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FORORD

De omrdden inom teknikens ekonomi och organisation som vi anser dr mest intressanta
ar ledarskap, arbetsorganisation och projektledning. Med detta arbete har vi haft
formanen att fa studera alla dessa omrdaden mer ingdende. Forutom mer teoretisk
kunskap sa har vi dven efter denna studie fatt lairdomar om hur dessa omraden fungerar
och verkar i ett praktiskt sammanhang vilket har varit bade spannande och utvecklande.

Denna rapport har utforts som en del av utbildningen Ekonomi och Produktionsteknik
pa Chalmers tekniska hogskola i Goteborg. Arbetet ar ett examensarbete pa 15
hogskolepoang och genomfordes pa DEKRA Industrial i Goteborg under varterminen
2014.

Vi vill tacka var handledare och examinator Dan Paulin pa Chalmers tekniska hogskola
for all hjdlp och handledning under arbetet. Samtidigt vill vi rikta ett tack till Peter
Merck och Joakim Wikeby pa DEKRA Industrial som hjilpt till och bidragit med
konstruktiva synpunkter under arbetets gang. Slutligen vill vi tacka alla medarbetare pa
foretaget som har gett oss ett vanligt bemotande och stillt upp pa intervjuer. Tack!

Tobias Andersson Willaume och Michael Cati¢
Goteborg, maj 2014
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Project model for a consulting company

- Adapted to a company in the control industry
ANDERSSON WILLAUME, TOBIAS & CATIC, MICHAEL
Department of Technology Management and Economics
Chalmers University of Technology

ABSTRACT

Today, the market is constantly changing and that requires companies to be adaptable
and more flexible. Project is a working method that handles this well, which is why it has
become so popular the last decade. With a project model, the work can be structured
and done more efficiently, which contributes to achieve goals more frequently in the
organization. Another advantage of using a project model is that the entire company can
create a common approach for their work. This leads to, among other things, that new
employees easily can get into the work routines.

Literature on the subject shows that many project models have a design that is either
common to all types of work or specific to a certain type. With a systematic strategy for
dissemination of knowledge, the company can take advantage of experience and
valuable information in the organisation and with that become more profitable. For that
reason, it is also important that the factors influencing knowledge dissemination are
discussed.

DEKRA Industrial provides consulting services to industrial companies and
organizations. However, their working methods contain no standards, which has led to
the purpose of this study. The aim is to present a project model adapted to the
company's operations and to investigate what barriers that exist in the knowledge
dissemination, both in a national and global perspective.

The project model was developed from information collected from a literature review
and interviews with employees. The results from this study showed that a model
adapted to DEKRA Industrial should be structured by four phases. Each phase contain
various analyses and tools to manage the different tasks. The scope of the selected
analysis can be determined depending on the size of the project. However, DEKRA
Industrial should always have an extra focus on planning and evaluation of projects.

The result of the study also shows that some factors related to knowledge dissemination
are of high importance to consider for the company. These are trust, language distance
and geographic distance. To manage the documentation in the project model, it is
recommended to design a digital mapping system that should be placed on the
company’s internal computer server.

Key words: Project Model, Project Management, Project, Knowledge Sharing,
Knowledge Transfer, Knowledge Management
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SAMMANFATTNING

Dagens marknad ar i standigt forandring vilket staller krav pa foretag att kunna anpassa
sig och vara flexibla. Darfor har arbete i projekt blivit allt vanligare eftersom
projektformen hanterar detta bra. Med hjialp av en projektmodell kan arbetet
struktureras och skapa en effektiv arbetsgang vilket bidrar till att malet med arbetet
oftare nas. I teorin finns manga projektmodeller som antingen ar generella for alla typer
av arbeten alternativt specifika for en viss typ av jobb. Ytterligare en fordel vid
anvandandet av en projektmodell ar att ett gemensamt arbetssatt for hela foretaget kan
skapas samtidigt som ny personal enklare kan komma in i arbetets rutiner. Genom en
systematiserad kunskapsspridning kan erfarenheter och kunskap forvaltas effektivare,
vilket gynnar foretaget. Det ar darfor av vikt att faktorer som paverkar detta belyses.

Teknikkonsult-foretaget DEKRA Industrial, som studien har inriktat sig p3, arbetar i en
kunskapsintensiv verksamhet med kundspecifika uppdrag vilket ofta genomfors i
projektform. Det finns dock inget strukturerat arbetssatt for hur foretaget ska arbeta i
projekt vilket har foranlett till syftet med denna studie. Syftet ar att presentera en
projektmodell anpassad till foretagets verksamhet och utreda vilka hinder det finns mot
effektiv kunskapsspridning inom foretaget, bade nationellt och globalt.

Modellen har tagits fram genom litteraturstudie och intervjuer med personer pa
foretaget som har erfarenhet i projektarbete. Resultatet fran detta visade att en
projektmodell anpassad for DEKRA Industrial bor vara strukturerad efter de fyra
faserna: initiering-, planering-, genomforande- samt avslutningsfasen. Varje fas skall
innehadlla olika analyser och verktyg for att hantera olika moment. Omfattningen pa
analyserna samt vilka verktyg som viljs kan avgoras beroende pa projektets storlek.
Dock bor, i DEKRA Industrials fall, alltid ett extra fokus ligga pa planering och
utvardering av projekten. Det framkom i studien att vissa faktorer kopplade till
kunskapsspridning ar av extra vikt for foretaget att tidnka pad. Dessa ar fortroende,
avstand samt sprak. For att administrera projektmodellens dokumentation
rekommenderas att ett digitalt mappsystem utformas. Detta ger en 6verskadlig bild 6ver
vilka projekt som ar gjorda samt for- och nackdelar hos dessa.

Nyckelord: Projektmodell, Projektledning, Projekt, Kunskapsspridning,
Kunskapsoverforing, Kunskapshantering
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1 INLEDNING

I detta inledande kapitel redogérs for studiens bakgrund och problemomrdde.
Problemomrddet leder fram till studiens syfte som vidare bryts ner till frdagestdllningar
som behandlas och besvaras i rapporten. Kapitlet presenterar vidare de avgrdnsningar
som studien innefattar. Avslutningsvis klargors rapportens disposition.

1.1 BAKGRUND

Projekt har blivit en allt vanligare form att bedriva en verksamhet med, bade i den
offentliga och privata sektorn samt i industri- och tjanstesektorn (Berggren & Lindqvist,
2009). Nufortiden jobbar manga foretag uteslutande i projektform och anledningen till
detta dr dess manga fordelar. Eftersom tjanster och produkter idag blivit allt mer
komplexa och kraver ett storre samarbete mellan personer med olika kompetenser sa
fungerar projekt som en bra arbetsform. Ytterligare en fordel med att arbeta i
projektform ar att snabbare kunna reagera pa forandringar i omgivningen. Detta ar
nagot som blivit en allt viktigare egenskap hos foretag pa grund utav den okade
konkurrensen som uppstatt till f6ljd av en mer globaliserad marknad (Pinto, 2013).

Med hjalp av en projektmodell kan stegen i arbetets utférande lattare struktureras vilket
skapar en effektivare arbetsgang. Genom att utgd fran en modell levererar projektet
oftare de resultat som utlovats i form av tid, kvalitet och ekonomi (Skarbratt, 2009).
Foretag utan en gemensam systematik pa arbetsuppldagg har mycket att vinna pa att
utgd ifran en projektmodell, inte minst i branscher dar konkurrensen ar hard och
effektivisering av sma delar kan leda till stora forbattringar. Det finns manga olika
projektmodeller i teorin, dessa ar antingen generella for alla typer av arbeten eller
valdigt specifika for en viss typ av jobb. For att fa storsta mdjliga verkningsgrad av
projektmodellen sd maste den vara anpassad till den verksamhet som den skall
anvandas i och de forutsattningar som rader.

En form av ineffektivitet inom organisationer ar att inte i tillrackligt stor omfattning
utnyttja den kompetens som finns inom foretaget. Detta ar speciellt viktigt hos
konsultforetag dar kunskap utgor en betydande del av foretagets tillgdngar. Kunskap
och erfarenheter som existerar hos enstaka individer kan forloras vid omplacering och
annan form av personalomsattning pa foretag. Genom att ta tillvara pa kunskap och
erfarenheter fran tidigare projekt blir foretag mer konkurrenskraftigt da de kan undvika
att dterupprepa samma misstag. En utvecklad systematik for kunskapsoverforing mellan
projekt hjalper inte bara till att sprida kunskap inom foéretaget utan bidrar aven till att
kartlagga vilken kompetens som finns inom organisationen (Kotnour, 2000). Férutom
att ha rutiner pa hur kunskap kan spridas sa ar det viktigt att se 6ver vad som paverkar
denna process. Med kinnedom om vilka faktorer som paverkar kunskapsoverforingen i
ett foretag och hur de gor det, sa kan kunskapsspridningen optimeras ytterligare.

Det finns en stor relevans, bade akademisk och pragmatisk, att utfora en studie med mal
att presentera en projektmodell vdl anpassad till en komplex verksamhet som
exempelvis den hos ett teknikkonsultféretag. Detta eftersom de typer av modeller som
finns i litteraturen idag ar for generella for att nd maximal effektivitet.



1.1.1 PRESENTATION OM FALLSTUDIEFORETAG — DEKRA INDUSTRIAL

DEKRA ir ett multinationellt konsultféretag med tre huvudsakliga affarsenheter som
verkar i hela varlden. Pa foretaget arbetar 6ver 31 000 medarbetare i cirka 50 lander
vilket gor dem till ett av Europas ledande foretag inom teknisk kontroll. I Sverige finns
DEKRA representerat pa 29 orter med huvudkontor i Goteborg (DEKRA Industrial,
2014).

Foretagets tre affarsenheter ar; Industrial, Automotive och Personell. Denna rapport har
studerat Industrial som arbetar med teknisk kontroll, vilket innefattar provning,
besiktning samt certifieringar. DEKRA Industrial utfér ackrediterade tjanster som
levereras inom myndighetens tillsyn, Swedac, och ar darfor hart styrda av dessa for att
uppratthalla tjanstekvalitet i branschen (DEKRA Industrial, 2014).

[ Sverige dar studien har utférts har DEKRA Industrial valt att dela upp sin organisation i
fyra geografiska affirsomrdden; syd, vast, 6st och nord som i sin tur bestar av
lokalkontor representerade av olika avdelningarna sa som provning och besiktning.
DEKRA Industrial har dessutom ett affirsomrdde utanfor den geografiska uppdelningen
inom projekt och nya marknader (DEKRA Industrial, 2014).

Foretagets uppdrag kan kategorisera i tvd grupper. Den ena ar den dagliga
verksamheten dar uppdrag inkommer till respektive sektionschef som senare planerar
och fordelar uppgifter for att utféra uppdraget. Kundspecifika tjanster tas fram utifran
vilken typ av kund, bransch eller produkt som avses, vilket ar ett arbete som bedrivs
fordelaktigt i projektform. Inom den dagliga verksamheten kan tva uppdragstyper
urskiljas och det ar férutom ovan ndmnda aven storre entreprenaduppdrag, som
innebar kontroll av ett utomstdende foretags arbete kring en nybyggnation at slutkund.
Ett exempel pd detta kan vara kontroll och besiktning vid uppbyggnad av en ny
processdel, dir DEKRA Industrial da jobbar mer sjilvstandigt utanfor slutkundens
organisation. Det ar inte sdllan som uppdrag beror flera av foretagets avdelningar vilket
kraver en god samordning och kontroll 6éver arbetets giang. Foretagets kunder finns
representerade i en rad olika industrier sa som energi, olja och gas, pappersindustrin
och tillverkning samt bygg och fastigheter (DEKRA Industrial, 2014).

Den andra kategorin av uppdrag innefattas av mer unika uppdrag av engangskaraktar.
Det kan till exempel handla om att foretaget far i uppdrag att konstruera en manipulator
som ska utféra provning av komponenter i miljoer dar manuell provning inte ar mojlig.
Denna process kraver att hansyn tas till krav fran myndigheter, kvalificeringsorgan och
fran kund for att utveckla en teknik som passar det aktuella andamalet bast.

Foretaget arbetar med en uppdragshanteringsprocess dar personalen foljer sitt uppdrag
fran anmalan och registrering till utférande och rapportering. Det har inte funnits nagon
specifik modell att folja vilket har skapat viss ineffektivitet vid genomférande av
uppdrag som skiljer sig fran det standardiserade forfarandet. Komponenter som det
finns utvecklingsmojligheter inom ar dels erfarenhetsaterforing och dels vid
inledningsskedet av uppdragen. Da foretaget vill kunna erbjuda ett helhetspaket med
samtliga av dess tjanster sd behdver det analyseras och foreslds en val vald
projektmodell anpassad for deras verksamhet.



1.2 SYFTE

Uppsatsens overgripande syfte ar att presentera en projektmodell som passar DEKRA
Industrials verksamhet och utreda hinder som paverkar effektiv kunskapsspridning
inom foretaget, bade nationellt och globalt.

For att precisera det overgripande syftet sd har det brutits ner i fdljande
fragestallningar:

¢ Vilka exempel av generella projektmodeller finns i teorin som skulle passa in i
foretagets verksamhet?

Denna fraga ska besvaras for att kartlagga vilka projektmodeller som redan finns for att
pa sa satt skapa en grund att bygga upp en mer anpassad modell till DEKRA Industrials
verksamhet. Teoriavsnittet har daven som funktion att verka som en vagledning for
foretagets framtida arbete i projekt.

* Vilka komponenter dr viktiga att ta med i en projektmodell for DEKRA Industrial?
Fragan kommer att besvaras for att det utgor en vasentlig del av studiens huvudsyfte.

¢ Vilka hinder finns mot effektiv kunskapsoverforing inom féretaget ur ett globalt
och nationellt perspektiv?

For att kunna utreda vilka aspekter som kan finnas mot kunskapséverforing kravs att
hinder kartlaggs och belyses. Eftersom foretaget verkar i en internationell miljé kravs
det att hinder mot kunskapsspridning som utreds dven granskas ur ett globalt
perspektiv. Vilket dr en del av studiens huvudsyfte.

1.3 AVGRANSNINGAR

Empirin avgrdnsas till studier inom Sverige pa DEKRA Industrial och dd framst
teknikomrddena provning, besiktning samt projekt och nya marknader. Detta da dessa
har en verksamhet dar projektformen ar lamplig att arbeta utefter.

1.4 RAPPORTENS DISPOSITION

Rapporten dr indelad i 7 kapitel som presenteras nedan.

Kapitel 1 Inledning: [ detta inledande kapitel redogérs for studiens bakgrund och
problemomrdde. Problemomrddet leder fram till studiens syfte som vidare
bryts ner till frdagestdllningar som behandlas och besvaras i rapporten.
Kapitlet presenterar vidare de avgrdnsningar som studien innefattar.
Avslutningsvis klargors rapportens disposition.

Kapitel 2 Metod: I detta kapitel dterfinns en redogérelse av den vetenskapliga metodik
som anvdnts for att uppnd syftet med studien. Vidare presenteras reflektioner
kring studiens metodval.



Kapitel 3

Kapitel 4

Kapitel 5

Kapitel 6

Kapitel 7

Teori: Detta kapitel presenterar den teoretiska referensram som anvdnts fér
studien. Férst presenteras tre projektmodeller som legat till grund for
studiens analys. Ddrefter 6vergdr kapitlet i en fordjupad teori om de allmdnna
projektverktyg som anvdnds i respektive projektmodell. Teorin kring
modellerna och projektverktygen dr indelad efter de faser i projektlivscykeln
som presenteras i bérjan av kapitlet. Slutligen presenteras vetenskapliga
studier kring kunskapsspridning samt en férdjupning i hinder som kan
uppkomma i en internationell miljé. Detta kommer sedan att ligga till grund
for studiens analysdel ddr en projektmodell anpassad till fallstudien.

Empiri: I detta kapitel féljer en beskrivning av DEKRAs nuvarande arbetssdtt
inom projekt. Kapitlet dr uppbyggt av intervjuer frdn erfarna personer inom
projektomrddet samt dokument frdn féoretagets kvalitetssystem. Kapitlet
inleds med att beskriva foretagets rutiner i de fyra olika projektfaserna.
Vidare presenteras upplevda svdrigheter och hinder avseende
kunskapsspridning samt i internationella projekt. Slutligen presenteras
intervjupersonernas egna uppfattningar om viktiga faktorer for att projekt pd
féretaget ska lyckas. Detta fér att studiens resultat ska férankras ytterligare i
vad som efterfrdgas i foretaget.

Analys: [ detta kapitel kommer empirin att analyseras utifrdn den
projektteori som hittas i studiens teoretiska referensram. Analysen ligger
sedan till grund for att ge underlag till att svara pd de frdgestdllningar som
utgor studiens syfte och besvaras i ndstkommande kapitel.

Slutsats och Rekommendationer: Studiens resultat som baseras pd
analysen av empirin kommer att presenteras i detta kapitel. Vidare innehdller
kapitlet en rekommendation pd en projektmodell som féretaget kan anvinda
samt vilka hinder mot effektiv kunskapsspridning som bér beaktas.

Diskussion: [ detta kapitel presenteras idéer och synpunkter som uppkommit
hos forfattarna men inte haft ndgot utrymme att belysas i studiens.



2 METOD

I detta kapitel dterfinns en redogérelse av den vetenskapliga metodik som anvdnts for att
uppnd syftet med studien. Vidare presenteras reflektioner kring studiens metodval.

2.1 METODVAL

Den metod som har anvands for att svara pad rapportens fragestallningar har innefattat
en litteraturstudie och en empirisk undersékning i form av intervjuer och insamling av
sekundardata. En analys har gjorts pa information fran den empiriska undersokningen
tillsammans med litteraturstudien, vilket har lett fram till ett resultat och en
rekommendation. Nedan foljer en niarmare beskrivning av de olika delarna i studien
samt varfor de har valts att anvandas.

