutveckling finns
inte samma problematik med materiell utrustning ndgot som mdjliggor for utveckling av
storre delsystem eller komponenter.

For att kunna bedriva och sélja effektiva projekt stills som tidigare ndmnts krav bade pa
kunden sd& vidl som leverantdrens organisation. Denna projektifiering innebdr for
leverantoren att organisationen maste vara anpassad och att rutiner finns tillgéngliga for
att kunna hantera de effektivitetsdrivande faktorerna pa ett dnskvért sétt. For att kunden
skall vilja kopa dessa projekt kridvs ocksé att denne kan specificera ett problem eller del
av ett problem som leverantdren kan 16sa. Séledes krivs det att kunden &r villig att géra
denna projektspecifikation snarare &n att enbart forse konsultforetagen med arbete i
form av varierande, l6pande, mindre uppgifter. For leverantdren handlar detta saledes
om att gora dtagandeprojektet till en komplett produkt, vilket kan benimnas som att
produktifiera dtagandeprojektet. Konsultbolaget, eller leverantéren, méste trots att varje
utvecklingsprojekt dr unikt, i den méan det &r mdjligt, hitta ett sétt att standardisera
utvecklingsprojekt. Leverantoren onskar sdlja produkten utvecklingsprojekt och maste
darfor identifiera det som faktiskt d4r gemensamt bland dessa unika”
utvecklingsprojekt. Nagot som denna studie dmnat gora genom identifikationen av de
effektivitetsdrivande  faktorerna. Dessa kan forhoppningsvis underldtta {or
konsultforetaget att utveckla och forfina denna del av sin verksamhet. Att bedriva
utvecklingsprojekt &t flera kunder pa en storre skala gor projektet till mer av en produkt
vilket 1 sig kommer bidra till att leverantoren ytterligare utvecklar sin konkurrenskraft
och effektivitet i dessa avseenden.
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10

Rekommendationer

Dessa rekommendationer riktar sig till avdelningen for produktutveckling hos AF.
Rekommendationerna nedan beskriver hur man bér gd tillviga for att konkret kunna
implementera mdtningar av effektivitet inom deras tekniska utvecklingsprojekt.

1.

For att f4 en acceptans av métningarna i projektgruppen bor det vid projektets
start slds fast att matningar kommer att utforas. I samband med detta dr det ocksa
nddvindigt att budgetera en viss summa pengar samt avsitta tid att arbeta med
métningarna. Den Okade kostnaden kan motiveras med att kunden genom
métningarna kommer att fa storre inblick i1 det arbete som bedrivs och dédrmed
mdjliggora for bade kund och leverantdr att styra projektet mot det onskade
resultatet.

Genomf6r en diskussion med den berdrda projektgruppen och projektets
intressenter. Diskussionen bor berora vilka kritiska effektivitetsdrivande faktorer
som finns inom det specifika projektet. Bor de KEF:erna som identifierats i
denna studie kompletteras eller bor ndgon annan fordndring av dessa dvervégas.
I denna projektgrupp bor framforallt kunden vara involverad for att slé fast vilka
krav som ur kundens synvinkel dr de viktigaste for projektets framgéng och éven
effektivitet.

Skapa och anvind ett KPI-bibliotek. Vilj matt utifran det specifika projektets
kontext.

a. For att matten faktiskt skall utgéra KPl:er anvind exempelvis de fem
kriterierna pd matbarhet, relevans, angripbarhet, automatisering och
forutsdgbarhet.

b. Sikerstill dven att métetalen dr fa till antalet, sex till tolv stycken é&r
lampligt.

Se till att de valda KPI:erna beror olika delar (processer, resurser, inre- och yttre
effektivitet) av projektet och dessutom speglar de krav som projektets
intressenter stéller pa projektet. KPI:er som enbart beroér exempelvis projektets
yttre effektivitet kommer vara svara att styra projektet utifran.

a. Ett viktigt steg ndr nya maétetal har etablerats &r att anvidnda en subjektiv
bedomning av maitetalen. Beddmning genomfors av projektets
intressenter for att undersoka om miétetalen ger en korrekt bild av
projektets effektivitet. Att utféra denna subjektiva bedomning fungerar
ddrmed som ett sdtt att verifiera och validera den information som
métningarna ger.

For att kunna sammanstélla, presentera, sprida och analysera informationen pa
ett bra sétt dr det att foredra att anvinda sig av, for &ndamaélet, 1dmplig mjukvara.
Hir finns det ndgot olika mojligheter, antingen kan man vélja att kopa in
specifik mjukvara som redan finns pa marknaden. Det dr ocksd mdjligt att till en
borjan anvidnda Excel for insamling samt PowerPoint for presentation av
métningarna. I borjan bor dock fokus ligga pa att ta fram bra métt och att borja
anvéinda dessa vid genomforandet av projekt.
a. Risken med att inféra en ny programvara kan vara att det skapar ett
motstdnd fOr maitningarna, darfor &dr det ldmpligt att anvéinda
programvara som personalen redan har erfarenhet av. S& smaningom néir

99



métningarna blivit accepterade i organisationen och blivit en naturlig del
i det vardagliga arbetet kan det vara lampligt att anvéinda mer avancerad
programvara, hdr kan exempelvis Cognos och QlikView ndmnas som
mdjliga alternativ.

b. D& kunskapen och kompetensen for att utveckla denna typ av
systematiserade miitsystem sannolikt redan finns internt pd AF skulle
detta arbete kunna bedrivas som ett internprojekt.

6. Det dr nddvindigt att infora en eller flera roller eller funktioner som har ett
koordineringsansvar for mitningarna. Dessa funktioner fungerar som ett stod da
métt ska tas fram, tar ansvar for att sammanstilla och analysera mitningarna,
uppdatera KPI-biblioteket, kommunicera métningarnas syfte samt att ge
feedback till projektgrupper angdende hur de presterar. Om det inte finns ndgon
som ansvarar for métningarna kommer det vara svart att se till att de fortsétter
att genomforas Gver tid.

7. Denna studie har inte skapat ett fardigt méatsystem utan snarare bidragit till en
del av innehallet i ett potentiellt métsystem. Sdledes aterstar det ett antal viktiga
delar innan ndgot matsystem &r fardigt att tas i bruk. Ett forslag dr att den
nddvindiga vidareutvecklingen kan gdras som ett internt projekt av personal
som inte dr involverade i andra kundprojekt.
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Appendix 1 Utvecklandet av intervjuguiden

1.1 Montoya-Weiss & Calantone

Studiens syfte var att sammanfatta de tidigare empiriska resultaten med hjélp av en
metaanalys for att forsoka producera en utgdngspunkt for framtida forskning (Montoya-
Weiss & Calantone, 1994, s. 398). Inventeringen av tidigare genomforda studier
resulterade 1 inkluderandet av 47 stycken studier, ddr de manga studierna uppvisade
vissa skillnader i studieuppldgg och metodval. Vissa studier har en bredare infallsvinkel
och studerar de Overgripande faktorer som paverkar en produkts potentiella framgéing
eller misslyckande medan andra har en tydligare inriktning mot en specifik faktor. Vid
jamforelsen mellan de inkluderade studierna visade sig deras resultat vara divergenta.
(Montoya-Weiss & Calantone, 1994, s. 397) Klassificeringen som Montoya-Weiss &
Calantone (1994) gjorde resulterade i 18 olika faktorer som sammanfattade de mest
véisentliga framgéingsfaktorer som paverkar utvecklingsprojekt. Montoya-Weiss &
Calantone (1994) efterlyste ytterligare forskning med dnnu bredare perspektiv for att
potentiellt identifiera fler framgangsfaktorer i varje kategori.

1.2 Henard & Szymanski

Pa grund av den stora 6kningen av antalet forskningsstudier frdn 1994 till 2001, det vill
sdga fran publikationen av den tidigare metaanalysen Montoya-Weiss & Calantone
(1994), ansag Henard & Szymanski att det fanns ett behov av att genomfora en ny
metaanalys. De studier som inkluderats i den tidigare metaanalysen av Montoya-Weiss
& Calantone skiljer sig ocksd at frdn mer moderna studier i inriktning och statistisk
signifikans vilket ytterligare 6kade behovet av en ny inventering. Studien av Henard &
Szymanski (2001) ar en vidareutveckling av Montoya-Weiss & Calantones (1994)
metaanalys, syftet med studien var att studera samband mellan prestandadrivande
faktorer och projektframgang (Henard & Szymanski, 2001, s. 362). Studien inleds med
en inventering av ldmpligt data eller material, en inventering som resulterar i 60 stycken
anvindbara studier. Frdn dessa studier har 24 stycken faktorer identifierats att ha en
paverkan pa prestandan i utvecklingsprojekt. Kategoriseringen av dessa gjordes sedan
utifran klassificeringen i tva tidigare publikationer (Montoya-Weiss & Calantone, 1994)
och (Cooper & Kleinschmidt, 1987). Utifran dessa tvé studier skapades fyra olika
kategorier. Resultatet fran Henard & Szymanski (2001) visade att bland de faktorer som
var statistiskt signifikanta fanns det elva stycken faktorer som ansdgs ha en stark
paverkan (r > 0,4) pa prestandan i utvecklingsprojekt, detta resultat presenteras i Tabell
6. (Henard & Szymanski, 2001, s. 368)



Tabell 6: Utvalt resultat fran Henard & Szymanskis (2001). Resultatet inkluderar
faktorer med stora (r > 0,4) och signifikanta (p < 0,05) korrelationertill prestandan for
nya produkter.

Prestandadrivande faktor Korrelation justerat efter stickprovsfel
Market potential 0,54*
Dedicated Human resources 0,52
Marketing task proficiency 0,50%*
Product meet customer needs 0,50
Product advantage 0,48*
Predevelopment task proficiency 0,46*
Dedicated R&D resources 0,45
Technological proficiency 0,43*
Launch proficiency 0,43*
Order of entry 0,42
Product technological sophistication 0,41

*Korrelationen ir reliabilitetsjusterad

1.3 Pattikawa, Verwaal & Commandeur

Pattikawa, Verwaal & Commandeur (2006) anvinder de bada tidigare meta-analyserna
av Montoya-Weiss & Calantone (1994) samt Henard & Szymanski (2001) som
utgdngspunkt och sammanstdller med en ytterligare metaanalys faktorerna som
korrelerar med prestandan i utvecklingsprojekt. Flera studier har publicerats vilket
skapat ett nytt behov for en sammanstéillning av de tidigare empiriska resultaten.
Pattikawa, Verwaal & Commandeur (2006) menar att de tidigare meta-analyserna
anvént en bred definition av new product performance som inkluderade prestandamaétt
bade pa organisationell- och projektnivd. Denna studie forsoker sammanstilla den
existerande kunskapen inom prestanda for utvecklingsprojekt. (Pattikawa, Verwaal, &
Commandeur, 2006, ss. 1178-1179) Klassificeringen av de olika faktorerna baseras pa
Montoya-Weiss & Calantone (1994) men med vissa modifikationer. Totalt inkluderades
43 stycken studier i metaanalysen (Pattikawa, Verwaal, & Commandeur, 2006, ss.
1180-1184). Detta material gav sedan upphov till att 34 faktorer kunde konstrueras, 12
stycken av dessa faktorer var statistiskt signifikanta med en stark pdverkan (r > 0,4) pa
prestanda i utvecklingsprojekt. Resultatet presenteras i Tabell 7. (Pattikawa, Verwaal, &
Commandeur, 2006, s. 1187)
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Tabell 7: Utvalt resultat fran Pattikawa, Verwaal & Commandeurs (2006) metaanalys. Resultatet
inkluderar faktorer med stora (r > 0,4) och signifikanta (p < 0,05) korrelationer med prestandan
i utvecklingsprojekt.

Prestandadrivande faktor Korrelationerna ir  justerade efter
stickprovsfel och reliabilitetsvariation.
Reliabilitetsjusteringar ir baserade péa
fordelningen av reliabilitet over alla
konstruerade faktorer.

Degree of interaction 0,664
R&D and marketing interface 0,588
General project development

proficiency 0,577
Product advantage 0,548
Financial business analysis 0,544
Technical proficiency 0,505
Marketing proficiency 0,497
Management skill 0,497
Market orientation 0,48
Technology synergy 0,419
Project manager competency 0,418
Proficiency of launch activities 0,412

1.4 Kiritik till studiernas jamforbarhet

De studerade meta-analyserna har nigot olika fokus med sina respektive studier. Henard
& Szymanski (2001) studerar faktorer som paverkar prestandan for nya produkter och
Pattikawa, Verwaal & Commandeur (2006) studerar faktorer som péverkar prestandan i
utvecklingsprojekt. Denna skillnad 1 fokus konstateras och behandlas i Pattikawa,
Verwaal & Commandeurs (2006) studie, likvél véljer forfattarna dock att jimfora sina
egna resultat med Henard & Szymanskis (2001) studie. Trots vissa skillnader i
studiernas fokus tycks jimforelser av resultaten dnda vara mojliga och for att fa en sd
bred bild som mojligt av omradet har béda studiernas resultat beaktats och
sammanstéllts.

1.5 Meta-analysernas sammanstallning och vidare

kategorisering

Ett urval har gjorts av dessa studiers resultat utifran de faktorer som haft en korrelation
som varit bdde stor och signifikant. Ett riktvirde som &r lampligt att anvdnda for att
bedoma om korrelationen dr stor eller inte dr virdet r = 0,4 (Thilenius, 2012).
Korrelationerna var i de flesta fall justerade efter reliabilitet och stickprovsstorlek. I de
fall dar faktorer inte var justerade efter reliabilitet, pd grund av ett litet urval, valdes
andra tillgéngliga korrelationer som enbart varit justerade efter stickprovsstorlek.
Resultatet frdn denna sammanstéllning syns 1 Tabell 6 for Henard & Szymanski (2001)
studie och i Tabell 7 for Pattikawa, Verwaal & Commandeurs (2006) studie, dér syns
det att studiernas resultat i viss mén innehdller liknande faktorer. Studiernas
jdmforbarhet var dock inte helt rittfram d& studiernas definitioner och tolkning av
begrepp och faktorer skiljer sig at. For att jamfora de tre studiernas resultat och deras
olika definitioner gjordes en firgkodning for att ge en tydligare bild av de likheter och
olikheter som fanns mellan faktorerna i de olika meta-analyserna. Nér resultatet vél var
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fargkodat sammanfogades de faktorer som ansdgs vara komplimenterande, i dessa fall
har definition fran Pattikawa, Verwaal & Commandeurs (2006) studie anvénts. Vissa
faktorer som anses vara Overlappande har dven sammanstillts till faktorer med nya
hopslagna titlar. Det slutliga resultatet fran sammanstdllningen av faktorer kan ses i den
kombinerade modellen som presenteras i Tabell 8. Dér presenteras ocksd en svensk
oversittning av faktorerna som ingar i den kombinerade modell.

I Tabell 8 har utover den omstrukturering som skett med faktorerna ocksa faktorerna
kategoriserats pd ett annat sitt &n de som anvédndes av Pattikawa, Verwaal &
Commandeur (2006) samt Henard & Szymanski (2001) forfattarna till tidigare ndmnda
meta-analyser. Badda studierna anvénder sig av en kategorisering utifrdn fyra omraden
med ursprung i den tidigare metaanalysen (Montoya-Weiss & Calantone, 1994). Henard
& Szymanski (2001) anvdnder sig av kategorierna: produktkaraktiristika,
foretagsstrategi, foretagsprocess och marknadens karaktdristika. Det &r ocksd denna
kategorisering som legat till grund for skapandet av de nya kategorierna med tre
kategorier: produktfaktorer, processfaktorer och marknadsfaktorer. I Tabell 8 synliggdrs
det sammanstéllda resultat med tre kategoriseringar och de faktorer som placeras in
under varje kategori.