2.2 INFORMATIONSINSAMLING

Informationsinsamlingen till denna studie har innefattat en litteraturstudie, en
dokumentstudie och en intervjustudie.

2.2.1 LITTERATURSTUDIE

Huvudsyftet med litteraturstudien i denna rapport har varit att ta fram och foérklara
nagra exempel pad erkdnda projektmodeller som ér flitigt anvdnda inom olika omraden.
Modellerna skulle vara tillrackligt generella for att kunna anvdndas av ett
teknikkonsultforetag som DEKRA Industrial. Tre modeller valdes ut att analyseras
djupare, dessa var PMBOK (Project Management Body of Knowledge), XLPM (Excellence
in Project Management) samt LIPS. Kriterier som forfattarna ansag viktiga vid val av
projektmodeller som skulle analyseras var att nagon av dem skulle vara globalt
anvandbar. Nagon skulle vara skalbar och slutligen skulle en vara relativt ny-framtagen
for att ha relevans pd dagens marknad. PMBOK valdes for att det dr en samling av
globala standarder och riktlinjer som ar allmadnt accepterade i varlden. Detta ansags
viktigt eftersom foretaget verkar i en internationell miljé (pmi.se, 2014). XLPM valdes
for att det ar en enkel modell som ar i enlighet med senaste uppdaterade standarder
fran Project Management Institut. Det intressanta med modellen, forutom att den ar
nyligen framtagen, ar att den belyser projekt ur tva perspektiv: ett manskligt och ett
affarsmassigt. Vidare anvands XLPM av manga foretag i olika branscher och darmed for
olika typer av projekt (XLPM-Online, 2014). Slutligen har LIPS valts att analyseras da
den ar enkel att forsta samtidigt som den ar skalbar sa att den kan tillampas pa projekt i
olika omfattningar. Detta ansags av vikt for ett foretag som har projekt i manga olika
storlekar (liu.se, 2014). De tre projektmodellerna utreds for att fa en utgangspunkt och
underlag till att ta fram en mer specifik projektmodell som ar anpassad till DEKRA
Industrials sitt att arbeta med uppdrag. Ytterligare ett syfte med litteraturstudien har
varit att ta fram vad den senaste forskningen presenterar for olika faktorer som
paverkar kunskapsspridning inom organisationer bade nationellt och globalt.

Litteraturen har framst utgjorts av tryckta bocker pa svenska och engelska om
projektledning, projektstyrning och projektmodeller. Artiklar, forskningsrapporter och
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de doktorsavhandlingar som anviands som Kkéllor har varit inriktade pa
kunskapsoverforing och faktorer som paverkar detta. Ambitionen har varit att fa en
bred teoretisk grund att bygga analysdiskussionen och arbetets rekommendationer pa.
Litteratursokningar har framst gjorts via Chalmers bibliotekssokning, SUMMON, och
Google Scholar dar sokresultaten har granskats kallkritiskt i storsta mojliga man.
Prioriteringar har lagts pad artiklar publicerade i vetenskapliga tidskrifter och kallor
baserade pa standarder fran Project Management Institut.

2.2.2 INTERVJUSTUDIE

Intervjuer har en framtrddande plats inom forskningsvarlden och tdcker ett brett
spektrum av olika intervjutyper. Frdan helt strukturerade intervjuer sa som
enkitundersokningar till ostrukturerade oOppna samtal. Aven om forskare som
foresprakar kvalitativa metoder inte har kunnat bli eniga om en gemensam doktrin sa
havdar de dnda att de kan fa en djupare forstaelse av sociala fenomen vid kvalitativ data
an vad som kan fas av kvantitativ data (Ryen, 2004). Det ar bland annat detta argument
som varit grund till valet att anvdnda en kvalitativ empirisk undersokning i form av
intervju som datainsamlingsmetod. Intervjuernas syfte i denna rapport var att fa de
anstallda att beskriva hur deras arbetsrutiner ser ut pa DEKRA Industrial och vad de
upplever for svarigheter med att sprida kunskap och erfarenheter inom foretaget, bade
nationellt och globalt. Detta syfte kraver en kartldggning av attityder och instéllningar
hos respondenterna vilket effektivt gar att fa fram fran svaren i intervjuerna med en
etablerad analysmetod, som forklaras mer ingdende nedan.

Den empiriska undersokningen utgjordes bland annat av sju stycken intervjuer, varav
tre via telefon, med medarbetare pa DEKRA Industrial. Alla respondenter hade
befattningarna kopplat till projekt pa ett eller annat satt. Forfattarna hade inte pa
forhand planerat antal intervjuer som skulle utféras. Dock uppkom ingen ny kunskap
efter den sjunde intervjun vilket enligt Kvale & Brinkman (2009) ar ett tillrackligt skal
for att avsluta empiristudien. Urvalet om vilka personer som valdes att intervjuas
grundades framst pa rekommendationer fran forfattarnas handledare pad foretaget.
Personerna var frimst medarbetare med stor erfarenhet av projekt pa foretaget eller
arbete i en internationell miljo.

Intervjufragorna var éppet formulerade med utrymme for 6ppna svar och foljdfragor (se
bilaga 1). Eftersom 0ppna fragor bidrar till en dialog dar svaren blir mer omfattande
samtidigt som asikter som inte fragan specifikt inriktar sig mot kan fangas upp (Kvale &
Brinkman, 2009). Fragemallen togs fram av forfattarna med utgangspunkt i
litteraturstudien kring projektmodeller. Detta sa att fragorna kunde kategoriseras och
pa det viset underliatta analysarbetet av svaren efterat. Intervjuerna tog cirka 60
minuter per person att genomfora. De spelades in digitalt samtidigt som anteckningar
noterades, for att pa basta mojliga satt fa med allt fran intervjun. Innan intervjuerna
utférdes sa gjordes en testintervju med en medarbetare pa foretaget for att kontrollera
att fragorna fokuserar pa ratt omrdaden och uppfattas pa ratt satt.

Med resultatet fran intervjuerna har en kvalitativ dataanalys gjorts. Analysmetoden av
data har varit en forenklad form av Glaser och Strauss grundad teori fran 1967 dar
analysmaterialet stegvis och systematiskt har gatts igenom. Den férenklade varianten av
grundad teori innebar att vissa delar av ursprungsmodellen har anvants, dessa delar har
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Hogskolan i Jonkoping (2014) presenterat som en fungerande form av kvalitativ
dataanalysmetod. Forst har ord och citat analyserats for att fa fram vilka uttryck som
framkommer och i vilka sammanhang de uppkommer. Dessa har sedan kategoriserats i
olika teman for att fa en 6vergripande bild av vilka attityder, fenomen och faktorer som
respondenterna tar upp kring fragorna. Denna dataanalys passar studiens dndamal da
den effektivt far fram installningar fran respondenter i féretaget.

2.2.3 DOKUMENSTUDIE

Arbetets empiriska undersokning innefattar aven sekundar datainsamling av
information fran arbetsdokumentation pd DEKRA Industrials intranit Safeside. Dessa
har valts att behandlas da de via sin struktur visar hur foretaget onskar att utvardera
sina projekt och med sitt innehdll askadliggéor framgangsfaktorer och
forbattringsmojligheter med deras arbetssitt. Dessa dokument har av sekretesskal inte
publicerat i studien.

2.3 METODANALYS

Diskussion har forts kring hur DEKRA Industrial arbetar med projekt och
kunskapsoverforing. Analysen har tagit upp det som fungerat bra pa foretaget samt vad
som behodver dtgardas sett utifran litteraturstudien och empirin. Slutsatser har dragits
pa ett induktivt satt dar en projektmodell anpassad till DEKRA Industrial, innehallande
metoder och verktyg forankrade i teorin, presenterats tillsammans med vilka faktorer
som paverkar kunskapsoverforing for dem, bade nationellt och globalt.

2.4 METODREFLEKTION

Litteraturstudien som ar gjord ar gedigen i sin omfattning och innehaller en bra bredd
med palitliga forfattare och globala standarder. Trots ett stort utbud av information
inom dmnet projekt och projektledning samt kunskapsspridning har all anvand
litteratur och artiklar varit trovardiga och byggt pa en vetenskaplig grund.

Urvalet till den empiriska undersokningen har bland annat baserats pa
rekommendationer fran forfattarnas handledare pa foretaget. Detta kan ses som
selektivt urval som riskerar objektiviteten med studien. Dock har handledaren ett
intresse av att studien blir sa korrekt utfort som mojligt da resultatet dr nagot som,
oavsett utfall, kan gynna foretaget. Det skall ocksa tilldggas att forfattarna sjalva har haft
synpunkter pa vilka de vill ha med i studien, vilket forklarar att studiens urval inte ar
framtagen med nagot egenintresse som grund. Objektivitet vid framtagning av urval till
en kvalitativ empirisk undersokning ar av stor vikt for att inte resultatet skall kunna
paverkas at ett visst hall (Kvale och Brinkmann, 2009)

Av intervjuerna som utférdes s gjordes tvd av dem via telefon. Aven om analysen av
intervjuerna gjordes pa samma satt, efter de ord och citat som framkom, sa finns det en
risk att tolkningarna skiljde sig mellan telefonintervjuerna och de med fysisk narvaro.
Kroppssprak och andra signaler ar svara att urskilja vid intervjuer via telefon vilket
bidrar till hur tolkningen blir. Mest rattvist hade varit att alla intervjuer utférdes pa
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samma satt, antingen via telefon eller med fysisk narvaro (Hogskolan i Jonkoping, 2014).
Efter forutsattningar ansags detta uppliagg av intervjuer danda som det mest effektiva
eftersom viktiga intervjupersoner inte hade kunnat intervjuas pa ett annat satt an via
telefon.

Den kvalitativa datainsamlingen fran DEKRA Industrials interna datasystem Safeside ger
en inblick i hur foretaget har jobbat tidigare i projekt men ocksa styrdokument. Dock ar
detta materialet framtaget och utvarderat av dem sjdlva varpa graden av objektivitet
maste tas hansyn till.



3 TEORI

Detta kapitel presenterar den teoretiska referensram som anvdnts for studien. Forst
presenteras tre projektmodeller som legat till grund fér studiens analys. Ddrefter évergdr
kapitlet i en férdjupad teori om de allmdnna projektverktyg som anvdnds i respektive
projektmodell. Teorin kring modellerna och projektverktygen dr indelad efter de faser i
projektlivscykeln som presenteras i bérjan av kapitlet. Slutligen presenteras vetenskapliga
studier kring kunskapsspridning samt en férdjupning i hinder som kan uppkomma i en
internationell miljé. Detta kommer sedan att ligga till grund fér studiens analysdel ddr en
projektmodell anpassad till fallstudien.

3.1 VAD AR PROJEKT?
Det finns en rad olika typer av definitioner pa begreppet projekt sa som:

"En grupp av projektdeltagare utfér under ledning av en projektledare en klart
definierad uppgift, pa en viss tid, med givna resurser. Resurserna kan vara i form av
manniskor, maskiner, material, pengar eller lokaler. Projektet ska ha matbara mal.”
(Svensson & Krysander, 2010).

”A project is a temporary endeavor undertaken to create a unique product, service, or
result.” (PMI, 2004)

”idé eller plan for uppndendet av ett visst resultat; ofta dven arbetet med att genomfora
planen.” (Nationalencyklopedin, 2014)

I den har rapporten kommer Svensson & Krysanders (2010) definition att anvandas da
forfattarna anser den passar bast in som definition pa fallstudieforetagets uppdrag. I
rapporten kommer uppdrag och projekt att ses som synonymer for denna definition.

3.1.1 PROJEKTLIVSCYKELN

For att kunna hantera komplexiteten i ett projekt kan den delas in i fyra olika faser for
att pd detta satt fa en battre overblick pa projektets struktur (Cleland, 2006). Detta
kallas projektlivscykeln och ar viktigt for att hjdlpa beslutsfattare att planera in nar
resurser ska tilldelas projektet eller nar i projektet det kravs mest arbete etcetera. Pa
detta satt kan projektmedlemmarna koncentrera sig pa vad resurserna behovs till vilket
effektiviserar projektgangen (Pinto, 2013). Det finns olika typer av projektlivscykler
beroende pa typ av projektmodell men en flitigt anvand sadan ar Clelands (2006). Han
delar in projektet i fyra faser som f6ljer nedan, se figur 1 (Cleland, 2006).
Projektmodellerna som presenteras i teorin senare i rapporten har inte samma
bendmning som Cleland men liknande innebdérd.



1. Initieringsfasen

For att ett projekt ska paborjas maste en idé eller forfragan existera och denna ligger
sedan till grund for det beslutsunderlag som tas fram om projektet ska fortskrida
eller inte. Aspekter som kartlaggs i initieringsfasen ar bland annat resurskrav,
resurstillgang, forutsiattningar for att nd projektmdlen samt lonsamheten med
projektet (Ax, Johansson och Kullvén, 2011).

Nar detta ar gjort sa sitts ramarna for projektet och projektet planeras i grova drag.
Behovet att starta projektet identifieras samt de olika alternativen pa att utfora det.
Det ar dven vanligt att en projektledare utsetts som i sin tur borjar planera vilka
medlemmar som bor ingd i gruppen for det fortsatta arbetet. Det tas ocksa fram en
tidsplan samt budget for projektet (Cleland, 2006).

2. Planeringsfasen

Nar initieringsfasen har genomforts och beslut om projektets genomférbarhet har
tagits sa inleds planeringsfasen. Har sker den detaljerade planeringen av projektet
med specifikationer och tidsscheman (Pinto, 2013). Det ar vanligt att delmal
upprattas for att pa ett 6verskadligt satt se hur projektet fortloper. Det dr ocksa ett
hjalpmedel nar det finns aktiviteter som maste vara slutférda innan en ny aktivitet
kan starta (Ax, Johansson och Kullvén, 2011).

3. Genomférandefasen

Det ar i genomforandefasen det faktiska arbetet utférs och tjansten eller produkten
utvecklas, det ar ocksa i detta steg som mest resurser krdavs (Pinto, 2013).
Utgangspunkten ar en kravspecifikation men det inte ar ovanligt att bestéllaren vill
gora andringar under projektets gang vilket kraver att tidigare planeringar maste
revideras (Ax, Johansson och Kullvén, 2011).

4. Avslutning

[ avslutningsfasen lamnas projektet 6ver till kunden, resurserna borjar sakta dras
tillbaka och projektorganisationen uppldses. Det dr nyttigt att ta till vara pa de
erfarenheter och lairdomar som erhalls fran projektet och darfor fokuseras det pa
hur projektet gick och vad som gick bra respektive daligt under projektet i denna fas
(Pinto, 2013).

Initieringsfasen Planeringsfasen Genomforandefasen Avslutningsfasen

Figur 1. Projektlivscykelns olika faser.

En viktig egenskap med projektlivscykeln ar att den framhéaver vilka utmaningar som
krdavs under projektets gang samt nar vissa aktiviteter behover goras (Brown, 2010).
Studien kommer vara uppbyggd kring dessa fyra faser for att ge en tydlig struktur pa
vilket arbete och vilka aktiviteter som berors i projekt. Denna uppbyggnad ar allmant
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vedertagen i projektindustrin samtidigt som forfattarna anser detta ocksa passar
DEKRA Industrials verksamhet, varfor teorin, empirin, analysen och rekommendationen
senare kommer behandlas utefter denna struktur.

3.2 PROJEKTMODELLER

En projektmodell dr en beskrivning om hur ett projekt skall drivas fran start till slut.
Manga element ar lika i projekt, dven de fran olika branscher. Den storsta skillnaden
mellan olika projektmodeller utgors vanligtvis av vilken struktur modellen har nar det
galler antalet faser och aktiviteter inom respektive fas (Skarbratt, 2009).

En utforlig projektmodell innefattar forutom koérschema aven rollférdelning och olika
analyser sa som lonsamhetsanalys och riskanalys. Nyttan med en projektmodell ar
manga, bland annat att tidsplanen och budgeten oftare uppfylls samt att leverans av
utlovat resultat sker i storre utstrackning (Skarbratt, 2009). Det ar dven lattare att lara
upp ny personal och fa dem insatta i arbetet genom att utga ifran en projektmodell.

Exempel pa mer vedertagna projektmodeller som anvands i stor utstrackning ar
PMBOK, XLPM, LIPS. Det ar dessa modeller som studien har tagit upp for en niarmare
analys.

3.2.1 PMBOK

The Project Management Body Of Knowledge (PMBOK) guide ar en summering av
kunskap inom projektledningsomradet. Den innehdller val bepréovade metoder inom
projektledning men dven nyskapande arbetssitt som  integrerats i
projektledningsomradet, baserats pa bade publicerat och tidigare opublicerat material.
Som ett resultat av detta ar PMBOK guiden i standig utveckling (PMI, 2014). Guiden ar
utvecklad och publicerad av Project Management Instituts (PMI) som &r en
varldsledande organisation inom professionell projektledning (PMI, 2014). Den ar
godkidnd som en global standard av ANSI (American National Standard Institute) och ar
anvand over hela varlden.

PMBOK guiden presenterar ingen fardig projektmodell utan lagger istallet fram ett antal
olika metoder, verktyg och projektledningsprocesser som samtliga anses vara basta
praxis for projekt i de flesta verksamheterna. Dessutom géller de globalt och for alla
branscher. PMBOK guiden definierar bra praxis som nar en allman enighet rader om att
metoderna och verktygen okar chanserna till framgang i de flesta typer av projekt. Dock
understryker den att de metoder, verktyg och processer som omnamns, inte alltid skall
anvandas pa samma satt i alla projekt. Det ar projektledarens ansvar att tillsammans
med projektgruppen bestdmma vad och vilka som ar lampligast att valja for ett givet
arbete. PMBOK Guiden forsoker konkretisera projektledningsomradet som vanligtvis ar
valdigt komplext, genom att kategorisera samtliga processer i grupper efter bade
funktion och nar de verkar i projektet. Den presenterar dven vilka kunskapsomraden
som ar vasentliga att reflektera 6ver i projektledning (PMI, 2004).