1.6 AF:s paverkan pa intervjuguidens utformning

Data frdn meta-analyserna har insamlats fran ett brett spektrum av foretag frdn manga
olika branscher. Huvudsakligen utgérs dock materialet av olika typer av
tillverkningsforetag vilket har nagot annorlunda forutséttningar att ta hansyn till pa
marknaden jimfort med ett konsultforetag som AF som ej siljer sin produkt eller tjinst
pa en vanlig marknad. AF ir ett kunskapsforetag vars affir baseras pa att hyra ut
kompetens till andra foretag som huvudsakligen dr sysselsatta inom teknikomradet.
Varken Technology som division eller avdelningen for produktutveckling har nigon
egen tillverkning av fysiska produkter utan bistar endast med kompetens och kunskap i
form av sin personal. AF har inte heller nigon ambition att sjilv bli ett
tillverkningsforetag utan strivar snarare mot en affarsutveckling dér de far ta ansvar for
en storre del av kundernas produktutveckling dn vad de gor idag. Detta innebér en
utveckling mot att AF:s leverans utgdrs av en firdig produkt, eller tjinst enligt en
definierad specifikation, tid och dverenskommet pris snarare &n uthyrning av en viss
kompetens. Denna dkade projektifiering som AF striivar emot gor att de kommer utgora
en slags underleverantdr av mindre system, eller delsystem, till kundens verksamhet.
Detta arbetssitt innebir att leveransen som AF tar fram kommer att vara skriddarsydd
efter en specifik kunds énskemal och vid dtagandets start vet AF dérfor vem kunden ir,
eftersom det &r sjdlva bestillaren, samt dven vad kunden efterfragar, eftersom det ar
projektets specifikation. Tillverkningsforetagens kunder &r 1 stor utstrackning
slutkonsumenter. De olika slutkonsumenterna har inte sdllan olika preferenser och
onskemal. Detta faktum skapar ndgot annorlunda forutsattningar dé det skapas ett storre
behov av marknadsfokus for att ta hdnsyn till bdde konkurrenter och efterfrdgan frén
kunderna. For AF #r det ddremot en specificerad skriddarsydd leverans som ska siljas
till en specifik kund, vilket gor att en stor del av kraven pé en leverans ar forutbestimda
av kunden och siledes ligger utanfor ramen for vad AF kan paverka. D4 intervjuer har
genomforts med AF:s kunder, som kan siigas bidra med marknadsfaktorernas innehll,
och déir produkten ej séljs pd en vanlig marknad, blir faktorerna inom
marknadskategorin mindre relevanta i denna studie. Denna kategori kan dessutom sédgas
finnas inkluderad i studien péd grund av studiens utformning och dérfor har fokus legat
pa process- och produktfaktorerna nir intervjuguiden har utvecklats.
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Tabell 8: Sammanstillda kategorier och faktorer frdn tidigare studier

Studiens faktorer oversatta
till svenska

Produktfaktorer

Produktens fordelar och
Overensstimmelse
med kundens énskemal’

Processfaktorer
Dedikerad personal
Dedikerade R&D resurser

Generell kompetens inom
produktutveckling
Teknisk kompetens

Ledningens skicklighet
Verksamhetsanalys och finansiellanalys
Integration mellan R&D och marknad
Projektledarens kompetens

Teknisk synergi

Marknadsfaktorer
Marknadsforingskompetens
Marknadsorientering

Skicklighet vid lansering och
marknadsintroduktion'
Marknadspotential

Studiens faktorer med egna
kategoriseringar

Product factors

Product advantage and Product
meet customer needs

Process factors
Dedicated human resources
Dedicated R&D resources

General product development
proficiency
Technical proficiency

Management skill

Pre and ongoing business analysis
R&D and marketing Interface
Project manager competency
Technology synergy

Marketing factors

Marketing task proficiency
Market orientation

Proficiency in launch activities

Order of entry
Market potential

1. Innebdr att faktorn utgors av en hopslagning av flera faktorer

Utvalt resultat fran Henard
och Szymanski (2001)

Prestandadrivande faktorer
Product advantage and Product

technological sophistication
Product meet customer needs

Dedicated human resources
Dedicated R&D resources

Technological proficiency

Predevelopment task proficiency

Marketing task proficiency

Launch proficiency

Order of entry
Market potential

Utvalt resultat fran Pattikawa,
Verwaal & Commandeur (2006)

Prestandadrivande faktorer
Product advantage

Degree of interaction

General project development proficiency

Technical proficiency
Management skill

Financial business analysis
R&D and marketing interface
Project manager competency
Technology synergy

Marketing proficiency
Market orientation
Proficiency of launch activities



Appendix 2 Framgangsfaktorer

1 detta avsnitt foljer en mer djupgdende beskrivning av de faktorer som
sammanstdllningen av de tre meta-analyserna resulterat i. De faktorer som kommer att
beskrivas nedan dr de samma som finns presenterade i den forsta kolumnen i Tabell §.

2.1 Produktfaktorer

2.1.1 Produktens fordelar och Produktens Overensstammelse med
kundens 6nskemal

Produktens fordelar dr ett relativt matt som definieras som en produkts overldgsenhet
inom exempelvis kvalitet, funktion, tillgénglighet, distribution eller andra fordelar i
forhallande till konkurrerande produkter pa marknaden. Paverkan som denna faktor har
pa produktprestandan &dr védldokumenterad i ett flertal studier och logiken &r att en
produkt med en viss relativ 6verldgsenhet gentemot andra jamforbara alternativ bor 6ka
kundens tillfredsstillelse och ddrmed upplevda kundvérde vilket bor skapa en
kundlojalitet och i forlangningen leda till forhojd forsdljning. (Tsai & Huang, 2012, s.
338) Produktens Overensstimmelse med kundens Onskemdl &r ett méatt pa den
utstrackning som en produkt uppfattas uppfylla kundens behov eller 6nskemal, vilket
till exempel kan mitas genom kundndjdhet. (Pattikawa, Verwaal, & Commandeur,
2006)

Generellt kan produktens fordelar delas in 1 fyra stycken kategorier: Funktionella
fordelar, dr en beskrivning av hur anvindbar eller hur stor upplevd nytta som kunden
upplever att produktens funktioner skapar. Hur detta véirderas beror helt och héllet pa
hur konkurrensen fran 6vriga liknande produkter pd marknaden ser ut, vilket generellt
giller for alla de fyra kategorierna av produkt fordelar eftersom att véirderingen alltid
sker utifrdn en referens. Operationella fordelar, &r en beskrivning av produktens
tillforlitlighet, uthallighet och kvalitet samt produktens forméga att oka effektiviteten
hos kunden. Finansiella fordelar, dr en beskrivning av hur vél produkten hjilper kunden
att Oka sin ekonomiska fOrtjdnst. Personliga fordelar, en vérdering av den
tillfredsstéllelse som skapas av att gora affiarer med ett vilkant foretag vilket ocksd
forvantas ge minskade risker forknippat med kop och service for kunden. (Mohr,
Sengupta, & Slater, 2010, ss. 357-358)

2.2 Processfaktorer

2.2.1 Ledningens skicklighet

En omfattande studievisade att de utvecklingsprojekt som blev framgangsrika utmérktes
av att ha en ledning eller andra beslutsfattande personer som antingen sjdlva var starkt
involverade 1 processen eller som var oerhdrt tydliga i sin kommunikation och gav sitt
fulla stod till projektet. Det &r mycket viktigt att ledningen, chefer och andra
beslutsfattare dr lyhorda och agerar stottande till utvecklingsprojekt. Bade for att ge
tillgdng till de resurser som behdvs, utdva nddvindigt ledarskap vid osédkra
omstdndigheter men dven for att deras agerande i sig statuerar ett exempel till ovrig
personal om att aktiviteterna och processerna som utfors dr viktiga for foretaget.
Ledningens agerande bidrar ocksa till att skapa ett gynnsamt organisationellt klimat pa
foretaget. (Mohr, Sengupta, & Slater, 2010, s. 86)

En viktig aspekt av ledarskapet fran ledningen, eller andra beslutsfattande personer, dr
deras formaga att balansera de egna intressena och engagemanget med det behov som

Vi



finns for att ge projektgruppen egna mojligheter till beslutsfattande. Exempelvis dr
produktmaéstare, som enligt Mohr, Sengupta & Slater (2010) definieras som personer
som dr drivande i produktutveckling och beredda att ta stora risker for att genomfora
nya idéer, associerat med ldgre produktutvecklingskostnader samtidigt som en for stor
inblandning frdn ledningen eller andra beslutsfattande personer leder till hogre
produktutvecklingskostnader. Sa samtidigt som stdod fran beslutsfattande personer ér
nddvindigt {for att projekt ska kunna sédkra resurstillgdngar och tillgéng till n6dvéndigt
ledarskap vid osdkra omstdndigheter sa leder en for stor inblandning frén ledningen till
beslutsfattningen blir utdragen, vilket har en negativ paverkan pa projektet. Detta
belyser svarigheten med att finna en balanserad nivé av inblandning fran beslutsfattande
personer i ett projekt for att kunna uppnd en hog grad av projektprestanda. (Swink,
Talluri, & Pandejpong, 2006, s. 546)

2.2.2 Integration mellan R & D och marknad

De flesta tekniska foretagen forsoker att organisera sina utvecklingsprojekt av nya
produkter genom att skapa en bred kunskapsbas genom att sammanfoga tvirfunktionella
projektgrupper dir personer fran olika omraden och med olika kompetenser samarbetar.
Just storleken och komplexiteten dr ofta avgdrande faktorer som skapar ett behov av ett
vélutvecklat samarbete mellan personer med olika kunskaper och kompetenser. (Mobhr,
Sengupta, & Slater, 2010, s. 117) Det beror pa att i en samverkande tvarfunktionell
projektgrupp finns farre barridrer som fysiskt avstind, inkompatibla informationssystem
eller bristande forstdelse for varandra som annars fOrsvérar informationsutbytet och
kunskapsspridningen. Tvérfunktionalitet underldttar problemlosning vid komplexa
projekt tack vare tillgdngen till en storre kunskapsbredd men dven mojligheten till att
ateranvinda l0sningar eller kunskap fran tidigare genomforda projekt. (Swink, Talluri,
& Pandejpong, 2006, s. 547)

Effektiviteten 1 tvdrfunktionella projektgrupper baseras huvudsakligen pa tre
nyckelfaktorer: kommunikation, informationsanviandning och konflikthantering.
Effektiviteten 1 ett tvdrfunktionellt team baseras alltsd pa i vilken omfattning som
medlemmarna interagerar, kommunicerar, koordinerar och forebygger konflikter med
varandra i arbetet. For att mojliggora att detta fungerar géller det att gruppmedlemmarna
pratar samma sprak vilket minskar risken for missforstdnd och potentiella konflikter, att
gruppen dr overens om projektets mal och att alla kdnner ansvar for att uppné detta
tillsammans. (Mohr, Sengupta, & Slater, 2010, ss. 119-120)

I ménga hogteknologiska foretag dr samspelet och interaktionen mellan R & D-
avdelningen, alltsd den tekniska utvecklingsavdelningen, och marknadsavdelningen
exceptionellt viktig. Beroende pa vilken typ av produkt som utvecklas blir detta samspel
mer eller mindre viktigt och avdelningarnas roller varierar ocksd négot. Vid
utvecklandet av en banbrytande ny produkt har R & D-avdelningen generellt en mer
framtradande roll samtidigt som marknadsavdelningen har en viktigare roll vid
framtagandet av en inkrementell utveckling av en redan existerande produkt. Det dr
dock viktigt med insikten om hur viktigt och hur stort bidrag perspektivet frdn den
andra avdelningen kan innebédra for utvecklingen i ett projekt. Foretag med ett ndra
integrerat team med marknadsforingspersonal och ingenjorer har i studier uppvisat
hogre nivder av framgangsrika produkter. Att gynna interaktionen och det
tvirfunktionella samarbetet mellan utvecklings- och marknadsavdelningen ar dérfor
vitalt for att ett foretag ska bli framgangsrikt pa marknaden. (Mohr, Sengupta, & Slater,
2010, s. 121)
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2.2.3 Projektledarens kompetens

Projektledarens kompetens péverkar i hog grad forutséttningarna for att genomfora ett
projekt. I en studie hittades exempelvis ett antal statistiskt signifikanta kompetenser hos
projektledare som korrelerade med projektprestanda. Dessa kompetenser hos
projektledaren delades in i tre stycken kategorier: forst ledningskompetenser som
exempelvis projektledarens kompetens i att hantera projektets resurser och att dela ut
ansvar i projektet. Sedan sociala/emotionella kompetenser exempelvis kompetens for att
kunna motivera projektmedlemmar, influera projektets medlemmar genom sitt eget
engagemang samt att ha en god sjélvkdnnedom. Till sist de intellektuella kompetenserna
vilket exempelvis var projektledarens tekniska kunskap inom omradet och den tidigare
erfarenheten. Resultatet visade att de tvd kategorier som fradmst bidrog till
projektprestanda var projektledarens ledningskompetenser och projektledarens
sociala/emotionella kompetenser. (Geoghegan & Dulewicz, 2008, ss. 64-66) Som
tidigare ndmnts dr projektledarens erfarenheter frin tidigare genomforda projekt en
faktor som har ett tydlig padverkan pd nidmndas kompetens. Erfarenhet frin tidigare
projekt, framforallt de av liknande karaktir eller med fokus pé likartade produkter eller
tjanster, skaparen potential for effektivare och snabbare kunna driva arbetet i projektet
genom att projektledaren kan utnyttja tidigare forvérvad kunskap och ldrdomar. Studier
har dven visat att erfarna projektledare, men dven erfarna projektmedlemmar, i storre
utstrdckning d4n oerfarna &r kapabla till att tidigt kunna identifiera praktiskt
genomfoOrbara 16sningar 1 forhdllande till projektets mél och scope. Tidigare erfarenhet
ar ddrmed en viktig faktor som paverkar projekteffektivitet, vilket framst d& géller for
projektledaren som har stérre mgjligheter till paverkan jamfort med ovriga
projektmedlemmar. (Swink, Talluri, & Pandejpong, 2006, s. 546)

Ett antal studier har dessutom genomfOrts som fokuserat pd att utreda vilka
karaktéristiska egenskaper som &r relevanta att inneha for att en projektledare ska kunna
arbeta effektivt: hog trovirdighet, en kreativ problemldsare, tolerans for tvetydighet,
flexibel 1 sitt ledarskap och vara effektiv pa att kommunicera (Geoghegan & Dulewicz,
2008, s. 59).