Projektledningsprocesser innebdr att metoder, verktyg, kunskap och fardigheter
behandlar nagon form av indata och genererar utdata. Processerna ar oftast iterativa,
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det vill sdga att de upprepas ett antal ganger under ett projekt. PMBOK forklarar att ett
projekts processer, oavsett bransch, kan kategoriseras till fem typer av grupper som
overlappas eller verkar parallellt under ett projekt. Indelningen i grupperna utgar ifran
att interaktionen mellan processer i ett projekt ofta foljer cykeln planera-genomfora-
kontrollera-agera, se figur 2, efter Deming modell i American Society for Quality fran
2009. Dessa processgrupper skall inte blandas ihop med projektledningens faser utan
innehaller sjalvstiandiga processer vars utdata leder till ndsta process indata. De fem
projektledningsprocess-grupper som PMBOK guiden (2004) tar upp ar:

* Initieringsprocesser

* Planeringsprocesser

¢ Utférandeprocesser

* Overvakning och styrningsprocesser
* Avslutningsprocesser

Figur 2. PDCA-Hjulet (Chef. 2014).

Processgruppen for initiering bestar av processer som underlattar etablering av ett nytt
projekt eller projektfas. Processerna kan delvis ligga utanfor projektledningens styrning
da de vid nystart av projekt bygger pa indata fran projektets initiativtagare och
organisationen som projektteamet jobbar i. Till exempel utarbetas tydliga beskrivningar
av projektmalen och projektomfattningen samt att en projektledare utses.
Initieringsprocesser upprepas i borjan av samtliga faser i projektet och ar darfér en bra
utgangspunkt for att verifiera att de verksamhetsbehoven som ligger till grund for
projektet fortfarande finns kvar, att det bdsta alternativet for det nya atagandet valjs och
att det finns tillracklig tillgdng pa resurser. Utifran detta kan det sedan avgdras om
projektet skall fortga alternativt maste fordrojas eller avbrytas. Om intressenter far vara
med i initieringsprocesserna okar sannolikheten till delaktighet, leveransacceptans och
att de blir tillfredsstallda (PMI, 2004).

Planeringsprocesser underlattar insamling av information fran manga olika kallor och
utvecklar projektledningsplanen. De forfinar och utvecklar projektomfattningen,
projektkostnaderna och planeringen av projektaktiviteter. Det rekommenderas att lata
intressenter medverka dven under planeringsprocesserna. Detta eftersom de ofta sitter
pa vardefull information och kunskap som kan utnyttjas nar projektledningsplanen
utarbetas. Exempel pa viktiga processer som tillhor gruppen planeringsprocesser ar
utarbetandet av en  projektplan som tas fram genom  preliminir
projektledningsspecifikation, projektledningsprocesser, foretagets omvarldsfaktorer
och tillgdngliga organisatoriska processer. Resultatet av planeringsprocesserna ar bland
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annat en projektledningsplan som i sin tur blir en del av den indata som anvands for
planering av projektets omfattning (PMI, 2004).

Figur 3 nedan visar ett exempel pa det komplexa sambandet mellan olika
planeringsprocesser samt kopplingen till de andra processgrupperna (PMI, 2004).

N
v

resurser

Utarbeta Planera omfattning Bestimma omfattning
projektledningsplan  [se——p| ]
]
¢ Bedoma aktiviteters v
Skapa WBS resursbehov Definiera aktiviteter
o -
Kostnadsbedémning
s
Planera hantering av Beddma aktiviteters
risker l varaktighet
Kostnadsbudgetering  |«& i
>
Identifiera risker Bestamma aktiviteters
ordningsfoljd <%
Planera personella
—|

Kvalitativ riskanalys
Uppritta tidsplan

.
—

Kvantitativ riskanalys

Figur 3. Sambandet mellan planeringsprocesser och kopplingen till processgrupperna (PMI, 2004).

Utférandeprocesser bestdr av de processer som anvands for att genomfora det arbete
som uppndr projektkraven. Processgruppen innefattar samordning av personal och
resurser samt integrering och utférande av projektaktiviteterna. En av de viktigaste
processerna ar att leda  projektgenomférandet efter  definitionen i
projektledningsplanen. Detta inkluderar korrigerande och forebyggande atgarder efter
naturliga avvikelser som intriaffar samt distribuera noédvandig information till
intressenter (PMI, 2004).

Overvaknings- och styrprocesser observerar projektets utférande for att i god tid kunna
identifiera eventuella problem och upptidcka avvikelser fran projektledningsplanen.
Denna processgrupp innefattar &dven processer som styr dndringar och
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rekommendationer som forebygger och undviker problem. Nagra processer fungerar
som aterkoppling mellan projektfaser sa att revideringar kan goras i
projektledningsplanen. Till exempel kan en missad milstolpe for en aktivitet skapa
behov av dndringar i form av justeringar i bemanningsplanen (PMI, 2004).

9 Verifiera
omfattning
Tidsstyrning
=S
Overvaka och styra ==»| Kostnadsstyr
€D ning
] Utféra

kvalitetsstyrn

Leda
—»| projektteame
Integrerad
styrning av S -
andringar Overvaka och
| styra
Lagesrapport
> ering

Figur 4. Visar ndgra av de viktigaste 6vervakningar och styrprocesserna (PMI, 2004).

Slutligen innefattar avslutningsprocesser alla processer som anvands for att avsluta
aktiviteter, projektfaser, lamna fardig produkt eller avsluta ett avbrutet projekt.

PMBOK delar in processer i nio olika kunskapsomraden. Fordelen med att kategorisera
ett projekts processer i olika grupper ar att det ger en bra 6verskadlig syn pa vad som ar
processernas syfte och innehdll. Kategorisering i de olika projektledningsprocess-
grupperna visar var och ndr processerna gor nytta for projektet medan indelning av
processer i kunskapsomrdden istéllet visar vilket kunskap som processen bidrar med
(PMI, 2004).

Forsta kunskapsomrddet ar ledning och hantering av integration i projekt. Detta
innefattar bland annat kunskap om att kunna férena och samordna olika aktiviteter och
processer pa basta mojliga satt for projektet som helhet eller for att hitta balans mellan
konkurrerade mal. Projektledning handlar i stor utstrackning om att lyckas styra och
samordna olika instanser och enheter. Exempel pa aktiviteter inom kunskapsomradet ar
att utarbeta en projektfullmakt, projekttidsplan och en WBS (se avsnitt 3.3.2.1).
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Andra kunskapsomradet ar ledning och hantering av omfattning i projekt. Detta kan
brytas ner till aktiviteterna: planera och bestimma omfattning utefter en
projektspecifikation, skapa WRBS, verifiera omfattning och styra &ndringar av
omfattningen (PMI, 2004).

Tredje kunskapsomradet ar planering och styrning av tider i projekt. Detta omrade
bestdr av processer sa som att definiera aktiviteter, bestimma aktiviteters
ordningsféljd, bedéma resursbehov och varaktighet samt uppratta tidsplan (PMI, 2004).

Planering och styrning av kostnader i projekt ar fjarde kunskapsomradet som PMBOK
guiden presenterar. Denna innefattar kostnadsbedémning, kostnadsbudgetering och
kostnadsstyrning (PMI, 2004).

Femte omradet ar kvalitetsledning i projekt som dven den innefattar tre processer:
planera kvalitetsledning, utféra kvalitetssdkring och utféra kvalitetsstyrning.
Planeringen innebar att hitta vilka kvalitetsstandarder som ar relevanta for projektet
och bestimma hur de skall uppfyllas. Utférandet dr sedan att tillimpa de planerade
kvalitetsaktiviteterna och sedan Overvaka och styra sa att arbetet leder till
tillfredsstallande resultat (PMI, 2004).

Kunskapsomrade nummer sex som PMBOK guiden tar upp handlar om ledning av
personella resurser i projekt. Personella resurser ar framst de personer som utgor olika
roller i projektteamet. Dessa roller och ansvarsomraden behover forst identifieras och
darefter anskaffas. Omradet innefattar dven att utveckla och leda projektteamen (PMI,
2004).

Nasta omrade, den sjunde, handlar om hantering av kommunikation mot intressenter.
Denna del av projektledning innebar att faststdlla projektintressenternas behov av
information och sedan gora den tillganglig for dem i ratt tid under projektets gang.
Hantering av intressenter, det vill sdga att tillgodose deras krav och lésa problem
tillsammans, innefattas ocksa i detta omrade (PMI, 2004).

Nast sista kunskapsomradet redovisar riskhantering i projekt. Det innebar bland annat
att identifiera vilka risker som kan paverka projektets resultat, och sedan planera
alternativ och atgarder for att 6ka mdojligheterna och minska hoten mot projektmalen
(PMI, 2004).

Det nionde och sista kunskapsomradet fran PMBOK Guiden ar ledning och hantering av
upphandling i projekt. Det forsta som mdste goras ar att planera vilka resurser som skall
anskaffas och hur detta skall ske. Darefter bor kraven dokumenteras och mojliga
leverantorer definieras. Innan val av leverantor sker ar det fordelaktigt att begara offert
med anbud och prisforslag fran tankbara leverantorer. Hantering av upphandling
innefattar dven hantering av kontrakt och relationen mellan képare och leverantér samt
kontrakt avslut nar projektet ar fardigt (PMI, 2004).
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3.2.2 XLPM-MODELLEN

XLPM (Excellence in Project Management) ar en projektmodell av Semcon, som ar en
vidareutveckling av Ericssons projektstyrningsmodell PROPS. Modellen behandlar tre
omraden: projekt, program och projektportfdlj, dar endast den forsta framst ar av
intresse att belysa for denna studies syfte. XLPM beskriver projektledning ur tva
perspektiv, det affairsmassiga och det manskliga. Det affirsmassiga perspektivet tar
bland annat upp ledningens ansvar i projekt och hur resurser boér anvandas pa ratt satt
for att ge sa stort varde som mojligt. Affarsperspektivet tar dven upp viktiga faktorer
kring verksamhetsstyrning, bland annat hur strukturen pa organisationen kan
underlatta projektledning och hur verksamheten skall forankras i organisationens
strategiska mal. Det manskliga perspektivet handlar om att etablera en projektkultur
genom effektiv interaktion mellan individ, projektteam och ledarskap (XLPM-Online,
2014).

XLPM innehdller tvd modeller, en livscykelmodell med projektets faser samt en
organisationsmodell for att definiera; vad som skall goras, nar det skall géras och av
vem det skall utféras av. Modellerna anvdnder sig av fyra farger for att pa ett
overskadligt satt tydliggora projektets delar och ansvarsomrdaden. Rod farg
symboliserar styrning av ldngsiktiga mal, bla farg ledning av projekt i projektportfolj, gul
farg ar det operativa arbetet och gron farg betecknar slutresultat och milstolpar (XLPM-
Online, 2014).

Livscykelmodellen tar upp processbeskrivningar, aktiviteter, beslut, verktyg och
dokumentation och forklarar vad och nar dessa bor anvandas i projektet.

Forbered och fatta toligatebeslut
FOlj upp och stod projektet

Projekt- Projekt- Projektgenomférandefas Projekt-

analysfas planeringsfag ———w—www—wuwmowoooi oo avslutningsfas
Etablering Realisering Overlamning

Figur 5. Livscykelmodell (XLPM-online, 2014)

[ figur 5 ovan visas projektstyrningsprocessen i rott dar beslutsfattande pa strategisk
nivd sker med aktorer som exempelvis sponsorer (se avsnitt 3.3.2.5). De réda TGX
romberna star for Tollgate och ar en beslutspunkt for ledningen. TGO ar forsta
beslutspunkten dar det beslutas om en projektanalys skall startas eller inte. Det bla
omradet ar projektledningsprocessen som bland annat redovisar projektets faser:
analysfasen, planeringsfasen, genomforandefasen, som i sin tur bestar av etablering,
realisering och oOverlamning, och slutligen avslutningsfasen. I varje fas finns det
beskrivet vilka aktiviteter som behovs goras och vilken ingdende data som kravs for
detta. Varje fas har dven beskrivet vad den férvantas resultera i. Modellen ar upplagd pa
detta satt for att sikerhetsstdlla att projektet ar pa vag at onskad riktning. Den gula
delen i livscykelmodellen visar projektets operativa processer, alltsd hur arbetet
utvecklas fran idé till slutresultat (XLPM-Online, 2014).
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XLPM innehaller tio kunskapsomraden, se figur 6, som projektorganisationen bor ha
kdnnedom om for att skapa struktur och kunna genomfora projekt pa ett effektivt satt.
For att underlatta arbetet med de olika kunskapsomradena sd presenterar XLPM olika
dokumentationsmallar som kan anvdndas inom respektive kunskapsomrade (XLPM-
Online, 2014).

Kvalitet Planering och styrning av produkt- och processkvalitet

Upphandling Planering och styrning av upphandling av projektresultat

Styrning och kontroll ledtider och tidplaner
Ekonomi Budgetering och styring av projektets kostnader och intakter
Personal Personalrekrytering och ledarskap

Risk Hantering och uppfdljning av risker i projektet

Kommunikation Planering och styrning av informationsflodet | projektet
Fig. 6 Kunskapsomraden i XLPM (XLPM-online, 2014)

Organisationsmodellen i figur 7 beskriver de roller som ingar i ett projekt: styrande,
ledande och genomféranderoller. Dokumentationen om roller bor ta upp vilket ansvar
och vilka befogenheter respektive roll har samt vad som ar dess huvudsakliga aktiviteter
(XLPM-Online, 2014).

Projektledningsfunktion

Projekt- Projekt: Projektets styrande funktion
Styraruppyd sponsor,

Projektets operativa funktion

Figur 7. Organisationsmodell (XLPM-online, 2014).

3.2.3 LIPS-MODELLEN

LIPS-modellen dr skapad for att underlatta projektarbeten i fraimst undervisningsformer
men kan anvandas i de flesta projekt. Specifikt for modellen ar att den lagger stor vikt pa
dokumentmallar och arbetsbeskrivning for att underlatta det praktiska arbetet.
Modellen ar skalbar for att den skall kunna anpassas till projekt med varierade
omfattning (Svensson & Krysander, 2011), se figur 8.
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Niva 1 ar den lagsta nivan av modellens omfattning och tillimpas lampligast pa mindre
och enklare projekt (Svensson & Krysander, 2011).

Niva 2 ar mellanniva och lamplig for mer komplicerade projekt som stracker sig 6ver en
nagot langre tidshorisont, drygt 6 manader, med dtminstone 5-6 projektmedlemmar.
Denna niva tar upp fler aktiviteter och bygger pa fler dokument (Svensson & Krysander,
2011).

Niva 3 ar for de mest komplicerade och omfattande projekten. Forutom att dokument
som anvands i niva tvd behandlas djupare sd kan ytterligare dokument laggas in i
projektet beroende pa typ och bransch (Svensson & Krysander, 2011)

Niva 1 Niva 2 Niva 3
Forefas Projektdirektiv X X
Kravspecifikation X X X
Systemskiss X X X
Projektplan & X X X
aktivitetslista
Tidsplan X X X
Testplan X X
Projektparm X X
Designspecifikation X X
Utférandefasen Testprotokoll X X
Motesprotokoll X X X
Statusrapporter X X X
Protokoll fran X
beslutspunkter
Efterfas Dokumentation av
projektresultat X X
beskrivningar och
anvandarhandledning
Installationsanvisning X
Driftshandledning X
En efterstudie med X X X
uppfoljning

Figur 8. Modellen ar skalbar for att den skall kunna anpassas till projekt med varierade omfattning.

LIPS-modellen utgar ifran att ett projekt bestar av tre faser: fore-, under- och efterfasen.
Alla faser innehdller beslutspunkter dar projektets status analyseras och det beslutas
om arbetet ska fortlopa eller avslutas, se figur 9.

Forefasen i LIPS startar med inkommandet av ett uppdrag fran en bestallare och efter
det borjar projektet planeras. Ett projektdirektiv upprittas som fungerar som
styrdokument genom projektet. Vid den har tidpunkten ar oftast information om vad
projekt skall innehdlla och vad som kravs svart att fa fram. Darfor ar det av stor
betydelse att tidigare erfarenheter fran liknande projekt kopplas till det nya. Vid den
allra forsta beslutspunkten, Bp 0, inleder en utsedd projektledare forstudier kring detta.
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Forstudiernas syfte ar att fa fram de forutsattningar for att genomfora projektet och
konkretisera de krav som stdlls av bestdllaren, ofta anvands en kravspecifikation.
Utifran kravspecifikationen upprattas en projektplan med bland annat regler, resurser
och en tidsplan. Enligt Svensson och Krysander (2011) ar forefasen den viktigaste fasen
da den satter grunden for resterande arbete.

Nastkommande fas kallas utférandefasen, dar utférs det arbete som leder till
projektresultatet. De dokument och aktiviteter som verkstalls beror pa projektets typ
och karaktar. Nar utférandefasen ar av betydande langd ar det viktigt med inplanerade
milstolpar och beslutspunkter samt att utféra dokumentation av delresultat for att
avstimma med bestdllaren att projektet ar pa vag at ratt hall (Svensson & Krysander,
2011).

| efterfasen Overfors projektresultatet till bestdllaren och projektet avslutas och
utvarderas. For en lyckad overforing kravs att det accepteras av bestéllaren vilket kan
goras via ett acceptanstest som ar specificerat sedan tidigare i projektets forefas. Oftast
kopplas ett godkdnt acceptanstest till fakturering (Svensson & Krysander, 2011).