2.2.4 Teknisk synergi

Teknisk synergi syftar pa huruvida specifikationerna, behoven och kraven i
projektmaélen dverensstimmer med de tekniska resurser och fardigheter som finns pa ett
foretag (Pattikawa, Verwaal, & Commandeur, 2006). I teorin kan produktutveckling
betraktas som en serie av kunskapsinhdmtning med syftet att reducera osékerheten i de
olika val som behdver goras for att slutligen uppné projektmalet. Réder det en brist pa
synergi, eller overensstimmelse, mellan méngden och typen av kunskap som projektet
har behov av respektive finns tillgdngligt inom foretaget s& uppstér en kunskapsskillnad.
Detta forsvarar projektets genomforande samt paverkar utvecklingsprojektet negativt
och &r darfor ett scenario som vill undvikas i storsta mdjliga mén. (Song & Montoya-
Weiss, 2001)

Ett foretag som innehar stora mangder resurser, bdde materiella och immateriella, har
generellt bdttre mdjligheter att uppnd en hog grad av teknisksynergi eftersom den
omfattande resurstillgangen 6kar sannolikheten att kunna matcha projektets behov med
de tillgingliga resurserna. Ett foretag med dessa forutsiattningar minskar dérfor risken
att behova anvinda tid, personalresurser eller pengar for att inhdmta nddvéndiga
resurser externt om en kunskapsskillnad, mellan behov och tillginglighet, uppstar i
deras produktutveckling. Den tekniska synergin &r en faktor som anses pédverka
projektprestanda, men dér olika studier presenterat resultat som visar pa bade en direkt
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samt en indirekt paverkan. Song och Montoya-Weiss (2001) anser exempelvis att den
tekniska synergin har en positiv och direkt korrelation med produktprestandan vid
utvecklingsprojekt for nya produkter. Medan Calantone, Chan och Cui (2006)
argumenterar att relationen mellan produktens prestanda och den tekniska synergin dr
mer indirekt och gir via andra faktorer som déremot har en direkt pdverkan pa
produktprestandan. (Tsai & Huang, 2012)

2.2.5 Teknisk kompetens

Teknisk kompetens beskriver omfattningen pd foretagets kompetenser inom de tekniska
delarna av produktutveckling, det kan exempelvis vara kompetens inom: utforandet av
tekniska forstudier, produktion av tekniska komponenter, provning av prototyper eller
produkter samt en generellt teknisk kunnighet bland personalen. (Pattikawa, Verwaal, &
Commandeur, 2006) Hog teknisk kompetens mdjliggdér dessutom snabbare
informationsinhdmtning om den tekniska produktens miljo, vilket dr viktigt for att
kunna anpassa sig till en fordnderlig dynamisk marknad likt den for hogteknologiska
produkter och tjanster. En djupgdendeforstaelse for utseendet och forutséttningarna pa
den tekniska omgivningen Okar chansen att fatta korrekta strategiska beslut for
foretaget. Ett foretags tekniska kompetens bidrar till mojligheten for foretaget att
utveckla béttre, mer avancerade samt dven mer sofistikerade produkter vilket paverkar
bade den operationella effektiviteten och funktionaliteten positivt. Detta kan i ett
utvecklingsprojekt péverka béde produktens och projektets prestanda samt i
forldngningen ocksd foretaget genom att skapa en konkurrensmaissig fordel gentemot
andra foretag. (Ozer, 2004, s. 359)

2.2.6 Generell kompetens inom produktutveckling

Generell kompetens inom produktutveckling beskriver hur ett foretag gar tillviga for att
organisera och genomfora ett projekt inom produktutveckling (Pattikawa, Verwaal, &
Commandeur, 2006). Eller mer specifikt hur vil ett foretag utfor alla aktiviteter eller
processer under hela produktutvecklingsprocessen. Sjédlva produktutvecklingen kan
forenklas genom att delas upp i tre stycken olika steg: forberedelseprocessen innan
sjdlva utvecklingen, utveckling- och lanseringsprocessensamt arbete efter lanseringen
med service och underhall. (Millson & Wilemon, 2002, s. 3) En bedomning av den
generella kompetensen inom produktutveckling genomférs genom att summera
fardigheten inom alla de individuella aktiviteterna i de tre stegen och pa sa sitt kan en
sammanviagd uppfattning av fOretagets kompetens inom produktutveckling
astadkommas (Millson & Wilemon, 2002, s. 8).

Generell kompetens inom produktutveckling dr en faktor som paverkas starkt av den
tidigare erfarenheten av att bedriva produktutveckling eftersom detta i stor utstrackning
ocksa paverkar de upprittade arbetssdtten och de etablerade processerna som anvénds.
Darfor har erfarna foretag som huvudsakligen arbetat, och fortfarande arbetar,
organiserat i projektform ofta utformade rutiner for hur planering, organisering,
genomforande, dvervakning och uppf6ljning ska utforas. Dessa rutiner fungerar som ett
ramverk vilket underldttar arbetet och utgdr en grundforutsittning for att skapa goda
forutséttningar for produktutveckling.

2.2.7 Dedikerad personal

Dedikerad personal utgér den ena delen av ett foretags resurser, den immateriella delen.
Denna faktor beskriver vilken omfattning, eller graden av engagemang, som personal
har 1 forhéllande till en aktivitet, vilket exempelvis kan vara ett utvecklingsprojekt. Det
finns egentligen tvd dimensioner av denna dedikation, dels dr det antalet dedikerade
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personer men ocksd den omfattning som dessa personer dr dedikerade med. Det vill
sdga till hur stor procentuell andel av en persons tid &r den fokuserad, kopplad eller
bunden att arbeta med ett visst utvecklingsprojekt. En fOrutséttning for att kunna
genomfora ett effektivt projekt dr att denna dedikation i form av antal personer samt
dven procentuell omfattning vél Gverensstimmer med arbetsuppgiftens storlek och
komplexitet. En aspekt av denna faktor &r dven till vilken grad som medlemmarna i ett
projekt kénner en delaktighet i ett projekt, vilket generellt dr lattare att uppna desto farre
projekt som personalen &r kopplade till. Tillgénglighet eller dedikationen av personal
till en viss aktivitet styrs av beslut fran ledning samt andra beslutsfattare och begransas i
stor utstrdckning av omfattningen pd det humankapital som finns tillgéngligt pd ett
foretag men dr dven beroende av projektets budget och planering. (Pattikawa, Verwaal,
& Commandeur, 2006)

2.2.8 Dedikerade R&D resurser

R & D resurser beskriver den andra delen, den materiella delen, av ett foretags resurser
som alltsd inte utgdrs av personalen. Dessa R & D resurser utgors istéllet av de
finansiella och fysiska tillgdngarna som ett foretag befogar over vilket exempelvis kan
vara: maskiner, datorer, programvara, produktionsutrustning och verktyg. Dedikationen
av de materiella resurserna utgdrs, pa samma sétt som for dedikerad personal, av tvd
dimensioner: dels antalet eller méngden av en viss resurs men dven tillgidngligheten pa
denna resurs. Till exempel ricker det inte med att den nddvéindiga
produktionsutrustningen for utvecklandet av en sérskild komponent finns om inte
tillgénglighet till denna ges kan resursen trots det inte utnyttjas. (Pattikawa, Verwaal, &
Commandeur, 2006) Alla foretagets resurser, bade materiella och immateriella, fungerar
som tillgdngar som skapar olika forutsdttningar som foretaget forsoker att utnyttja pa ett
optimalt satt for att uppnd hog effektivitet och produktivitet (Reid & Brady, 2012).

2.2.9 Verksamhetsanalys och finansiell analys

Denna faktor avspeglar skickligheten eller kompetensen som ett foretag besitter nér det
giller att utfora verksamhetsanalyser och finansiella analyser innan, under och efter
lanseringen av ett utvecklingsprojekt. Analyserna innan sjdlva produktlanseringen
utgdérs av aktiviteter som: initial undersdkning, bedomning av den tekniska
komplexiteten och en detaljerad marknadsundersokning. Detta f6ljs sedan upp av en
analys under sjélva produktutvecklingen och innan sjélva kommersialiseringen och den
efterfoljande fullskaliga lanseringen av produkten. Syftet med dessa analyser dr att
skapa en okad forstaelse for den egna verksamheten, dels for de ekonomiska premisser
som géller pd marknaden men dven for de tekniska premisserna som géller for tekniken
som projektet dr ténkt att utvecklas utifran. (Pattikawa, Verwaal, & Commandeur, 2006)

En vl genomford finansiell analys mdjliggor for ett foretag att battre kunna forstd sin
finansiella position, tidigare identifiera och hantera ekonomiska problem samt att lattare
kunna virdera om produkter har mdjlighet att ge Onskad utdelning som dérmed
rittfardiga de nddvindiga investeringar som utvecklingen kréver. Darfor kan denna
analys bidra med att eliminera de ekonomiskt tveksamma produkterna och istéllet
fokusera pa de nya produkter som har godare forutsittningar och som didrmed kan
rittfardigas bade ur ett finansiellt och foretagsméssigt perspektiv. (Ozer, 2004, ss. 361-
362)



2.3 Marknadsfaktorer

2.3.1 Marknadsorientering

For att lyckas i konkurrensen pd hogteknologiska marknader &r det viktigt att foretag ar
marknadsorienterade. Att vara marknadsorienterat innebér att foretaget forsoker att
insamla, effektivt sprida samt ha ett koordinerat agerande p& marknadsbaserad
information for att kunna fatta beslut som leder till skapandet av ett hogt kundvirde.
(Mohr, Sengupta, & Slater, 2010, ss. 104-105) For att bli marknadsorienterat méste det
finnas en gemensam Overtygelse hos personalen pa foretaget angdende virdet av att
insamla och dela information om marknaden. Det kriver givetvis ocksd en
resurssatsning for att ge mojlighet att aktivt kunna diskutera informationens betydelse
och att se till att foretagets beslut grundas pa den insamlade informationen. (Mobhr,
Sengupta, & Slater, 2010, ss. 114-115)

Ett foretag som enbart har en overldgsen teknisk produkt &r ndmligen inte en tillracklig
faktor for att det ska uppnd framgang pa en hogteknologisk marknad. Det é&r istéllet
undersokningar av behov och 6nskemél hos de tinkta kunderna som &r grundliggande
for att framgangsrikt kunna utveckla produkter som &verensstimmer med kundernas
behov. Ett flertal studier har visat att ett fokus pd marknadsorientering har ett samband
med en Okad produktprestanda, en korrelation som dessutom visat sig vara mer
signifikant pd dynamiska marknader vilket dr karaktéristiskt for just marknader med
hogteknologiska produkter. (Mohr, Sengupta, & Slater, 2010, ss. 104-105)

2.3.2 Marknadsforingskompetens

Marknadsforing dr det Overgripande begreppet som beskriver alla de aktiviteter,
processer och beslut som tillsammans skapar, kommunicerar och slutligen levererar en
produkt eller tjénst till en kund. I grund och botten handlar marknadsféring om att
kommunicera foretagets filosofi och virderingar till kunder samt beskriva hur foretaget
kan skapa ett kundvdrde genom att erbjuda en produkt eller tjinst som lGser ett
meningsfullt problem hos kunden. (Mohr, Sengupta, & Slater, 2010, s. 5)

En vilutvecklad marknadsforingskompetens inkluderar ménga overvidganden och
generellt ett mycket stort hdnsynstagande till kunden under utvecklingsprocessen
(Mohr, Sengupta, & Slater, 2010, s. 5). Marknadsforingskompetensen hos ett foretag
bestims av kompetensen inom tre stycken olika nivder av marknadsforing: strategisk,
funktionell och taktisk. Den strategiska nivan végleder foretaget i att hitta en plats pa
marknaden genom att belysa fragor som exempelvis vilket marknadssegment foretaget
ska konkurrera inom, vad fOretagets konkurrensméssiga roll ska vara samt vad
foretagets ska erbjuda for kundvérde. Detta ér viktiga fragor att reflektera dver for att
foretaget effektivt ska kunna fordela resurser mot de centrala kundsegmenten som
identifierats och till de viktigaste utvecklingsprojekten av produkter. Saknas tydliga
uppfattningar i dessa fragor skapas ett otydligt fokus som kommer att allokera onddiga
resurser och minska chansen for foretaget att lyckas pd marknaden. (Mohr, Sengupta, &
Slater, 2010, s. 6)

Den funktionella nivan innefattar det som brukar kallas for de “fyra P:na” inom
marknadsforing: produkt, pris, plats och paverkan. Négot som r kritiskt inom denna
niva ir att sdkerhetsstilla en enhetlighet i alla beslut i1 forhallande till de fyra faktorerna,
till exempel om en produkt onskas positioneras som hdgkvalitativ forutsatter detta till
exempel ocksd en hog kvalit¢ pad underhdll och service samt att produkten dven
marknadsfors som ett premiummérke. Foretag som effektivt koordinerar arbetet mellan
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olika avdelningar internt har generellt sett storre mojligheter att bli framgéngsrika, da
alla personer och avdelningar i organisationen arbetar tillsammans mot ett gemensamt
mal. (Mohr, Sengupta, & Slater, 2010, ss. 7-8)

Den taktiska nivan handlar om vilka specifika marknadsforingsverktyg som foretaget
ska anvdnda for att nd kunderna, till exempel: distributionskanaler, hemsidor,
annonsering och missor. Méinga foretag har oftast ett for stort fokus pd denna nivd
vilket gor att hdnsyn inte tas till manga av de mer grundldggande besluten som behover
fattas pa den strategiska och funktionella nivan. Om inte hénsyn tas till dessa tva nivaer
medfor att det blir svarare att finna de delar av marknaden dir det finns
utvecklingsmojligheter samt dessutom att kunna utveckla och positionera produkten pa
ritt plats. En helhetssyn pd alla dessa tre nivéer dr nddvindig for att ett foretag ska
betraktas att ha en god marknadsforingskompetens. (Mohr, Sengupta, & Slater, 2010, s.
8)

2.3.3 Skicklighet vid lansering & Marknadsintroduktion

Det dr forst vid produktens lansering som det visar sig om foretagets produkt- eller
tjansteutveckling har resulterat i en attraktiv produkt i kundens 6gon. Forskningsstudier
har dven visat att ett foretags marknadsorientering har en stark paverkan pd hur vél ett
foretag lyckas med lanseringen av sina produkter eller tjdnster. Enligt detta resonemang
forviantas 0kad kunskap om marknaden leda till 6kad forstaelse av marknadens behov
och dirigenom en Okad sannolikhet att kunna utveckla och sedermera lansera en
framgangsrik produkt. Aktiviteter som utgor ett foretags skicklighet vid lanseringen ar
bland annat hur vél de utfor sina marknadsundersokningar, de val av strategi och
taktiker som gors infor lanseringen, kompetensen hos den inblandade personalen och
dessutom budgetering som krdvs infor lanseringen. En viktig del av
lanseringsskickligheten ar ocksé hur vil foretaget anpassar sin marknadsintroduktion till
de rddande omstindigheterna pad marknaden, det vill sdga i forhallande till konkurrenter,
teknikutveckling och konjunkturer. Skickligheten vid lanseringen har uppvisat en tydlig
positiv paverkan pa prestanda hos nya produkter. (Langerak, Hultink, & Robben, 2004,
ss. 2-5)

2.3.4 Marknadspotential

Marknadspotential indikerar dels storleken pd marknaden, dels den forvéntade tillvixten
1 kunders efterfrdgan pd denna marknad, dels den konkurrensméssiga situationen och
dessutom det kundvirde som den nya produkten eller tjansten forvéntas skapa. En stor
vixande marknad med fa konkurrenter for en produkt med stort forvdntat kundvirde
skapar sdledes en god marknadspotential. Samtidigt som att en liten, stagnerande och
hardare konkurrensutsatt marknad leder till en mindre marknadspotential. Tidigare
forskning har ocksa framhallit marknadspotential som en viktig faktor bakom
framgangen for en ny produkt. (Ozer, 2004, s. 362)
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Appendix 3 Matningar hos AF:s kunder

Foretagen som har intervjuats angadende métning utgoér kundforetag till avdelningen for
produktutveckling p4 AF. De mitningar som bedrivs hos dessa foretag skiljer sig nagot
i form av arbetssatt, karaktir och delvis pd den nivd som méitningarna utfors pa. Tack
vare att informanterna har haft ndgot olika yrkesroller har de ocksé haft kunskap inom
ndgot olika omrdden nér det kommer till de métningar som respektive foretag utfor. Det
bor ockséd betonas att detta inte dr en fullstidndig bild av de méatningarna som sker hos
respektive foretag utan att det endast dr en kortare presentation av den typ av métningar
som respektive informant har insikt i. For att i helhet kunna presentera hur ett foretags
métningar skiljer sig mellan olika avdelningar, olika projekttyper och olika nivder si
hade betydligt fler intervjuer behdvs genomforas pa respektive foretag.