LIPS

[
@ Boslutspurir Desien ﬁ \ /

A Mi e
Milstolp Kad ﬁ \\ \/ ﬁ Test
Kretsschema provning

Figur 9. LIPS-modellen med beslutspunkter (Svensson & Krysander 2011).
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3.3 PROJEKTTEORI

Beroende pa projektets omfattning och karaktdr, krav pa information och vilka som
arbetar i projektet sa ar olika metoder mest lampade. Nedan forklaras mer ingdende
nagra typer av verktyg och metoder som kan anvindas i de projektmodeller som
presenterats ovan. Verktygen delas in i de fyra faser, enligt avsnitt 3.1.1, som teorin ar
strukturerad efter for att lattare veta nar i projektet de framst ska tillampas. I mindre
projekt kan primitiva projektverktyg, sa som Excel, vara tillracklig vid planering och
genomforande men nar projekten blir komplexare och stérre krdavs mer utarbetade
metoder (Balcanovic, 2014).

3.3.1 INITIERINGSFASEN

For att ett projekt ska paborjas maste en idé eller forfragan existera och denna ligger
sedan till grund for det beslutsunderlag som tas fram om projektet ska fortskrida eller
inte. Aspekter som kartlaggs i initieringsfasen, se figur 10, ar bland annat resurskrav,
resurstillgang, forutsattningar for att nd projektmalen samt lo6nsamheten med projektet
(Ax, Johansson och Kullvén, 2011). Nedan kommer detta férklaras mer ingdende genom
att olika typer av analyser behandlas samt vad som ar viktigt att tinka pa i respektive
metod.

Planeringsfasen Genomfoérandefasen Avslutningsfasen

Figur 10. Projektlivscykeln - Initieringsfasen.

3.3.1.1 SITUATIONSANALYS

En situationsanalys gar ut pa att skapa en samlad bild om vad som skall levereras med
projektet. Med en tydlig beskrivning av nuldget och bakgrund till problemomradet kan
en grundlig forstdelse skapas kring varfor projektet ar nodvandigt att utféras och vilken
nytta den gor for kunden. Om projektet verkar i en begransad del av kundens foretag sa
ar det fordelaktigt att undersoka hur dess resultat paverkar hela deras verksamhet. Pa
samma vis bidrar det till okat forstdelse om dven nyttan for det foretag som utfor
projektet kan belysas (Svensson & Krysander, 2011).

En situationsanalys gors oftast i det stadiet i ett projekt da komplett information inte ar
tillgangligt. En rekommendation ar dnda att satta upp vilka ungefarliga ramar som finns
kring leveranstid och kostnader for att ha nagot att utga ifran i malformuleringen och
lonsamhetsanalysen senare i initieringsfasen. Det ar bra att reflektera 6ver vilka olika
strategier det finns att 16sa uppgifter pa samt vilka begransningar det finns med
respektive strategi (Svensson & Krysander, 2011).
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3.3.1.2 MALFORMULERING

Malformuleringen ar viktig del i projekt for att skapa en tydlighet i vad som ska
levereras och vilken nytta det har for organisationen. Malet for projektet kan delas in i
effektmal och projektmal (Skdrbratt, 2009).

Projektmalet dr det resultat som kommer att levereras nar projektet lamnas o6ver till
kunden (Skarbratt, 2009). Det delas in i tre parametrar for att se om projektet lyckats att
nd malet som sattes fran borjan; tid, kostnad och resultat. De tre parametrarna hanger
ihop med varandra da projektet forvantas vara klart vid en viss tidpunkt och har da
forbrukat ett visst antal resurser vilket leder fram till ett resultat. Det ar viktigt att
projektmalet formuleras tydligt for att gruppmedlemmarna ska bli motiverade att
genomfora projektet pa onskat satt. Ett siatt att gora detta ar att forklara vilka de
viktigaste egenskaperna hos projektresultatet ar, varfor projektet genomfors samt att
fokus i vissa fall ligger pa resultatet och inte hur gruppen ska na dit (Jansson & Ljung,
2004).

Effektmalet ska istéllet for att beskriva resultatet forklara vilken nytta leveransen av
projektet har. Det ar viktigt att borja formulera detta redan i initieringsfasen och da ta
fram mal som ar tydliga och matbara (Skarbratt, 2009). Projektet ska vantas ge en effekt
som kan sammanlankas till de verksamhets- och affirsmal som finns i foretaget. Har
ligger fokus alltsd pa vad som hander efter projektet har lamnats 6ver och vilka effekter
det leder till, exempelvis kundnytta eller lonsamhet i framtiden (Jansson & Ljung, 2004).

Det kommer att forklaras langre fram i rapporten hur dessa projektmal kan brytas till
milstolpar och aktiviteter for att fa en oversiktlig bild i hur projektet nar fram till de mal
som satt (se avsnitt 3.3.2.1).

3.3.1.3 RISKANALYS

Vid genomforandet av ett projekt kan saker som inte dr planerade intraffa vilket riskerar
att hota projektets forvantade leverans. Detta kan vara allt ifran att personalen blir sjuk
eller att utrustning som ska anviandas gar sonder. Genom att utféra en riskanalys kan
manga av dessa hot hanteras eller i alla fall kontrolleras.

Projektrisk kan definieras som hadndelser som kan paverka projektets genomforande
och resultat negativt (Pinto, 2013). [ denna modell kan risken estimeras genom att
skatta sannolikheten att risken intraffar multiplicerat med ett skattat virde av
konsekvensen for om det intraffar. Riskanalysen handlar om att ta reda pa dessa
projektrisker och utreda vad som kan goras for att minimera effekterna av dem och kan
sagas besta av fyra steg.

Forst identifieras alla mojliga risker i projektet vilket kan goras genom ett
brainstormingsmote. Vanligt ar att riskerna kategoriseras i olika teman s3 som
ekonomisk, teknisk, kommersiell, utférande eller juridisk risk (Pinto, 2013).

Nar identifieringen av riskerna ar utférda ska en uppskattning av hur stor sannolikhet

det ar att riskerna intraffar utforas. Ett satt att gora detta pa ar genom en matris med
sannolikhet pad ena axeln och konsekvensen av det pa andra axeln, se figur 11. Resultatet
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fran riskskattningen fran matrisen ar ett bra underlag for att ta fram handlingsplaner
over hur olika sorters risker ska prioriteras. Fran matrisen kommer ett risktal med ett
intervall fran 1-9 att tas fram genom att multiplicera konsekvensen med sannolikheten.
Exempelvis om det ar en hdg sannolikhet (3) och att detta medfor stora konsekvenser
(3) sd bor detta prioriteras extra mycket, risktalet blir dd 3 x 3 =9 (Eklund, 2011).

Konsekvenser
LAG MEDEL HOG

LAG
Sannolikhet MEDEL
HOG

Figur 11. Sannolikhet-Konsekvensmatrisen, fritt 6versatt fran Eklund (2011).

Nasta steg i riskanalysen ar att valja en strategi for att bemota riskerna pa basta satt. Det
finns vanligtvis fyra mojliga forhallningssatt till hur projektet kan bemdta riskerna.
Antingen sd accepteras risken da konsekvensen eller sannolikheten att den intraffar kan
vara forhallandevis liten for att ytterligare tid och resurser ska laggas pa den. Risken kan
aven minimeras eller delas av flera enheter, exempelvis om projektet ar valdigt stort.
Slutligen kan risken flyttas 6ver till en annan enhet som kan hantera den battre (Pinto,
2013).

Nar risken har identifieras, analyseras och en strategi for hur risken ska bemdétas har
tagits fram bor ett rapporteringssystem utformas. Detta ska goras for att i framtiden
kunna bemdta liknande risker snabbare och battre men dven for att dokumentera att
risker har tagits i beaktande vid projektets start (Pinto, 2013).

3.3.1.4 LONSAMHETSANALYS

Ett naturligt forstasteg for att besluta om ett projekt ska genomféras eller inte ar att
skapa en projektkalkyl. Denna ligger senare till grund for projektets budget och
identifierar kostnaderna for projektets resurser. Dock dr det ingen garanti att
kostnaderna inte 6verskrids for att en projektkalkyl ar upprattad (Hallin & Karrbom
Gustavsson, 2012).

Pinto (2013) behandlar fem vanligt forekommande anledningar till problem vid
kostnadsuppskattningar av projekt. Den forsta ar att den som uppréttar projektkalkylen
har for optimistisk tro pa projektets kostnader. Det kan antingen beror pa felberdkning
av kostnader i ett tidigare stadie i projektet pa grund utav att malen inte ar tydligt
definierade. Det kan ocksad bero pa att relationen mellan olika aktiviteter glomts bort,
exempelvis kan det kosta och ta langre tid att utféra aktiviteter parallellt. En annan
anledning till en for optimistisk uppskattning ar att den som upprattar projektkalkylen
konkurrerar med andra leverantérer och darmed ocksa satter ett lagre pris for att fa
affaren. Ytterligare anledningar till att projektets kostnadsuppskattningar blir fel kan
vara att projektet stoter pa ovintade tekniska svarigheter, att projektets mal ar vagt
definierade, att kunden vill ha en utokning som inte dr bestdmd fran borjan eller pa
grund utav externa faktorer som foretaget inte kan paverka, sa som vaxelkurser etcetera
(Pinto, 2013).
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Det finns olika metoder att berdkna kostnaderna i projekt. Ett sitt ar att jamfora vad
tidigare projekt kostat. Ett annat ar att utgd, om mojligt, fran redan faststallda kostnader
genom offertinhdmtning (Hallin & Karrbom Gustavsson, 2012). Nar det inte finns nagra
uppgifter pa vad olika aktiviteter kostar eller hur mycket resurser som kravs kan
bollplank vara en losningsmetod. Den gar ut pa att en grov uppskattning pa kostnader
utférs genom antaganden fran projektdeltagare som har kunskap inom omradet. Denna
metod kan variera med 30 % mellan uppskattat varde och verkligt utfall och ar darfor
inte en optimal 16sning. Dock ar det viktigt att noteringar gors om hur antagandet
diskuterades fram (Pinto, 2013).

3.3.2 PLANERINGSFASEN

Nar projektet kommer in i planeringsfasen, se figur 12, har behov och mal med projektet
identifierats och darfor gar denna fas ut pa att planera vilka aktiviteter och resurser som
krdvs for att uppnd dessa. Nedan kommer verktyg for detta att forklaras i en logisk
ordning. Forst ska malen brytas ner till aktiviteter med hjilp av en WBS, Work
Breakdown Structure, for att sedan uppskatta hur mycket resurser och tid dessa
aktiviteter tar att genomfora. Slutligen kommer projektroller och intressentanalyser att
behandlas (Hallin & Karrbom

Gustavsson, 2012).

Initieringsfasen Genomforandefasen Avslutningsfasen

Figur 12. Projektlivscykeln - Planeringsfasen.

3.3.2.1 wWBS

[ planeringsfasen maste projektledaren bilda sig en uppfattning over projektets
omfattning for att kunna utféra en planering for hur projektet ska na sitt mal. Detta kan
goras genom att arbetet bryts ner till mindre delar med en sa kallad WBS, Work
Breakdown Structure (Eklund, 2011).

WABS en process som bryter ner projektets 6vergripande mal till en sammanhangande
uppsattning av synkroniserade, specifika uppgifter for att lattare fa en 6verblick (Pinto,
2013). Dessa kallas vanligtvis for arbetspaket och ska vara lagom stora for att kunna
hanteras av en individ eller mindre grupp (Jansson & Ljung, 2004). I figur 13 nedan sa
visas en hierarkisk struktur pda hur detta kan se ut, det ar endast de yttersta
aktiviteterna, nivd tre i detta fall, som ska planeras. Schemat visar inte nagon
ordningsfoljd for nar aktiviteter ska utfoéras, hur lang tid de tar att utfora eller vilka
resurser som kravs och darfor kravs andra verktyg for att komplettera denna (Hallin &
Karrbom Gustavsson, 2012).
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Niva 1

Niva 2

l—l—l l—l—l
Niva 3

Figur 13. Exempel pa WBS. Niva 1 ar projektets huvudmal, niva 2 delmadlen och nivé 3 aktiviteter som ska utforas (Hallin & Karrbom
Gustavsson, 2012).

Nar arbetsuppgifterna ar definierade ska de fordelas till var och en av
gruppmedlemmarna. Detta gors for att varje uppgift ska kunna kopplas till en specifik
person sd att alla vet vad som ska goras och vem som har ansvar for uppgiften, ofta
brukar ett sa kallat uppgiftskontrakt upprattas (Eklund, 2011), se figur 14.

VAD? Marknadsundersékning
VEM? Ansvarig personal
Utgangspunkt Fardiga arbetsbeskrivningar
Resultat Identifiering av kundbehov

Figur 14. Exempel pa uppgiftskontrakt (Eklund, 2011).

Syftena med en WBS ar enligt Pinto (2013):

- Identifierar de grundlaggande aktiviteter som kravs for att kunna slutfora
projektet.

- Erbjuda en logisk struktur for projektet

- Upprattar en metod for kontroll - WBS:n skapar en logik for att hanvisa
kostnader, planering och prestation for varje aktivitet i projektet.

- Kommunicerar projektstatus - genom WBS:n kan intressenter se vad som ska
goras, vem som har ansvar samt nar aktiviteter ska goras.

- Forbattrar kommunikationen - visar hur varje aktivitet hianger ihop med
varandra och helheten. Detta gor att gruppmedlemmar far en bild av hur deras
aktivitet hanger ihop med sammanhanget.

- Demonstrerar kontrollstruktur - visa hur och nar projektet ska styras.

3.3.2.2 Ndtplanering

Nar en WBS har utforts kan det vara av idé att utfora en natplan som visar hur de olika
aktiviteterna hanger samman och i vilken ordning de ska utforas. Pa detta satt kan den
tid det tar for att fardigstalla projektet skattas fram (Eklund, 2011). Ett satt att gor detta
pa ar genom ett sd kallat blocknatsdiagram, se figur 15, som ritar upp aktiviteterna i
boxar som binds samman med linjer utefter hur deras beroende ser ut (Hallin &
Karrbom Gustavsson, 2012).
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Figur 15. Blocknitsdiagram. I figur ovan askadliggors beroendet mellan aktiviteterna. Exempelvis méaste aktivitet A, B och C utforas
innan aktivitet D kan pdborjas (Hallin & Karrbom Gustavsson, 2012).

Nar detta ar gjort kan en uppskattning av den tid och de resurser som kravs for att
genomfora varje aktivitet goras. Vid tidsuppskattning av aktiviteter kan antingen
tidigare erfarenheter anvandas eller om aktiviteten inte utférts innan sa kan en expert
gora ett utlatande (Pinto, 2013). Ytterligare en metod som kan vara anvandbar ar att
tidsuppskattningen raknas ut genom féljande formler:

a+4m+b

Aktivitetsvaraktighet = TE = e

. . - 2 b - a 2
Aktivitetsvarians = s° = (. G )

o Aktivitetsvariansen visar hur saker bedémning ar

o Aktivitetsvaraktighetsberakningen ar inte bra sjalv utan bor tolkas
tillsammans med variansen

o Trolig tidsatgang (m)

o Mest pessimistiska tidsuppskattning (b)

o Mest optimistiska tidsuppskattning(a)

Nar tidsuppskattningen for varje aktivitet ar gjord kan en berakning goras for hur lang
tid hela projektet kommer att ta att fardigstallas. Det kan goras genom att valja ut den
kritiska linjen (Hallin & Karrbom Gustavsson, 2012). Den kritiska linjen ar den vag
genom blocknatsdiagrammet som tar langst tid att genomfora och saledes den tid det tar
for projektet att slutféras (Pinto, 2013).

3.3.2.3 Gantt-schema

En tidsplan redogor for nar varje aktivitet som har tagits fram fran WBS:n kommer att
genomforas. Ett verktyg som anvands mycket i praktiken ar Gantt-schemat som
illustrerar tidplanen genom en horisontell tidsaxel (Hallin & Karrbom Gustavsson,
2012), se figur 16. Varje arbetspaket ritas in i diagrammet genom att definiera start- och
slutpunkt samt vilka aktiviteter som hanger ihop med varandra. Den uppskattade
tidsatgangen for respektive aktivitet avgor deras langd utefter tidsaxeln (Jansson &
Ljung, 2004). Fordelar med Gantt-schemat ar bland annat att den: ar enkel att forst3,
kopplar blocknatsdiagrammet med projektschemat, ar enkel att skapa och att den utgor
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ett medel for kontroll (Pinto, 2013). Det kan aven foras in mer information i Gantt-
schemat sa som milstolpar, ansvar och resursbehov, men det ar viktigt att endast det
som anses nodvandigt tas upp for att schemat inte ska bli for svartolkat (Hallin &
Karrbom Gustavsson, 2012).

(]

Task Name |Predecessors Duration Jul 23,08 Jul 30,08 Aug 6, 06 Aug 13,06

siulTIwlTIFls sIu[Twl[T[F]s s m]TIw[T[Fls[sIm[T[w][T[F]s

Start 0 days

4 days

5.33 days

5.17 days

6.33 days

4.5 days

5.17 days

1
1
2
2
34 5.17 days
5
6
7,

Wi~ ®min|le W N —

inish 8 0 days *

Figur16. Gantt-schema. Har dskadliggors den kritiska vagen med rod farg. Det visas ocksa vilka aktiviteter som beror av vilka som
exempelvis att aktivitet 6 endast kan utforas nér aktivitet 3 och 4 har genomforts (Wikimedia, 2014).

3.3.24 MILSTOLPAR

Nar projektet har delats in i aktiviteter kan milstolpar definieras som de viktigaste
hdndelserna for att nd projektmalet. Det beskriver ett resultat som ska vara tillgangligt i
slutet av en viss etapp. Exempel pa placering av en milstolpe kan vara nar det kravs att
flera aktiviteter blir gjorda innan en ny aktivitet kan starta, eller nar en viss delleverans
av projektet ska utfoéras (Jansson & Ljung 2004).