3.1 Foretag Il

De avdelningarna inom Féretag 111 som koper konsulttjinster av AF och avdelningen
for produktutveckling har ofta en verksamhet som bedrivs i projektform. I vissa projekt,
ofta beroende pé projektens omfattning, anvinder sig Foretag III av EVMS for att mita
och utvirdera projektet. EVMS ér ett system som utvecklades med syftet att beskriva ett
projekts status genom att relatera det virde som ett projekt skapat i forhéllande till tiden
och kostnaden som forbrukats. Detta system kan, forutom att presentera en ligesrapport
for progressen hos det aktuella arbetet, 4ven ge en ungeférlig prediktion av projektets
framtida utveckling. Métetalen inom EVMS fungerar som ett varningssystem och som
exempelvis medfor att projektledaren alternativt ledningen redan i ett tidigt skede kan
uppmaérksamma problem, forseningar, hdjda kostnader vilket dirmed skapar mojligheter
att kunna genomfora forindringar, vidta forebyggande atgdrder och arbeta proaktivt.
(Kerzner, 2011, ss. 69-70) Mitsystemets formaga att prediktera den framtida
utvecklingen i ett projekt, om dn betydligt forenklad, dr en av systemets framsta fordelar
(Informant H, 2013) For att EVMS skulle fungera vil sa identifierades efterhand manga
kritiska faktorer bland annat kriavdes: en grundlig planering av det nddvindiga arbetet,
vilgenomforda uppskattningar av kostnader, personal och tid, noggrann dokumentation
av arbetets progress samt en bedomning av vérdet av denna progress. (Kerzner, 2011,
ss. 69-70) Informant H (2013) bekréftar detta och uttrycker att for att EVMS ska
fungera vél sa finns det tva kriterium dels att det finns en tydlig mélbild samt plan, d&
detta dr referenspunkten som uppfoljningen ska goras utifran, och dels att projekten
behover vara relativt omfattande i form av tid och budget d4 méitsystemet kraver ganska
mycket arbete.

Inom EVMS ér det inte sdrskilt komplicerat att berdkna bade projektets kostnad samt
hur projektet forhaller sig till tidsplanen. Det som déremot dr komplicerat, framforallt
inom produktutveckling, &r beddmningen av ett projekts komplexitet. Denna bedémning
av projektets komplexitet forsvdrar uppskattningen av det tekniska férdigstdllandet,
ndgot som sedermera dr nodvandigt for att kunna bedéma vdrdet som projektet har
skapat. Utifran informationen som métsystemet bidrar med &r det sedan viktigt att géra
analyser, exempelvis om tidsmissiga eller kostnadsméssiga planer har verskridits, si
bor beslut fattas for att oka resurser, prioritera olika projekt, forhandla bort krav med
kunden eller forhandla om uppskov vad giller leveransdatum. (Informant H, 2013) Det
finns enligt Kerzner (2011) dock vissa begriansningar med de métetal som anvédnds inom
EVMS. Forbrukad tid och kostnad jamfort mot projektplanen ar de tvéd framsta
mitetalen, och de flesta andra métetalen som anvénds ar starkt influerade av dessa.
Enbart utifran dessa tva mitetal kan inte viktiga dimensioner som kvalitet, projektets
vérde, produktivitet och projekteffektivitet virderas, matsystemet kan darfor inte ge en
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fullstdndig bild av ett projekts prestanda. Om maétetalen i systemet uppvisar odnskade
vérden ges inte heller ndgon information om nddvindiga korrigeringar. EVMS systemet
kan dock anvdndas dven om mitetalen som anvinds behover kompletteras med
ytterligare matetal for att kunna skapa ett nddvindigt helhetsperspektiv for ett projekt.
(Kerzner, 2011, ss. 70-71)

3.2 Foretag |

De avdelningar inom Foretag I som #r kunder till AF och avdelningen for
produktutveckling anvinder sig av en Lean-metodik och har inte sdllan projekt som
bedrivs av flera olika arbetsgrupper. En arbetsgrupp kan exempelvis utgdras av en
avdelning med ansvar for en typ av produkter som till exempel avgassystemet.
Mitningar sker pa de olika arbetsgrupperna har ett genomgéende syfte att utvirdera och
forbéttra kvalitén pd de produkter som levereras. For att gora detta méts bland annat hur
ménga leveranser som skall ske samt hur manga av dessa leveranser som faktiskt
levererats i tid. Detta utvédrderas pd veckobasis och det gors dven en uppfoljning pa de
leveranser som sedan tidigare inte blivit levererade i tid, detta kontrolleras i en
backlogg. Detta genererar en slags leveransprecision, hur mycket av det som skulle
levererats har faktiskt levererats under veckan. Detta matt anvinds dven Over tid for att
overvaka om arbetsgrupper blir bdttre pa att leverera i tid. I relation till detta matt méts
dven antalet av det gruppen producerar vilket &r olika saker beroende pa vilken
arbetsgrupp som mitningen sker pa. Det kan rora sig om exempelvis mekaniska CAD-
ritningar. Detta matt tar inte hénsyn till om det som levereras ér i tid eller ej, inte heller
vilken kvalitet det levererade har. Méttet visar istdllet pa vilken typ av kapacitet som
finns i gruppen, hur mycket som kan levereras. Med hjilp av detta matt kan antalet
framtida leveranser matchas mot den kapacitet gruppen besitter. Pa detta sétt kan man
forsoka styra arbetsbelastningen, méttet mojliggdr for en reglering av uppdrag en jimn
arbetsbelastning uppnés. Att reglera detta mojliggér dven for gruppen att kunna leverera
produkter med bra kvalitet. For att kunna relatera till kvalitetsbegreppet anvéinds en
métning av garantistatistik och antalet uppmatta fel pa slutprodukten som berdr den
aktuella arbetsgruppen. Denna typ av maétt representerar en sorts kvalitet till slutkund
och gruppen sitter dven upp mal for vad detta matt bor ligga pa, alltsd fel per
slutprodukt. Denna typ av métning kan dock vara starkt tidsforskjuten beroende pd vad
slutprodukten utgdrs av. Det arbete eller den forbéttring som gors inom en arbetsgrupp
kanske inte visar sig i detta mitt forrdn en ansenlig tid har passerat. Kvalitet kan ocksa
mitas internt dd avses de fel som upptickts av en annan avdelning eller arbetsgrupp
inom foretaget. For att utveckla och styra en bra kvalitet anvénder sig Foretag I av métt
pa direct run vilket ar starkt forknippat med ett kvalitetsfilter. Ett kvalitetsfilter &r ett
arbete ddr den egna arbetsgruppen granskar det som produceras inom gruppen. Pé detta
satt patraffas fel pad det som levereras i ett tidigare stadium vilket ger mdjligheten att
forbattra kvaliteten pd leveransen till interna avdelningar eller slutprodukten. Direct run,
en procentsats, dr méittet pd hur mycket av det som granskas som gir igenom utan
anmarkning. Ett virde pad 100% innebér alltsd att inget fastnar i kvalitetsfiltret nigot
som inte betyder att det inte finns négra fel snarare att kvalitetsfiltret behdver forbattras.
Svérigheten med att mita direct run dr det dr svart eller omgjligt att precisera
mélvirden. Sé lidnge fel fortfarande patréiffas betyder ett hogt viarde péd direct run att
kvalitetsfiltret kan forbéttras och ett 14gt virde innebér bara att ménga fel kan avhjélpas
innan leverans. Hér strdvar Foretag I efter en kontinuerlig forbittring snarare én ett
malvérde. (Informant D, 2013)
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3.3 Foretag Il