Milstolpe definieras av Pinto (2013) som “en hdndelse eller steg i projektet som innebar
en betydande prestation pa vagen till projektets fardigstallande” (s. 435). Fordelar med
att anvanda sig av milstolpar ar manga, exempelvis att det: kan motivera
projektgruppen, ger en signal pa att ett viktigt steg i projektet ar genomfort, hjalper till
att samordna tidsplanen med kunder och leverantérer samt att det kommunicerar nar
vissa resurser behovs (Pinto, 2013).

3.3.2.5 PROJEKTROLLER

Beroende pa hur organisationen ar uppbyggd och den miljo projektet verkar i kan
projektet ha flera ledare. Det kan exempelvis vara en linjechef som har yttersta ansvaret
for att projektet levererar ett resultat men att denna har utsett en projektledare for att
leda det. Detta kan leda till konflikter angdende vilka mandat och befogenheter
projektledaren har. For att motverka dessa konflikter ar det viktigt att
projektmedarbetarna kanner till sina egna och sina medarbetares ansvar, roller och
befogenheter och att detta samtidigt kommuniceras ut och askadliggérs genom
exempelvis en organisationsplan och rollbeskrivning (Hallin & Karrbom Gustavsson,
2012).

Organisationen runt om ett projekt kan se olika ut beroende pa om projektet ar internt,
exempel tjansteutveckling, eller externt, exempel uppdragsobjekt, men generellt
aterfinns foljande roller oavsett hur verksamhetens struktur ser ut (Jansson & Ljung,
2004).
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Styrgrupp

Projektsponsor

Referensgrupp

Projektmedlem

Ansvarar for att projektet ska na sina mal, planerar arbetet samt
motiverar projektmedlemmarna till att arbeta effektivt tillsammans
(Svensson & Krysander, 2011). For att vara en bra projektledare
kravs stor sjalvinsikt for att kunna anpassa sitt ledarskap till den
specifika situationen och gruppens behov (Hallin & Karrbom
Gustavsson, 2012). Samtidigt kravs initiativformaga och formagan
att fatta beslut (Svensson & Krysander, 2011).

Kan antingen vara en extern eller intern part och har som storsta
intresse att projektets mal uppfylls (Hallin & Karrbom Gustavsson,
2012). Bestallare och kundens uppgifter kan variera men vanligtvis
innefattar det att initiera projektet, utse projektledare och
godkanna dndringar (Jansson & Ljung, 2004).

Bestdr oftast av representanter for olika intressen och dess ansvar
ar bland annat att besluta om projektets fortskridande, exempelvis
om projektet ska paborjas eller fortsatta vid vissa milstolpar (Hallin
& Karrbom Gustavsson, 2012). De ska dven styra och bevaka sa att
projektets mal nds samt rekommendera lampliga resurser
(Svensson & Krysander, 2011).

Ansvarar for att projektet forses med de resurser som kravs
samtidigt som de stodjer projektgruppen nar de behdvs i form av
kommunikation med nédvandiga personer (Pinto, 2013).

Ar en grupp som stéttar projektledaren och projektmedlemmar i
deras arbete. Gruppen utgors fordelaktigt av personer med stor
kunskap om verksamheten och branschen som projektet bedrivs i
(Svensson & Krysander, 2011).

Ansvarar for att vissa aktiviteter i projektet blir utférda pa en viss
tid eller inom en viss budget. Olika omradden som
projektmedlemmar kan ha ansvar for ar: dokumentationsansvarig,
kvalitetsansvarig, testansvarig och kundansvarig (Svensson &
Krysander, 2011).

De team som lyckas badst och ar effektivast ar de med bast balans; ratt kompetens och
med sd manga egenskaper som mojligt (Hallin & Karrbom Gustavsson, 2012).

3.3.2.6 INTRESSENTANALYS

Projektets intressenter ar en viktig del av projektledningen. En intressentanalys hjdlper
till att forstd hur personer som ar involverade i projektet kommer att reagera pa olika
beslut som tas under projektets gang. Intressenter ar alla de som har nagon insats eller
intresse i projektet och som ibland kan paverka det, s som exempelvis kunder, politiker
och investerare (Cleland, 2006).
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Ett sitt att exemplifiera processen for att hantera ett projekts intressenter och hur
strategin ska utformas kring den gors i figur 17 nedan och varje fas diskuteras sedan
ytterligare under respektive rubrik.
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Figur 17. Intressenthjulet fritt 6versatt fran Cleland (2006).

1. Identifiera intressenter

Intressenterna kan delas in i tre grupper; kdrnintressenterna som ar direkt involverade i
projektet, primdrintressenter som pd ndgot sitt pdverkas av projektet och
sekundarintressenter som har ett litet intresse av projektet (Hallin & Gustavsson, 2012).

Det finns bade interna och externa intressenter som bdda maste tas i beaktande i
intressenthanteringen. Interna inkluderar bland annat ledningen, revisorer,
projektmedlemmar medan externa innehdller kunder, konkurrenter och leverantorer
(Pinto, 2013).

Att dela in intressenterna i dessa grupper hjdlper till att identifiera dem samt gor det
lattare att sedan veta hur hanteringen av dem ska ga till. Typiska kdrnintressenter
innefattar projektledare, kunder och projektmedlemmar medan sekundara intressenter
kan vara familjer, media och konkurrenter (Cleland, 2006).

2. Samla in information

Information om projektets intressenter kan samlas in fran manga olika kallor och det ar
darfor viktiga att informationen analyseras och tolkas. Om det forekommer kanslig
information bor det utredas hur detta ska hanteras, exempelvis vilka som ska ha tillgdng
till informationen (Cleland, 2006).

Foljande fragor kan vara av intresse att ta reda pa.
- Var och hur kan information samlas in?
- Vad behover tas reda pa om intressenterna?
- Vem ska ha ansvar for att samla in, analysera och tolka informationen?
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- Hur och till vem ska informationen spridas?
- Vem kommer att anvanda informationen foér beslutsfattande?
- Hur kan informationen skyddas fran att lackas ut eller missbrukas?

3. Identifiera intressenternas mdl

Nar informationen har samlats in dr nidsta steg att analysera den for att ta reda pa vad
intressenternas mal eller insatser i projektet ar. Det ar viktigt att reda ut hur statusen pa
projektet ska spridas till 6vriga organisationen. En huvudregel dr att det ar battre att ha
en Oppen dialog med karnintressenter for att undvika missforstand (Cleland, 2006).

4. Bestdm intressenternas styrkor och svagheter

Att identifiera intressenternas styrkor och svagheter ger underlag for en
intressentstrategi som passar just deras involvering i projektet (Cleland, 2006).

5. Identifiera intressenternas strategi

En intressentstrategi dr en serie foreskrifter som ger de medel och satter den allmédnna
riktningen pa projektet for att uppna intressenternas mal och uppdrag. Genom detta kan
resursbehovet identifieras och det kan bestimmas nar, hur och varfor dessa ska
anvandas (Cleland, 2006).

6. Forutse intressenternas beteenden

Genom en forstdelse av intressenternas strategi kan projektgruppen forutse hur de
kommer paverka projektet och hur de kan komma att reagera pa olika beslut som fattas.
Det ar viktigt att identifiera mojliga problem som intressenterna kan ha gillande
projektet och vilka konsekvenser intressenternas egenintresse far for projektet
(Cleland, 2006).

7. Implementera intressentstrategin

Nar ovan ndmnda sex steg har tagits i beaktande ska intressentstrategin implementeras
i verksamheten och bli en 16pande aktivitet i projektets genomférande. Det ar viktigt att
denna process ses som en lopande aktivitet (Cleland, 2006).

3.3.3 GENOMFORANDEFASEN

[ genomforandefasen, se figur 18, utfors det faktiska arbetet och tjansten eller
produkten utvecklas och det ar ocksa i detta steg som mest resurser kravs (Pinto, 2013).
Utgangspunkten ar en den planering som forklarats under tidigare faser men det ar inte
ovanligt att bestdllaren vill géra dndringar under projektets gang vilket kraver att
tidigare planeringar maste revideras (Ax, Johansson och Kullvén, 2011). I avsnittet
nedan kommer déarfér kommunikationen under projektets fortskridande samt
uppfoljning av projektet att beskrivas mer ingdende.
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Planeringsfasen Avslutningsfasen

Figur 18. Projektlivscykeln - Genomfdrandefasen.

3.3.3.1 KOMMUNIKATION

En viktig del i projektarbetet ar att styra och hantera det informationsfléde som finns i
projekt. Planering om hur kommunikationen ska utforas fyller tva viktiga funktioner, det
forsta ar att snabbt kunna reagera pa forandringar och det andra ar att underlatta
kommunikationen sd den skapar forutsiattningar till samhorighet, 6ppenhet och
trygghet i gruppen. Utdver detta sa presterar ofta grupper som har ett klimat praglats av
oppenhet och tillit battre dn de som inte har det (Jansson & Ljung, 2004).

Ett problem med kommunikation ar att den ofta anvands for att personer endast ska fa
kdnnedom om information istdllet for att det ar nédvandigt for beslutsfattande. Detta
har sin grund i att manniskan kdnner sig trygg om de vet att viss information finns
tillgdnglig nar de val behover den. Ett forsta steg for att fa ordning pa sin
kommunikationshantering ar att skapa mallar som medlemmarna kan utga ifran nar de
vill kommunicera ut olika arbetsdokument inom gruppen. Detta bidrar till att lasaren
kdnner igen sig och snabbt kan sitta sig in i den information de vill komma at.
Ytterligare atgarder som kan goras ar att markera vilken version av dokumentet det
handlar om samt om det ar en arbetsversion eller slutgiltig sddan. Utover detta kan ett
system for hur dokumenten ska hanteras skapas; exempelvis i parmar, en viss databas
etcetera (Jansson & Ljung, 2004).

Det ar viktigt att formella moten har ett tydligt syfte med vad det ska bidra med. Pa
motet ska beslut fattas for att fa en effektiv arbetsgang, annars ar det latt att
medlemmarna traffas utan att komma fram i projektet. Fordelen med fysiska moten ar
att det ar lattare att ta beslut om alla involverade personer narvarar, nackdelen kan vara
att vissa deltagare blir passiva da de inte ar bekvama med att prata i grupp (Jansson &
Ljung, 2004).

Projektmotet ger en mojlighet att revidera, uppdatera och dela kunskap som gruppen
besitter. Det kan ocksd vara ett sitt for medlemmarna att fa reda pa hur deras del
hanger ihop med helheten och hur de kan bidra till att projektet skall lyckas nd de mal
som ar uppsatta. En annan viktig funktion som maoten har ar att bidrar till att samla ihop
information for att veta hur projektet ska fortga (Cleland, 2006).

Projektledaren som symbolisk forebild ska inte underskattas. Kommer ledaren i tid och
lamnar in sina uppgifter i tid kommer sannolikheten att 6vriga medlemmar f6ljer detta
exempel att 6ka. Likadant kan framsteg som kommuniceras ut skapa en motivation hos
medarbetarna (Jansson & Ljung, 2004).

For att skapa en effektiv motesrutin ar det vissa saker deltagarna bor gora innan och
under ett mote. Det ar bland annat viktigt att den som haller i motet skapar tillit bland
de andra deltagarna genom att ge struktur, ordning och mal med motet. Detta kan goras
genom att i god tid skicka information till motesdeltagarna om var, nar och vilket syfte
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motet har. Det kan dven vara en idé att fordela ut ansvar for punkterna som ska gas
igenom samt forklara vad som forvantas av dem. Pa liknande satt ar det viktigt att
motesdeltagarna forbereder sig infor motet och samlar in information pa det som anses
viktigt for respektive individ (Eklund, 2011).

3.3.3.2 UPPFOLINING

En av de viktigaste delarna vid arbete i projekt ar att ha ett system for att kontrollera
och o6vervaka projektets framskridande och att de féljer tidsplan och budget. En
noggrann styrning signalerar nar avvikelser i tid eller kostnad sker och darmed bidrar
det till att projektet lattare nar sina mal (Hallin & Karrbom Gustavsson, 2012).

Vid uppfoljning av projekt ar det tre aspekter som vanligtvis beh6vs beaktas och det ar
tiden, kostnaden samt funktionen, alltsa vilket resultat som har producerats och hur
detta forhaller sig till kravspecifikationen. Vid projekt med flera inblandade ar det
viktigt att en rutin tas fram angdende hur framskridandet ska dokumenteras och vad
som ska tas upp, exempelvis i form av en mall. Om intervallet fér hur ofta uppféljningen
ska ske bestdms redan fran borjan ar det lattare att fa en 6versikt pa vad som ska goras.
En vanlig tidpunkt for uppféljningen ar vid planerade milstolpar alternativt vid ett fast
intervall s3 som varje manad, vecka eller dag och frekvensen beror pd projektets
omfattning och komplexitet (Jansson & Ljung, 2004).

Det finns flera typer av kontrollmetoder att anvanda sig av vid uppfoljning av projekt, sa
som milstolpeanalys, Earned Value och spdrbart Gantt-schema. Nedan, i figur 19,
kommer en generell kontrollcykel presenteras och darefter kommer det mer ingdende
forklaras hur milstolpeanalys och Gantt-schema kan anvandas vid uppféljning (Pinto,
2013).

\
\

4. Utfor | — y
atgarder

och gor om 1. Satt mal
processen
3. Jamfor
faktiskt 2. Mit

med framsteg

planerat s \

Figur 19. Allmian kontrollcykel, fritt 6versatt fran Pinto (2013).

1. Sdtt mdl - Bryt ner projektets mal i mindre aktiviteter (se avsnitt 3.3.2.1 for
ingdende forklaring) och for over till en tidsplan.

2. Mat framsteg — Mat de framsteg som gjort genom ett kontrollsystem som ger
snabb aterkoppling, det maste vara definierat vad som ska matas.

3. Jdmfor faktiskt vdrde med planerat - Analysera eventuella avvikelser.
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4. Utfor dtgdrder - Om vasentliga avvikelser har identifierats maste atgarder sattas
in for att hantera dessa. Nar detta steg ar gjort sd borjar cykeln om igen.

En metod for att dvervaka projektet ar genom att utféra en milstolpeanalys. Det ar en
enkel kontrollmekanism och ar ofta latt att forstd och relatera till. Den gar ut pa att en
avstamning gors vid varje milstolpe i projektet genom att jamféra faktiska virden med
planerade (Hallin & Karrbom Gustavsson, 2012). Det finns dock vissa nackdelar med
denna typ av uppféljning och det ar att ingen 6vervakning sker i realtid utan att
projektet maste ha genomfort vissa givna aktiviteter innan en uppfoljning kan ske. Detta
leder till att det kan vara forsent att utfora nagra atgarder for avvikelsen (Pinto, 2013).

Med hjilp av ett Gantt-schema kan projektet fa en kontrollmetod som bade visar
tidsaxeln med milstolpar inkluderat. Genom att varje projektmedlem eller projektgrupp
uppdaterar hur langt de har natt med sin aktivitet kan projektledaren ha kontroll pa vart
i processen projektet befinner sig i, vilket bidrar till en snabb respons pa
framskridandet. En nackdel med denna metod ar att den inte forklarar varfor
planeringen inte halls eller att en avvikelse har uppstatt (Pinto, 2013). Ett annat
problem med metoden ar att uppskattningen av hur stor andel av aktiviteterna som har
utforts beror pa projektmedarbetarnas egna upplevelser och ar svar att faststalla (Hallin
& Karrbom Gustavsson, 2012). Dock ar den enkelt att forstd samtidigt som en snabb
respons fas (Pinto, 2013).

3.3.4 AVSLUTNINGSFASEN

[ avslutningsfasen, figur 20, ldmnas projektet 6ver till kunden och resurserna boérjar
sakta dras tillbaka och projektorganisationen upploses. Det ar nyttigt att ta till vara pa
de erfarenheter och lairdomar som erhalls fran projektet och darfér fokuseras det pa
projektuppfoljning och vad som gick bra respektive daligt under projektet i denna fas
(Pinto, 2013).

Initieringsfasen Planeringsfasen Genomférandefasen

Figur 20. Projektlivscykeln - Avslutningsfasen.

3.34.1 ERFARENHETSATERFORING

Nar ett projekt avslutas har det vanligtvis uppkommit erfarenheter och lardomar som
kan leda till forbattringar och utveckling av framtida projekt. Dessa har dock en tendens
att stanna kvar lokalt hos projektmedarbetarna och darfor ar det viktigt att i slutet av ett
projekt utfora en kritisk analys, erfarenhetsaterforing, av projektet for att kunna ta
tillvara pa dessa erfarenheter (Jansson & Ljung, 2004).

Nar en erfarenhetsaterforing utfors ar det viktigt att tdnka pa vissa aspekter for att allas
asikter ska kunna tas tillvara pa. For det forsta ar det viktigt att klargora att analysen
inte ska peka ut nagon enskild individ utan istéllet ha ett fokus pa problemldsning.
Erfarenheterna ska vidare behandlas objektivt och det ar viktigt med en Oppen
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kommunikation dar alla far komma till tals och beratta om deras syn pa projektet. Det ar
inte ovanligt att utvarderingen inte koncentrerar sig pa ratt anledningar till att saker
gick fel. Exempelvis ar det vanligt att projektgruppen skyller pa omvarldsfaktorer, sa
som att kunden andrade kravspecifikationen, istdllet for att utreda om gruppen kunde
utvardera kundens intressen béattre fran borjan. En annan aspekt som kan hindra en
effektiv erfarenhetsaterforing ar att projekten anses sa unika att lardomar anda inte kan
spridas vidare. Men for att projektorganisationer ska kunna utvecklas vidare och ta
tillvara pa sina erfarenheter kravs det att projektledare sprider vidare sina lardomar
(Pinto, 2013).