Foretag II dr ett mycket stort foretag med en diversifierad verksamhet inom ménga olika
omrdden som angrénsar till telekommunikation, ddr de genomfor bdde utveckling och
produktion av mjukvara och hardvara. En intervju har genomftrts med en KPI
Champion och en KPI Champion chef pd avdelningen for nitverk, informanterna
arbetar frimst med KPI-mitningar pd leverantorsnivd men utfor dessutom dven interna
métningar av Foretag IIs verksamhet. Grundat i de intervjuer som har genomforts pa
Foretag II sa ér bilden att det finns vissa skillnader hur man féljer upp och méter pa den
operativa nivin beroende pd den specifika avdelningen inom foretaget. D4 Foretag 11
som tidigare sagt dr ett mycket stort foretag s& racker inte den intervjun som har
genomforts for att ge en fullstindig bild av hur Foretag II utfor sina métningar 6ver hela
organisationen utan den bild som kommer presenteras dr den bilden som dessa
informanter har presenterat. Matningarna som utfors kan sidgas ske pa nagot olika nivaer
bade pd organisationsniva, leverantdrsniva och projektniva. Den tydligaste inriktningen
pa denna intervju dr hur utvirdering sker av de underleverantdrer som Foretag 11
anvénder sig av, denna utvirdering giller frimst for leveranser av olika tjdnster som
utveckling och underhéll utav programvara. For just utviarderingen pad leverantorsnivin
s har Foretag II jobbat med ett mitsystem som bland annat méter hur vil leverantoren
levererar i ratt tid, till rétt kostnad, till rétt kvalitet, hur minga fel som leveranserna
resulterar i, antal felrapporter som har avhjdlpts samt kostnad for respektive felrapport.
Utifrdn denna uppsittning gors det sedan en utvédrdering av vilka mitetal som é&r
applicerbara att méta pa varje individuell leverans frin leverantéren. Men det édr en och
samma uppsittning av mdtetal som anvinds for alla leverantorer for att kunna jimfora
bade de olika leverantdrerna emot varandra men ocksd de olika projekten som
respektive leverantor har genomfort. Utdver dessa mitningar sd kan det dven
kompletteras med ett antal projektspecifika KPI:er som skrdddarsys och mits i varje
enskilt projekt. De olika leverabler som en leverantdr har producerat resulterar sedan i
en sammanstéllning i ett scorecard som ger en Overgripande bild av leverantdrens
tidigare prestanda. KPI:erna har ett utvirderande syfte och dr inte till for att styra ett
pagaende projekt utan fungerar ungefir som en kontroll i efterhand av att allting har
fungerat bra i relationen mellan bestillare, Foretag II, och leverantdoren. De KPl:er,
definitionerna pd dessa, som anvénts for att utvirdera leverantorer har varit ofordndrade
under en ldngre tid, sedan sker det en viss anpassning i forhdllande till den projekttyp
och de leverabler som leverantdren har i uppdrag att leverera. (Informant A, 2013;
Informant E, 2013)
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Appendix 4 Exempel pa matetal (KPI-bibliotek)

Tabell 9: Exempelmdtt till ett KPI-bibliotek

Scope

Antal fordndringar i
projektscopet

Antal fordndringar i projektscopet, givet en definition av
vad som utgdr en fordndring.

Overensstimmelse med
tidsplan

Overensstimmelse med
budget

Overensstimmelse med
scope

Antal fel 1 den levererade
produkten

Fel kan utgoras av allt som avviker frén vad som skulle
levereras utifrdn projektuppdraget

Flodet av arbetspaket i ko

Antalet arbetspakets genomforda i forhallande till antalet
arbetspaket Oppnade inom en given tidsperiod. Om virdet
for denna KPI 4r mindre &n 1 innebér det att backloggen
véxer. Arbetspaket kan vara relaterade till: avvikelser,
problem, fordndringar, prioriteringar, serviceforfrigningar

Procent av arbetspaket som
ar forsenade

Antalet forsenade arbetspaket (inte stingda och inte
genomforda inom den specificerade tidsramen) i
forhallande till antalet 6ppnade arbetspaket.

Antal reklamationer

Antal reklamationer av den levererade produkten,
antingen hos kund eller slutkonsument.

Totalt antal defekter (fel)

En defekt kan anses vara allt utanfor kundens
specifikationer

Defekter per enhet

Defekter eller fel per enhet dr genomsnittet av fel
observerade inom en testmangd. Totalt antal av fel / total
méngd

Defekter i procent

Totala antalet defekter eller uppmaitta fel inom en méangd
ritningar eller dylikt dividerat med den totala méngden.

Procent av antalet
milestones som missades

Procent av milestones som missats. Detta innebar
berdknas som ett genomsnitt projekt av alla projekt

Procent av fel rapporterade
av kunden

Procent av fel som rapporterats frdn kunden. Bestdms av
procenten av de produkter (ex. ritningar) som kunden
returnerat for att de inte uppndtt kundens kvalitetskrav.

Ledningens stod

Genomsnittlig ledtid for att
respondera pa idéer / forslag

Processer och arbetssatt

Total ledtid

Den totala tiden for en produkt eller tjdnst att passera
genom hela arbetsprocessen frén start till mal

Tid fran projektaccept till
arbetsstart

Kostnad for KPI-métning

Lopande kostnader av att méta KPl:er, ofta baserat pa
antalet motsvarande heltidstjénster for att samla in och
dokumentera KPI:er

Procent av KPI:er som
forbattras

Procentandel av de KPI:er som forbéttras jamfort med
tidigare métningar
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Procent av tid spenderad pa
planerat arbete

I jaimforelse mot oplanerat arbete som avvikelsehantering.

Genomsnittlig
insamlingskostnad per KPI

Kostnaden for insamlandet av KPI:er dividerat pa antalet
KPI:er

Effekt av processgranskning

Effekten av processgranskningar méts genom en
reduktion av antalet avvikelser. En bra processgranskning
borde resultera i forbattrat resultat av efterfoljande faser,
antingen i form av béttre kvalitet, tidsreduktion eller
reduktion av kostnad pa grund av 14g kvalitet.

Kompetens i
projektgruppen

Genomsnitt av antal ars
erfarenhet av liknande
arbete dver projektgruppen

Grad av dedikation

Antalet timmar redovisade mot projektet jAimf{ort mot total
arbetstid

Andelen ny personal jamfort
mot erfaren personal

Andelen ny personal jamfort mot erfaren personal.
Erfarenhet kan ex. métas genom antalet arbetade ar inom
féltet.

Antal producerade ritningar

Procent av tillgéngliga
arbetstimmar

Procent av tillgéingliga arbetstimmar kan beréknas genom
den totala mingden betalda arbetstimmar minus
franvarotimmar dividerat med totala antalet arbetstimmar.

Procent av senior personal

Procentandel av de anstéllda 6ver en tidigare definierad
alder.

Genomsnittlig tid frén idé
till fOrsta patentansdkan

Procent av personal med
lampliga kvalifikationer

Procent av personalen som behover ha kvalifikationer och
har ldmpliga sddana

Kommunikation

Genomsnittlig frekvens for
uppdatering av
projektdokument

Genomsnittlig frekvens (ex. 1 dagar) mellan uppdatering
av dokument. Denna KPI indikerar pa
informationsspridning och anvindning av information.

Kommunikationsgranskning

Subjektiv enkdtundersdokning rérande hur personalen
upplever den nuvarande kommunikationen

Motivation

Arbetstillfredsstillelse

Tillfredsstéllelse hos personalen baserat pa
enkédtundersdkningar

Motivationsgranskning

Subjektiv enkdtundersdkning av personalens motivation

Materiella resurser

Vintetid som uppstatt pa
grund av avsaknad av
materiella resurser

Kostnad som uppstétt pa
grund av avsaknad av
materiella resurser

Procent av
resursanviandning

Hur stor del av tiden den tillgéingliga tiden har den
specifika resursen anvints
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