Den kanske viktigaste funktionen erfarenhetsaterforing har ar att sprida de erfarenheter
och lirdomar som uppkommit till 6vriga organisationen. Detta kan hjilpa nya
projektledare att utvecklas samtidigt som problem far mindre risk att upprepas (Pinto,
2013). De organisationer som anvander sig av ett strukturerat arbetssatt kring denna
projektprocess, exempelvis genom en projektmodell, har stérre mojligheter att ta
tillvara och utnyttja erfarenheter pad ratt satt. En databas med dokumenterade och
sokbara erfarenheter ar ett vanligt satt att sprida kunskap p3, sa att hela organisationen
kan ta del av dem (Hallin & Karrbom Gustavsson, 2012).

3.3.4.2 PROJEKTRAPPORT

En projektrapport dr ett dokument som samlar information om hur projektet har utforts
och ar ofta ett internt dokument med mal att ligga till grund for att framtida projekt ska
lyckas och effektivare genomfora driva dem (Hallin & Karrbom Gustavsson, 2012).

Vidare bidrar projektrapporten till att identifiera projektets styrkor och svagheter
samtidigt som annan viktigt projekthistorik tas tillvara pa. Detta bidrar till att
organisationen kan utvecklas till att hantera framtida projekt pa ett effektivare satt
(Pinto, 2013). Det ar vanligtvis projektledaren som ansvarar for projektrapporten och
dess innehdll men det dr bra om 6vriga gruppmedlemmar ocksa ar med i processen for
att en objektiv syn ska uppnas (Jansson & Ljung, 2004). En projektrapport behandlar
ofta f6ljande delar:

Projektprestation En utvardering av hur projektets utfordes i forhallande till
planerade milstolpar och mal i termer av teknik, kostnad, tid
och intressenttillfredstillelse. Forklaringar till varfor
projektet eventuellt avvek fran dessa och rekommendationer
pa hur det ska bemotas i framtiden ska ocksd finnas med
(Pinto, 2013).

Administrativ prestation Beddmningar om hur den administrativa delen kring
projektet gick, exempelvis hur dokumenthanteringen utférdes
(Pinto, 2013).

Organisationsstruktur Rapporten bor innehdlla ndgra kommentarer Kkring hur
organisationen var uppbyggd och om detta hjilpte eller
hindrade projektet. Exempelvis om det fanns brister i
definitionen av roller (Pinto, 2013).
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Grupprestation Beskrivs i termer av gruppsammanhallning, utveckling och
om ratt personal valdes ut och inte enbart hur sjidlva
prestationen utférdes (Pinto, 2013).

Projektmetoder Har inkluderas aspekter om vilka metoder som anvandes vid
exempelvis kostnads- och tidsuppskattning och om det
raknades ut fel ska anledning till detta beskrivas. Detta ar en
stor tillgdng vid planering av framtida projekt (Pinto, 2013).

3.4 KUNSKAPSSPRIDNING

For att ett projekt ska ha hog kvalitet maste det tillgodose kundens behov gillande
kostnad, tid och tekniska krav. Detta tillsammans med den globaliserade marknaden
stéller allt hogre krav pa att foretag ska ligga i framkant och kunna leverera tjdnster som
helst ska overtraffar kundens forvantningar. Ett sitt att hantera detta ar genom att dela
kunskaper och erfarenheter mellan projekt sa att projektgruppen slipper géra om
samma misstag som tidigare projekt varit med om (Kotnour, 2000).

De Long & Fahey (2000) lagger vikt i att skilja pa data, information och kunskap. Data
kan ses som obearbetad fakta eller observationer om datida, nutida och framtida
varden. Information formas nar individer ser monster i framtagen data och skapar en
forstaelse for vardet i denna. En liknande syn har Fernie et al. (2003) som menar att
kunskap ar personlig och sitter i manniskan. Kunskap kan resultera i en 6kad kapacitet
for beslutsfattande for att uppna ett syfte nar den ar inbakad i de sprak, berittelser,
koncept och regler som finns inom en organisation (De Long & Fahey, 2000).

En vanlig uppdelning av kunskap ar att betrakta den som antingen tyst eller explicit.
Tyst, eller underforstadd kunskap, ar personlig samt situationsberoende och ofta svar
att formalisera och kommunicera. Den kan ses som det vi vet men inte kan forklara och
delas nar en individ lar upp eller instruerar en annan individ. Explicit kunskap brukar
beskrivas som nagot som ar latt att uttrycka och darmed sddant som kan skrivas upp
och "lagerhallas” (Fernie et al., 2003).

En annan uppdelning ar att kunskap kan ses som antingen mansklig, social eller
strukturell. Mdnsklig kunskap bestar av vad individer har kinnedom om eller hur de vet
hur saker ska utféras och ar ofta en kombination av tyst och explicit kunskap. Social
kunskap finns enbart i relationerna mellan individer eller inom en grupp och uttrycks
endast nir de arbetar tillsamman och ar darmed tyst kunskap. Den tredje typen av
kunskap, strukturell, finns inom organisationens system, processer, verktyg och rutiner.
Tillskillnad fran de andra existerar den oberoende av individer och ses istillet som en
organisatorisk resurs (De Long & Fahey, 2000).

Kunskapsspridning handlar om att forbattra organisationens resultat genom att
uttryckligen utforma och implementera verktyg, processer, system, strukturer och
kulturer for att forbattra skapandet, delandet och anviandandet av de tre typer av
kunskap som forklarats ovan (De Long & Fahey, 2000). Vikten av kunskapshantering,
eller mer exakt behovet for organisationer att hantera kunskap, ar en konsekvens av den
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upplevda kopplingen mellan konkurrensférdelar och kunskap. Det har ocksa blivit mer
aktuellt for projektledare att tinka pd hur kunskapshanteringen paverkar deras projekt
for att slippa behova skapa nagot som redan existera (Fernie et al., 2003).

Tva begrepp som kan vara svara att sarskilja och som ofta blandas ihop ar Knowledge
Sharing (KS) och Knowledge Transfer (KT). For att skapa ett bra
kunskapshanteringssystem kan det darfor vara av varde att reda ut dessa tva begrepp.
KS anvands oftare i diskussioner kring individnivd medan KT anvadnds nar grupper,
avdelningar eller till och med foretag ar i fokus. Den storsta skillnaden kommer fran de
tva grundlaggande syner pa kunskap, tyst respektive explicit (Paulin & Suneson, 2012).
Fokus pa kunskapsledning kan darfor vara att skapa databaser av explicit kunskap eller
att gora tyst kunskap explicit (Fernie et al., 2003).

Det som kan tilldggas ar att socialisering ses som den mekanism som ar enskilt bast for
att dela den tysta kunskapen. Saker som har identifierats som paverkar detta ar hog
tillit, 1dnga tidsramar och ndra relationer som ses som ett ideal for att lyckas dela
kunskap pa basta satt (Fernie et al. 2003).

Det finns flera modeller som visar hur kunskap sprids mellan olika enheter och vilka
faktorer som paverkar dessa. I denna rapport presenteras tva modeller som visualiserar
kunskapsspridning som kommer att anvdndas for att beskriva och utvardera
kunskapsspridning pa DEKRA.

3.4.1 KUNSKAPSSPRIDNINGSMODELL 1

Den forsta modellen ar av allmdn karaktir och hamtad fran Paulins (2013)
doktorsavhandling. Den beskriver kunskapsoverforing som ett innehdll som 6verfors
mellan tva aktorer via ndgon form av media och aktivitet, se figur 21. Allt detta paverkas
ocksa av den omgivningen det verkar i. Modellen bestar alltsd av fem komponenter;
aktorer, aktiviteter, medier, innehdll samt omgivning. Samtliga komponenter paverkas
av en rad olika faktorer.

Context

|

Activity

Actor, source Media Actor, recipient

Content

Figur 21. Modell for kunskapsspridning (Paulin, 2013, s. 21).
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Kontexten, det vill siga den omgivningen dar kunskapsspridningen dger rum, paverkar i
valdigt hog grad kvaliteten pa kunskapsspridningen. Tillexempel sa ar storleken pa en
organisation och dess geografiska utspridning kontextuella faktorer som pdaverkar
vardet pa kunskapsspridningen precis som sprak- och kulturella skillnader (Paulin,
2013).

Komponenten aktorer utgors av bade kdllan av kunskapen och mottagaren av den.
Aktorerna ar alltsd de manniskor som kunskap formedlas mellan. Aktéren som ar kallan
till kunskapen paverkar overforingen bland annat genom hur denna formulerar
informationen. Bdda aktérerna paverkas av motivation, den kunskapsgivande aktéren
maste vara motiverad att avge kunskap samtidigt som den mottagande aktdren maste
vara villig att ta del av kunskapen som levereras (Kalling, 2003).

Komponenten aktivitet innefattar hur kunskap overfors. Den ar beroende av
kunskapens innehdll och med vilket media som den overfors med (Paulin, 2013).
Kunskapsoverforande aktiviteter delas av flera forskare in i olika faser sa som bland
annat initiering, implementering och integrering (Szulanski, 2000 fran Paulin, 2013).

Komponenten media handlar om i vilken form kunskapen 6verfors till mottagaren. En
effektivt media innefattar en helhet av teknik, struktur och kultur som underlattar
overforingen (Gold, 2001 fran Paulin, 2013). Det ar av fordel att skapa ett information-
eller kommunikationssystem som fungerar pa manga olika typer av kunskap. IT- system
har visat sig fungera bra vid knowledge transfer, till exempel I[T-ndtverk och
elektroniska anslag (Lee & Wu, 2010 fran Paulin, 2013).

Sista komponenten i Paulins (2013) kunskapsoverforingsmodell ar innehdllet, det vill
sdga vilken typ av kunskap som 6verfors. Kunskap kan som namnt ovan kategoriseras
pa olika satt bland annat som explicit eller tyst. Det har visat sig att det ar vanligt att
typen av kunskap inte kombineras med lampligaste typ av media. Paulin (2013)
refererar till en studie av Pedersen et al. (2003) som visar att upp till en tredjedel av de
undersokta kombinationerna av kunskapens karaktar och mediatyp inte matchar med
varandra.

Kunskapsoverforing paverkas av ett antal faktorer. Paulin (2013) presenterar ett urval
av dessa samt vilka komponenter i hans modell som blir berérda och hur de paverkas, se
figur 22. Paverkan klassificeras i positiv, negativ och hinder. Positiv paverkan innebar
att kunskapsoverforingen blir effektivare ju storre faktorn ar. Negativ paverkan innebar
motsatsen till den positiva och hinder innebar att faktorn hindrar kunskapsoéverféringen
till dess att vissa villkor uppfylls (Paulin & Winroth, 2013).
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Faktor Komponent Paverkan pa
kunskapsoverforing

Frekvens i aktivitetsoverforing Aktivitet Positivt

Maojlighet att dela Aktor, killan Positivt

Mottagnings kapacitet AKktor, mottagare Positivt

Oppenhet, motivation, ledarskap Aktorer Positivt

Narhet och relation mellan grupper, Omgivningen Positivt

Organisationens storlek,

Social nirhet, Socialt kapital,

Tillganglig tid,

IT- system Media Positivt

Inldrningskultur, prioritet Aktor (Positivt)

Fysiskt utrymme, Integrering av Omgivning (Positivt)

kunskapsspridning, organisationens

prioriteringar

Forankring, Otydlighet Aktor, killan Negativt

Kunskapsavstand, Aktor Negativt

Svara relationer, Innehall Negativt

Organisationsavstand,

Geografiskt/Fysiskt avstand. Avstand

mellan normer. Kulturell skillnad.

Osidker miljo

Sprakdistans Media Negativt

Protektionism Aktor, killa (Negativt)

Avstand i alder eller kon Aktor (Negativt)

Tekniskt kunnande (Know-how) Aktor, mottagare Hinder

Fortroende Aktor Hinder

Grundlaggande infrastruktur. Media Hinder

Delningsfunktioner

Kommunikationskanaler. Media (Positivt), (Negativt)

Overforingskanaler

Typ av innehall Innehall (Positivt), (Negativt)

Figur 22. En sammanfattning av paverkande faktorer, fritt 6versatt fran Paulin (2013).

3.4.2 KUNSKAPSSPRIDNINGSMODELL 2
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Lindqvist (2001) har genom sin forskning tagit fram en modell, se figur 23 nedan, for
hur kunskapsoverforing kan ske mellan tva produktutvecklingsprojekt. Den klargor
dock inte hur kunskapsoverforingen ska ga till utan istillet vilka aspekter som ar
centrala att tdnka pa vid organisering av denna process. Det ar viktigt att ha i beaktande
att kunskapsoverforing inte ar en isolerad foreteelse och att darfor modellen ska
anvandas som ett av flera stdd vid organiseringen.

Separation mellan projekt
Kan relateras till flera

* Organisatoriskt
* Rumsligt
» Tidsmdssigt

Generella hinder for
kunskapstverforing

« Individuella hinder
* Organisatoriska hinder
* Andra hinder

Specifika hinder fSr
kunskapstverforing

» Individuella hinder
* Organisatoriska hinder
* Andra hinder

Hindrar beroende pd typ
av kunskapsaoverforingsprocess

Hindrar oberoende typ
av kunskapséverforingsprocess

Nira kuoskapsdver(@ring

Produktutvecklingsprojekt X Produktutvecklingsprojekt Y

Distanserad kunskapsiver{oring

Anpassas dels efter mellan vilka projeki Reducerar separationens negativa effekter
kunskap skall 6verfors, dels efter vilken pa kunskapséverforingsprocessen

typ av kunskap som skall Gverforas

Uppsiittning av olika

former for kunskapsdverforing Mekanismer for integrering
« Individuell rorlighet * Forbindande roller
» Kommunikation mellan individer « Direktkontakt mellan projektmedarbetare

* Dokumentation » Andra mekanismer

* Artefakter

Figur 23. Kunskapsmodell (Lindqvist, 2001, s. 224).

I modellen forklaras aspekter som paverkar kunskapsoverforingen mellan tva skilda
produktutvecklingsprojekt. I den 6vre delen behandlas tre delaspekter som negativt
paverkar kunskapsoverforingsprocessen, dessa delas in i; generella hinder for
kunskapsoverforing, separation mellan projekt samt specifika hinder for
kunskapsoverforingen (Lindqvist 2001).

Enligt Lindqvist (2001) kan de faktorer som hindrar 6verféringen av kunskap mellan
projekt delas in i generella respektive specifika. Generella hinder ar av sddan art att de
verkar himmande oberoende vilken typ av kunskapsoverféringsprocess som anvands.
Dessa generella hinder aterfinns redan fran borjan inom flera typer av projekt, aven i
den enklaste formen av kunskapsoverforing. Specifika hinder ar diremot sddana som ar
beroende av den speciella situationen som projektet befinner sig i och ocksa vilken
overforingsprocess som anvands. Om kunskapen som utvecklats behalls lokalt erhalls
vissa effektivitetsforluster som i termer av kvalitet, kostnad, tid och funktionalitet
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paverkar foretagets produktutvecklingsformaga direkt och indirekt. Nedan presenteras
figur 24, med de hinder som kan knytas till respektive art av hinder.

Individuella hinder

Organisatoriska hinder

Andra hinder

Generella
Motivation och drivkrafter:
- Avsaknad av engagemang,
motivation och drivkrafter
- Existerande former for
kunskapsoverforing
underutnyttjas
Instdllning
- NIH (Not Invented Here)
- Prestige och
sjalvtillracklighet
- Prioritering av
individuella uppgifter
- Kunskap ar en makt faktor
Arbetssituation
- Tidsbrist och hog
arbetsbelastning
- Informationsoverlastning

Specifika

Arbetssituation

- Begrénsat personligt
natverk

- Bristande
samhorighetskénsla

Generella
Organisationsdesign och
ansvarsférdelning
- OKklar ansvarsforhallanden
Organisationskultur
- Prioritering av kortsiktiga fore
langsiktiga aktiviteter
Planering, efterfrdgan och
uppféljning
- Néastkommande projekt
startar direkt efter/innan
tidigare projekt avslutats
- Avsaknad av rutiner och
formaliserad process
Madlsdttning
- Produktutvecklingsprojekten
fokuserar enskilda projektmal

Specifika
Organisationsdesign och
ansvarsférdelning
- Utformning av
produktutvecklingsorganisati
onen
- Uttalat att
utvecklingsenheterna skall
arbeta separat
- Avsaknad av métesplatser och
upparbetade
kommunikationskanaler
Planering, efterfrdgan och
uppféljning
- Avsaknad av efterfragan och
uppfdljning
- Betydelsefulla aktorer arbetar
endast i
produktutvecklingsprojektens
tidiga faser
- Kunskapsoéverforing ingar inte
i projektuppdraget
- Omréadet ej pa agendan

Generella
Former fér kunskapséverféring
- Brister i dokumentation
- Brister vid organisering
och genomforande av
moten
Omsdttning av involverade
individer
- Kunskap férloras nar
medarbetare ldmnar
organisationen
- Kunskap férloras nar
externt involverade
individer lamnar
organisationen
Sprdk och kultur
- Sprakliga barridrer

Specifika
Geografisk och fysisk separation
- Geografiskt avstand
Fysiskt avstand
- Tidzonsdifferenser
- Tidsmassig separation
- Bemanningssituationen
skiljer mellan projekt
beroende pa projektfas
Sprdk och kultur
- Kulturella skillnader
- Sprakbruk
(terminologier och
uttryck)

Figur 24. Hinder som kan uppkomma vid kunskapsspridning (Lindqvist, 2001).
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Den tredje del aspekten innefattar hur kunskapsoverforingen paverkas av
organisatoriskt, geografiskt samt tidsmassig distans. Vissa av dessa hinder kan relateras
till de specifika hinder som redogjordes tidigare i texten och darfér finns en koppling
mellan dessa tva aspekter. Den forsta av dessa dimensioner innefattar huruvida
projektet sker inom samma organisatoriska enheter eller inte. Den andra inom vilken
geografisk narhet projekten har till varandra, inom samma byggnad eller pa tva skilda
varldsdelar. Slutligen behandlar den tredje aspekten tidsperioden i forhallande till
varandra, exempelvis om projekten genomfors parallellt eller med ndgra ars mellanrum
(Lindqvist, 2001).

[ den mittersta delen av modellen mellan projekten uppmarksammas tva olika typer av
kunskapsoverforingsprocesser, namligen ndra och distanserad kunskapsoverforing.
Detta ar tva extremfall och kan relateras till de tre dimensioner som tas upp under
"separation mellan projekt”. Vid nara kunskapséverforing genomfors projektet inom
samma organisatoriska enhet, under samma tidsperiod samt inom samma byggnad i en
specifik ort. Vid detta fall har kunskapséverforingen stora mojligheter att 6verbrygga de
hinder som finns dd kommunikationskanalerna dr narmare varandra. Vanligtvis sa sker
kommunikationen i det vardagliga arbetet och samtidigt finns ofta en strukturerad form
av hur denna process ska ga till (Lindqvist, 2001).

Vid en distanserad kunskapsoverforing sa sker kunskapsoverforingen generellt sett
informellt, oorganiserat och oplanerat samtidigt som grad av separation for samtliga tre
dimensioner dr hog. For att kunna motverka dessa hinder kan professionella natverk,
stod i form av databaser och intrandt samt slutrapporter anvandas. Studier visar att
detta dock inte utnyttjas i ndgon stor utstrackning (Lindqvist, 2001).

Den nedre delen av modellen innehdller olika metoder som kan se till att kunskap
overfors mellan produktutvecklingsprojekt om det utnyttjas pa ratt satt. Den ena
aspekten kallas "former for kunskapsoverforing” och behandlar tvd omrdden. Dels de
olika former som 6verfor kunskapen men dven hur dessa ska anpassas till de olika typer
av kunskap som 6verfors, tyst respektive explicit (Lindqvist, 2001).

Den andra aspekten i den nedre delen av modellen handlar om att reducera de negativa
konsekvenser som kan uppkomma da utvecklingsprojekten ar separerade fran varandra
och gdr under namnet "mekanismer for integration”. Det kan vara olika typer av
integrerande mekanismer som hanterar de specifika hinder som kan relateras till
projektens separation. Exempel pd sddana mekanismer ar direkt kontakt mellan
projektmedarbetare eller forbindande roller (Lindqvist, 2001).

3.4.3 PAVERKANDE FAKTORER UR ETT GLOBALT PERSPEKTIV

Vid kunskapsoverforing i ett internationellt sammanhang finns det vissa barridrer som
kan paverka detta negativt. I Lindqvist modell (2001) dterfinns ett antal organisatoriska,
individuella och andra hinder, se figur 24, dir de som kan kopplas till ett globalt
perspektiv framst dterfinns i den sista kategorin.

Geografisk och fysisk separation ar ett av dessa hinder och avser projekt dar
medarbetarna ar separerade fran varandra. Denna kategori innehdller i sin tur tre
indelningar; fysiskt avstand, tidzonsdifferenser och geografiskt avstand. Lindqvist
(2001) studie kom fram till att vid stora organisationer sa ar det oundvikligt med vissa
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geografiska avstand mellan projekt och dess organisation. Problem som kan uppkomma
under denna kategori dr att medarbetarna inte vet vilka som arbetar med liknande
uppgifter i organisationen eller vilka projekt som ar aktuella for tillfillet (Lindqvist,
2001).

Vid kunskapsoverforing mellan olika tidzoner sa som Europa och Amerika uppkommer
ytterligare ett problem vid kunskapsoverforing och det dr att medarbetarna endast kan
kommunicera under vissa speciella tidpunkter. Respondenter fran Lindqvist studie
(2001) upplever detta som speciellt omstandligt da det krdver mer planering vid
kommunikation mellan medarbetare. Vidare komplicerar det fysiska avstandet
kunskapsoverforingen ytterligare genom att pavisa att medarbetare inte kommunicerar
med varandra trots att de sitter i samma byggnad fast pa olika vaningsplan. Forskning
visar att de forsta trettio metrarna ar avgorande for kunskapsoéverféring som utfors i
fysiska moten (Allen, 1984 fran Lindqvist, 2001).

Den andra gruppen av hinder som kan hdnvisas till skillnader pda grund utav
internationella miljoer kallas av Lindqvist (2001) "sprak och kultur”. Det forsta av tre
hinder som tillhor denna kategori avser att medarbetare inte anvander sitt modersmal
som kommunikationssprdk. Detta leder framst till att medarbetare i vissa fall undviker
kommunikation med varandra da de anser det svart att ingdende forklara komplexa
problem. De tva sista hindren relateras till kulturella skillnader samt skillnader i
sprakbruk. Dar det forsta paverkar hur kommunikationen sker och den sista att olika
terminologier och uttryck anvdnds beroende pa var i organisationen medarbetarna
befinner sig (Lindqvist, 2001).

Riege (2005) forklarar att det inte finns manga studier som ingdende har utrett hur
kulturella skillnader beroende pa hur nationalitet paverkar kunskapsoverforing. De
flesta studier om kulturella skillnader baseras pa skillnader i organisationskultur istallet
for skillnader i varderingar och levnadssitt. De studier som dnda belyser den senare
formen av kultur visar likt, Lindqvist (2001) ovan, att skillnader forsvarar
kunskapsoverforingen. Sprak anses ibland som en sjadlvstandig faktor och ibland raknas
den in som en del i kulturen. Det dr darfor manga studier presenterar sprak som en
starkt paverkande faktor nar skillnader i kultur diskuteras. Skillnader i sprak och kultur
paverkar som ovan ndmnt kunskapsoverforingen negativt, dock paverkar de olika delar
av kunskapsoverforingsprocessen. Enligt Paulins (2013) modell ar sprakliga skillnader
en faktor som paverkar median, det vill siga med vad kunskapen oéverfors med medan
han i samma modell visar att kulturella skillnader ar en faktor som paverkar
kunskapens innehall.

Tekniska barridrer kan uppsta till foljd av olika mycket utvecklad teknisk utrustning
(Riege, 2005). Detta kan vara i form av kommunikationsteknik som exempelvis
videosamtal. Teknisk variation kan forekomma inom samma féretag och samma land
men de storsta skillnaderna gar att urskilja mellan olika lander med olika ekonomiska
forutsattningar.

Ytterligare en faktor som paverkar kunskapsoverforing ar fortroende. Utan fortroende
vill inte manga dela med sig av sin kunskap (Riege, 2005). Den mottagande aktoren, for
att referera till Paulins (2013) modell, paverkar ocksa kvaliteten pa kunskapsoverforing.
D3 aktoren inte litar pa att kunskapen som 6verfors ar trovardig kommer inte tillracklig
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motivation att finnas for att ta tillvara den pa optimalt sitt. Med andra ord skapas
ytterligare ett hinder, brist pa motivation. Det ar inte ovanligt att hinder i
kunskapsoverforing paverkar varandra och verkar pa olika sitt i organisationen (Riege,
2005). Brist pa fortroende mellan aktorer finns bade nationellt och internationellt.
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4 EMPIRI

I detta kapitel féljer en beskrivning av DEKRA Industrials nuvarande arbetssdtt inom
projekt. Kapitlet dr uppbyggt av intervjuer frdn erfarna personer inom projektomrddet
samt dokument fran foretagets kvalitetssystem. Kapitlet inleds med att beskriva féretagets
rutiner i de fyra olika projektfaserna. Vidare presenteras upplevda svdrigheter och hinder
avseende kunskapsspridning samt i internationella projekt. Slutligen presenteras
intervjupersonernas egna uppfattningar om viktiga faktorer fér att projekt pd foretaget
ska lyckas. Detta for att studiens resultat ska férankras ytterligare i vad som efterfrdgas i
foretaget.

4.1 INITIERINGSFASEN

Pa DEKRA Industrial har starten pa deras uppdrag ofta en naturlig uppbyggnad fran det
att en forfragan kommer in till det att en offert lamnas. Denna fas kallas i studien for
initieringsfasen, se figur 25, och kommer darmed behandla uppstarten av projekten.

Planeringsfasen Genomférandefasen Avslutningsfasen

Figur 25. Projektlivscykeln - Initieringsfasen.

Dokument kring uppdragsprocessen finns tillgangligt pd foretagets intranit som tar upp
hur involverade personer ska forhalla sig till nya forfragningar. Intervjuer med
medarbetare pa foretaget visar dock att dessa dokument inte ar ett standardiserat
arbetssatt da de visar sig att det anvants i olika stor omfattning bland de berérda
personerna. Vid forfragan utgar vanligtvis berord ansvarig fran sina erfarenheter vid
framstallande av offert. Detta inkluderar en l6nsamhetsanalys, grov tidsplanering men
framst en uppskattning om de resurser som kravs for att utféra uppdraget finns
tillgdngliga. Nar detta har sammanstallts utfors i vissa fall, beroende pa projektets
storlek, en offertgenomgang med ledning och ansvariga for att sakerhetsstalla offerten.
Nar offerten accepterats i detta steg skickas den till kunden som sedan bestimmer om
uppdraget ska tillfalla foretaget eller inte.

Lonsamhetsanalysen anses vara en naturlig del av offertframtagandet da det ingar att
rdkna fram ett pris for uppdraget. Foretaget anvander sig bade av fasta och lopande
priser och detta skiljer sig beroende pa uppdragets art. Det ar framst vid fasta priser
som krav stélls pa offertansvarig att ta hansyn till kostnader for de resurser som kravs
for att framstdlla ett tillfredstdllande resultat. Vid lopande prissattning sa utgar
vanligtvis foretaget fran deras prislista som arbetats fram med hansyn till de kostnader
som maste tdckas och den vinstmarginal som efterstravas. Utifran intervjuer framkom
det att erfarenheter ofta ligger till grund for de fasta priserna. Vid storre projekt
genomfor foretaget en offertgenomgang med berdrda parter sd som projektledare,
controller, ekonomichef, affirsomradeschef etcetera, for att kontrollera att foretaget kan
leverera det som stdr i offerten.
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Nar offerten arbetas fram gors dven en grov tids- och resursuppskattning pda hur
kravande uppdraget ar, dven detta baseras pa tidigare erfarenheter fran offerskrivaren.
Vid brist pd erfarenheter framkom det fran vissa intervjupersoner att denna
uppskattning dad “hoftas fram”. Riskanalyser for uppdragen gors olika ingdende
beroende pa dess art och vem som ar projektledare. Exempelvis sa forklarade tva
intervjupersoner att uppdrag fran etablerade kunder inte kraver en lika stor
bakgrundsanalys som nya oproévade kunder. Vidare forklaras att vid uppdrag som aldrig
tidigare utforts sd utfors en grundligare analys dn vid ett standard uppdrag. Nagot som
framkom frdn intervjupersonerna var att de inte ville 1dgga for mycket tid pa offerten da
det i denna tidpunkt ar oklart om de far uppdraget eller inte.

De dokument som finns tillgangliga pa foretagets intrandt behandlar kritiska faktorer
angdende bland annat forfragan, offert och planering. Enligt denna mall ska en
riskbedomning goras som ar utformad likt en checklista dar uppdragsansvarig far svara
pa slutna fragor som sedan avgdr om en mer ingdende analys bor goras. Det finns
ytterligare dokument som hjdlper till vid kalkylering av fastpris samt hur
uppdragsuppfoljningar ska ga till. Vid en accepterad offert fran kund ska sedan en
uppdragsanmalan skapas for att registrera uppdraget och dirmed ga vidare i processen
och gd in i planeringsfasen.

4.2 PLANERINGSFASEN

For att fa en battre forstdelse for hur planeringsarbetet, figur 26, gar till inom foretaget
bor det ndmnas att uppdragens art bestimmer planeringens omfattning samt dess
bestandsdelar. Nedan kommer tva typexempel av projekt, som framkommit under
intervjuer, inom foretaget att beskrivas.

Initieringsfasen Genomforandefasen Avslutningsfasen

Figur 26. Projektlivscykeln - Planeringsfasen.

Den forsta typen av uppdrag har en mer unik utformning och gar i de flesta fall ut pa att
leverera en kundanpassad utrustning till kunder som verkar i kdrnkraftsindustrin.
Dessa projekt har en tydlig kravspecifikation, tidshorisont samt ar av engangskaraktar.
D3 dessa kunder stiller valdigt hoga krav pa deras leverantorer och vad som ska
levereras sa utgar foretaget strikt fran dessa mallar. Kunderna kraver bland annat att
det utférs en riskanalys, tidsplanering samt en kvalificering av utrustningen.
Intervjupersoner forklarar att det ocksa framst ar darfor de utfor dessa steg sa utforligt,
for att det ar ett krav, och inte for att de alltid anses nodvandigt for uppdraget. De
brukar istdllet utféra en brainstorming i planeringen dar de diskuterar och
dokumenterar vilka svarigheter som kan uppkomma i arbetet. Ett talande citat fran en
av intervjupersonerna ar:

“man har en kdnsla av vad som kan stjdlpa en under uppdraget och da
ldggs lite%éktra tid pa det”.



Den andra typen av uppdrag giller projekt i foretagets dagliga verksamhet dar
uppdragen ar mer av standardkaraktdr. Storleken pd uppdragen varierar och det ar
ocksa detta som avgor hur omfattande planeringsarbetet dr. Denna planering utfors
generellt genom tidigare erfarenheter och pa en uppskattad tidsatgdng av
projektledaren. D3 projekten oftast ar av liknande karaktar och dar erfarenheter finns,
genomfors vanligtvis ingen djupgdende analys av planeringen. En av intervjupersonerna
beskriver att denna anvander sig av ett Gantt-schema vid planering pa eget initiativ da
detta inte ar ett krav fran foretagets sida. Det framkommer dven att det skulle vara
onskvart med en utforligare riskanalys pa uppdrag som ar storre an ett visst belopp. De
flesta projekt oavsett typ planeras utefter leveransdatum och sedan satts deadlines upp
for delmal som kan liknas vid milstolpar.

Ndgot som har kommit fram fran intervjuer pa foretaget ar att det inte finns ndgon tydlig
rollstruktur angdende projekt och uppdrag. Nar en forfragan inkommer tas den
vanligtvis omhand av ansvarig for respektive sektion och det ar dven denna som sedan
ansvarar for projektet. P4 de avdelningar som har hand om den forsta typen av projekt
sa finns det uttalade projektledare medan den andra typen inte har en lika tydlig
rollféordelning. Valet av projektledare grundas framst pd erfarenhet samt kompetens
inom omradet. Nagra av de intervjuade personerna uppgav att de hade
projektledningsutbildning, dock var det ingen av dessa som erhdllit den via foretaget
utan av tidigare arbetsgivare. Resterande projektmedlemmar valjs utifran tillganglighet
samt kompetens och detta ar sarskilt talande vid den foérsta typen av projekt. Dar menar
en av intervjupersonerna att det endast ar ett fatal som besitter den kunskap som kravs
for att bedriva de komplexa projekten. Andra intervjupersoner forklarar att de framst
anvander sig av medarbetare som har varit involverade i deras tidigare projekt, detta da
de oftast ar tillgangliga samt att de fungerar i gruppen.

Flera av intervjupersonerna efterlyser tydligare rollférdelning om vem som ska gora vad
i vilka projekt. Det ar inte ovanligt att medarbetare hamnar mellan olika uppdrag men
ocksa mellan projekt och den dagliga verksamheten och har svart att veta vad de ska
prioritera. | foretagets databas finns tillgang till vilka certifikat medarbetarna har och
det har i intervjuerna framkommit 6nskemal om en liknande databas for personalens
projekterfarenheter och kunskap.

Resursfordelningen ter sig olika beroende pa vilken typ av projekt det ar. Men generellt
ar det sektionschef som tillsammans med utsedd projektledare bestimmer vilka och hur
mycket resurser som kravs for det aktuella uppdraget. Resursférdelningen utgar oftast
fran de ekonomiska villkor som bestimts utifran offerten som skrivits, framforallt vid
fastprisprojekt. Intervjupersonerna upplever dock inte resursfordelningen som nagot
problem da de oftast far de resurser som de efterfragar for projektet.

Pa foretagets intranat finns dokument som beaktar aspekter som skall tas upp under
planeringen s3 som bland annat riskanalys och atgarder, planering av
projektuppféljning, formella avstdmningar, dokumenthantering och allmanna
leveranskrav. Aven hir finns mallar pa hur detta arbete ska genomféras som inte ar
tillgangliga under studiens genomférande.
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4.3 GENOMFORANDEFASEN

Vid projekt av engangskaraktar delas arbetet upp i en utvecklingsfas dar utrustningen
skapas samt en genomfdrandefas nar sjialva provningen med utrustningen utfors. I
denna studie kommer dessa tva faser ses som en och samma fas, se figur 27.

Initieringsfasen

Planeringsfasen Avslutningsfasen

Figur 27. Projektlivscykeln - Genomfdrandefasen.

Intervjupersonerna forklarar att det inte finns nagra standardiserade kontrollmetoder
inom foretaget utan att varje enskild projektledare har sina egna tillvigagangsatt for att
kontrollera projektets framskridande. Ett kontrollverktyg som anvands av flera av de
intervjuade ar foretagets tidsrapporteringssystem dar genomford tid jamférs med
planerad. Daremot foljer de projektledare som anvander sig av milstolpar upp dessa
genom att kontrollera sa de utforts inom uppsatt tid. Vid vissa fall sa kraver kunden att
uppfoljningsmoten ska ske under projektets gang. Uppfoljningsmoten med kunder ar
annars nagot som i vissa fall uppfattas som omstandligt och forsvarande av arbetet
eftersom det da kan uppkomma nya saker som kunden vill &ndra.

"Det dr bdttre att man far jobba ostért med det som dr sagt frdn bérjan”

Det finns heller inget standardiserat arbetssatt giallande uppkomst av avvikelser fran
planering inom foretaget utan dven har har projektledarna sina egna rutiner. Nagot som
beskriver instdllningen till detta var ett citat under en av intervjuerna "16ser vi det inte
pa utsatt datum sa tar vi det veckan efter”. Hantering av sddana avvikelser beror pa var i
projektet det dger rum, exempelvis sd laggs inga storre resursatgarder om en avvikelse
intraffar i borjar av ett projekt. Om den istéllet skulle intraffa i slutet av projektet sa ar
det vanligare att projektledaren efterfragar fler resurser, da oftast i form av overtid eller
extra personal.

“léser vi det inte pd utsatt datum sd tar vi det veckan efter”.

Ett exempel pad nar kontrollmetoder och avvikelsehantering inte har fungerat var vid ett
provningsprojekt i Norge som en av intervjupersonerna beskrev. Trots att kunden hade
4 till 5 obetalda fakturor sa fortsatte DEKRA Industrial utfora sitt uppdrag. Kunden gick
sedan i konkurs och foretaget forlorade pa grund av detta en stor summa intdkter. Detta
tror respondenten skulle undgatts om fungerande kontrollmetoder och
avvikelsehanteringen hade funnits.

Kommunikation med projektets intressenter sker inte i ndgon strukturerad form utan

beror pa kundens Onskemdl och uppdragets komplexitet. Vanligtvis ager en
projektavstaimning tillsammans med kunden rum varannan vecka. En av
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respondenterna forklarar att vid storre projekt sd gas offerter igenom med bade
projektgruppen och foretagets ledning for att se hur projektet ska prissattas men ocksa
for att se hur det fortskrider. Kommunikation till projektmedlemmar sker informellt
lopande under projektets gang, nar de traffar varandra dagligen. En aspekt som ndgra av
intervjupersonerna resonerade kring var att status pa projekten inte kommunicerades
ut till 6vriga organisationen.

Undersokningen av foretags intranat visar att det dven har finns mallar och dokument
som forklarar exempelvis hur startmotet ska ga till, statusrapporter ska skrivas men
ocksa hur avvikelser ska hanteras. Ytterligare aspekter som tas upp ar att avstdmningar
ska genomforas under projekts gang men framforallt efter eller infor en ny projektfas.

4.4 AVSLUTNINGSFASEN

Foretaget utvarderar sallan projektet i projektrapporter da det inte finns ndgot krav pa
att detta ska goras. De personer som intervjuats havdar dnda att det skulle finnas
fordelar med detta men att det i sa fall inte far vara for omfattande dokumentering utan
nagot som gar latt att hantera. I intervjuerna framkom olika definitioner pa nar ett
projekt ar avslutat. Vissa menar att avslutningen sker ndr sista betalningen ar
inkommen medan andra snarare definierar det som nar sjdlva genomférandet ar
avslutat. Figur 28 visar var i projektet avslutningsfasen befinner sig.

Initieringsfasen Planeringsfasen Genomforandefasen

Figur 28. Projektlivscykeln - Avslutningsfasen.

Resultatet ska enligt foretagets intrandt dokumenteras med intyg eller rapport dar
uppdragsledaren har ansvaret for att detta utfors och hanteras korrekt.

4.5 KUNSKAPSSPRIDNING

Foretaget anvinder sig inte av ndagot strukturerat arbetssitt for att hantera de
erfarenheter och ny kunskap som erhalls fran projekt. Det finns dock rutiner och mallar
pa foretagets intrandt som behandlar erfarenhetsdterforing. Det finns dessutom
instruktioner som beskriver erfarenhetsaterforingen i kvalificeringsprojekt for
karnkraftsindustrin. Vissa personer inom foretaget samlar dven sina egna erfarenheter
fran projekt de varit involverade i, pa eget initiativ och for eget bruk.

Vissa kunder efterlyser ett sa kallat uppfoljningsmote efter projektet for att kunna ta
reda pa vad som gick bra och daligt, speciellt om projektet ska utféras igen. Fran dessa
moten skrivs oftast ett protokoll som enligt en intervjuperson skulle kunna anvandas for
att sprida dessa erfarenheter inom den egna organisation men, vilket i regel inte gors.
Inom utvecklingsprojekt dar en konstruktion utvecklas sa ska allt material sparas pa
servrar atkomliga for alla inom sektionen. Det hdnder dock att ritningar sparas i
konstruktorens dator utan att delges och spridas inom organisationen. Likadant kan
dokument angdende priser och tidsplanering sparas i projektledares egna databaser for
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att effektivt kunna anvindas i framtida projekt men med risken att de aldrig kommer till
andras kdnnedom. Sldende for alla intervjupersoner ar att erfarenheterna framst inte
dokumenteras skriftligt utan finns kvar i minnet hos projektmedlemmarna, "I basta fall
kommer man ihdg sjidlv vad man gjort” sidger en av intervjupersonerna. Vidare
framkommer det fran respondenterna att foretaget har en andel kompetenta och
erfarna medarbetare som narmar sig pensionsaldern. Foretaget har nyanstallt mycket
pa senaste tiden for att ticka detta behov men det finns fortfarande en inlarningstid att
ta hansyn till for de nya medarbetarna.

“I bdsta fall kommer man ihdg sjdlv vad man gjort”

En av intervjupersonerna berdttar att denna har forsokt skapa ett eget system fér hur
erfarenheter ska hanteras men att detta ofta faller mellan stolarna for att det inte finns
nagot krav eller ansvar for att detta utférs. Som ovan namnt har flera av projektledarna
egna system som stannar hos dessa individer och skulle ndgon i foretaget vilja ta del av
denna kunskap sa far kontakt tas med respektive person. Asikterna huruvida det ar bra
eller daliga projekt som framst utvarderas skiljer sig mellan respondenterna, nagra
papekar att det ar framst de lyckade projekten som utvirderas medan andra hivdar
tvartom. Respondenter med ledande positioner i foretaget forklarar att de ofta framst
reagerar pa negativa siffror. Det ar darfor dessa projekt ocksd utviarderas medan
projektmedlemmar framst ar intresserade av varfor lyckade projekt gick bra.

Ndgra dsikter angdende kunskapsspridning fran respondenterna kan sammanfattas med
att det maste vara enkelt och inte sd omfattande att utféra dokumentationen. Bland
annat forklaras att tillgang pa erfarenheter framst skulle vara 6nskvart som hjalpmedel
vid prissattning av projekt. Andra menar att de inte ser ndgot virde i en central
kunskapsbank da detta skulle krava for mycket resurser som skulle kunna anvandas till
annat, "det ar lattare att ringa ndgon om man skulle behdva hjalp eftersom vi ar en sddan
liten organisation”. En annan respondent menar att en sa kallad "vitbok” bor vara ett
krav i foretaget dar projektgruppen gar igenom vad som gatt bra och daligt, bade
ekonomiskt och tekniskt, i projekten. Genomgdende ifrdn alla intervjuer ar att
dokumenten som i sa fall skulle upprattas maste vara enkla och anvandarvanliga och
olika omfattande beroende pa storlek pa projektet. "Fokus far inte gd fran
teknikutveckling till rapporthantering” menar en av intervjupersonerna.

"Fokus fdr inte gd frdn teknikutveckling till rapporthantering”

Pa foretagets intranat finns dokumentation som beskriver att erfarenheter fran tidigare
uppdrag bor beaktas under planeringsfasen. Det beskrivs ocksda att
erfarenhetsrapportering ska sammanstillas efter varje storre eller mer komplext
uppdrag. Detta ska innefatta positiva och negativa resultat men ocksd vilka
forbattringsatgarder som foreslds i framsta syfte att samla ihop och rapportera
erfarenheter fran uppdraget.

4.6 KUNSKAPSSPRIDNING UR ETT GLOBALT OCH NATIONELLT PERSPEKTIV
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DEKRA Industrial har de senaste dren arbetat med att centralisera sin verksamhet ute i
varlden for att kunna skapa ett standardiserat arbetssatt runt om i koncernen, enligt en
av respondenterna. Cirka halften av intervjupersonerna har arbetat i globala projekt
eller med internationella kunder och medarbetare under sin tid pa foretaget. Vid behov
anvander sig dven vissa nationella projekt av resurser fran foretagets systerbolag ute i
Europa.

Respondenterna forklarar att det finns vissa skillnader och svarigheter beroende pa
vilket land de verkar i, exempelvis sa ar England arbetssatt valdigt likt det som verkar i
Sverige medan andra ldnder, sa som Tjeckien, Turkiet, Frankrike med flera, har
vasentligt storre skillnader. Intervjupersonerna forklarar att i vissa lander finns en mer
utpraglad hierarki dn i Sverige vilket ibland kan leda till svarigheter. Exempelvis sd ar
det viktigare i vissa ldnder att representanter fran foretag befinner sig pa samma
hierarkiska niva vilket kan skapa problem vid kommunikation med intressenter. Nagra
av respondenterna menar att de problemen med samarbete mellan lander snarare ligger
pa en individnivd dn en kulturell nivd. Det stdds av intervjupersoners olika
uppfattningar om samma lander dar vissa menar att dessa linder girna lyssnar pa
Sverige dd de har stort inflytande medan andra forklarar att de kan finnas en stor
skepticism som leder till forandringsmotstand.

Alla respondenterna dr dverens om att sprak till viss del utgoér en barridr i vissa av
DEKRA Industrials samarbetslander, dels genom misstolkningar men ocksa genom
kunskap i spréket. Aven om engelska dr det gemensamma koncernspraket s har det
framkommit att det i vissa utldndska organisationer finns stora begransningar med
spraket pa ledande positioner, framst hos de personerna av en dldre generation. Dessa
missforstand gar oftast att reda ut men kan gora arbetet mer omstandligt. Vid
kommunikation med intressenter, sa som kunder, kan ocksa dessa problem uppkomma.

Ett problem som kan orsaka problem vid samarbete globalt dr de olika tolkningar av
lagar och uppfattningar om samhallet. Bland annat sa ser kraven olika ut beroende pa
vilken kultur som rader och darfor menar nagra respondenter att projektledaren maste
ha en 6dmjuk instéllning till det har. Andra fall har visat att problem med korruption ar
storre i vissa ldnder dn andra vilket paverkar projektledaren och projektgruppens
omsesidiga fortroende, bland annat har viss information utelamnats vid affarer dessa
emellan.

Ytterligare en barridr for samarbete ur ett globalt perspektiv kan vara nar utrustning
och resurser ska sidndas utanfor EU dd det kan bli omstidndligt med tullar.
Respondenterna upplevde att det Omsesidiga fortroendet mellan tva parter kan
forsvaras vid stora geografiska avstdnd eftersom de inte har mojlighet att traffas lika
ofta. For att 16sa detta har foretaget arbetat fram genom teknik som ska underlitta
kontakten mellan parter ndr avstindet ar stort sa som exempelvis avancerad
videoutrustning. Detta upplever intervjupersoner fungerar relativt bra i vissa lander dar
denna teknik finns men fortfarande finns det samarbetslander som ligger langt efter i
denna utveckling vilket forsvarar detta. Nagot som respondenter efterlyser ar en mer
utvecklad databas som samlar in kunskaper och kompetenser fran foretagets olika
lander och avdelningar sa att en oversiktlig bild om vilka kunskaper finns och var den
finns.
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Avstand upplevs dven nationellt inom foretaget nar olika regioner ska samarbeta da det
finns en tendens till "vi-och-dom syn”. Detta tror respondenter beror pa att alla regioner
mats och jamfors pa ekonomiskt resultat vilket kan skapa en viss konkurrens och
diarmed kan leda till svarigheter med internprissattning. Nagra upplever att detta
motverkar samarbetet mellan regioner avseende tjdnster dem emellan da regionerna
och avdelningarna tjanar pa att anvianda sin egen personal. Ytterligare svarigheter
avseende samarbete mellan avdelningar enligt ndgra av de intervjuade ar att det finns
viss prestige avdelningar emellan. Det har ocksad visat sig av respondenterna att det
ibland kan vara svart att fa personal fran andra regioner pa grund utav otydligheter i
villkoren for inlaning av dessa.

4.7 NYCKELFAKTORER VID PROJEKT

Enligt de intervjuade personerna sa finns vissa nyckelfaktorer for att projekt ska lyckas.
Ord som dyker upp fran flera av dem ar tydlighet, struktur och en bra styrning av
projekten. Tydlighet innefattar flera delar, for det forsta att kravspecifikationen fran
kund ar detaljerad sa att det redan fran borjan ar klargjort vad som ska dstadkommas
med projektet. For det andra patalades vikten av att projektets roller och dess ansvar ar
klart definierat sd att alla medlemmar vet vad som forvdntas fran dem och vilka
befogenheter de har. Om detta star klart fran borjan av projektet menar de att
konsensus skapas bland medarbetarna och att alla kan arbeta mot samma mal.

Med struktur menar respondenterna att projekt bor ha ett systematiskt
tillvidgagangssatt i arbetet for att pd sa satt skapa stabilitet. Exempelvis patalades det att
om strukturen ar klargjord kan gruppen dgna sig at de vasentliga sakerna och behdver
inte lagga energi pa smasaker. En av intervjupersonerna berattade om ett projekt denna
varit delaktig i dar strukturen var tydlig, da fanns det tid och utrymme att ha kul pa
jobbet. Detta leder in pa en tredje aspekt som var talande for intervjuerna vilket var att
om gruppen hade god sammanhdllning och roligt tillsammans blev oftast projekt
lyckade. En stor pdverkan till att detta skapas har enligt dem projektledaren.

Projektledaren bor vara en person som kan styra och prioritera ratt saker men
framforallt skapa engagemang och ansvar hos projektmedlemmarna, "om det kravs fran
projektmedlemmarna att de maste forankra varje beslut hos projektledaren blir detta
kontraproduktivt samtidigt som ansvarskdnslan och kreativiteten for projektet
minskas” berdttar en av respondenterna. En viktig del for att projektledaren ska lyckas
med detta, enligt de intervjuade, ar att den har ratt kunskap och erfarenheter men ocksa
stottning fran organisationen. Far projektledaren acceptans fran organisationen
kommer detta underlatta dennes arbete.

“om det krdvs frdn projektmedlemmarna att de mdste férankra varje beslut
hos projektledaren blir detta kontraproduktivt samtidigt som
ansvarskdnslan och kreativiteten for projektet minskas”

Fran nagra av respondenterna framgick att en bra kommunikation inom och utanfor
projektgruppen dr A och O for ett lyckat projekt. Detta for att dvriga organisationen ska
forsta vad som hander i verksamheten och pa sa satt skapa en acceptans och forstdelse
for projektet. En viktig del i denna kommunikation ar att det utfors i ratt forum, det vill
sdga att informationen ar relevant hos mottagaren. Lika viktigt patalas det att stora
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projekt ar forankrade hos ledningsgruppen for att det dd innefattar stora resurser samt
ekonomi som har stor paverkan pa dvriga verksamheten.
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5 ANALYS

I detta kapitel kommer empirin att analyseras utifrdn den projektteori som hittas i
studiens teoretiska referensram. Analysen ligger sedan till grund fér att ge underlag till att
svara pd de fragestdllningar som besvaras i ndstkommande kapitel.

5.1 INITIERINGSFASEN

Initieringsfasen, figur 29, for DEKRA Industrial utgors av en uppdragsforfragan fran
kund, en analys av forfragan samt en offerskrivning. Enligt Ax et al. (2011) definieras
initieringsfasen som den fas dar en kartlaggning utfors av de krav som stalls pa resurser,
forutsattningar samt Ionsamhet for att na projektmalet. Som gar att utldsa i empirin ar
det just detta som gors vid offertskrivningen i DEKRA Industrial.

Planeringsfasen Genomférandefasen Avslutningsfasen

Figur 29. Projektlivscykel - Initieringsfasen.

Uppdragsforfragan kommer vanligtvis till den person som ar ansvarig for avdelningen
som ligger inom det omradet som forfragan behandlar. Som kan utldsas i empirin utfor
denna person sedan en analys av uppdragen med varierande omfattning beroende pa
uppdragets art samt avdelningen som den hamnar hos. Omfattning av projektets olika
delar bor darfor utféras olika ingdende beroende pa var projektet befinner sig i olika
givna intervaller gillande exempelvis omsattning, resursatgang eller komplexitet. Detta
for att arbetet kring mindre uppdrag inte skall bli lika omstandligt som vid stora
uppdrag for att dirmed fa en effektivare arbetsgang. Denna analys omfattar vanligtvis
en utredning om foretaget har de tekniska forutsittningarna som krdavs samt de
resurser i form av tid och personal som behovs for att leverera 6nskat mal. Reflektion
kan ses som en situationsanalys enligt Pinto (2013). Dock skulle det vara vardefullt att
ta fram mer bakgrund om varfor projektet skall goras och vilket varde det har for
kunden. Dessutom sker vanligtvis ingen dokumentation om diskussionen vilket hade
varit bra att dela med de framtida projektmedlemmarna. Om de krav som analyseras
fram kan uppfyllas av foretaget sd startas offertskrivningen. Denna del innefattar en
grov tidsplanering av hur lang tid uppdraget berdknas ta att genomféra som i sin tur
ligger till grund for ett uppskattat resursbehov. Detta resursbehov ligger sedan till grund
for en prissattning av uppdraget som kan ses som en lénsamhetsanalys.

Det skulle vara vdrdefullt for DEKRA Industrial att ta fram bakgrund
och viirde av projektet, denna dokumentation skulle vara bra fér
framtida arbete.
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Empirin visar att foretaget har utarbetat dokument for att styra denna fas men att detta
inte anvdnds i sd stor utstrackning vid uppdrag i den dagliga verksamheten. De
dokument som forklarar hur en riskanalys ska utféras anvands inte utan de gar mer pa
kansla huruvida risker bor beaktas.

Foretaget har en god rutin gillande initieringsfasen med betoning pa
lonsamhetsanalysen. Har anvands bade erfarenheter och kalkyler for att berdkna ratt
pris till kund vilket enligt intervjuer har fungerat bra. Mojligtvis har svarigheter
angaende fastprisprojekt uppdagats och detta beror i framst pa att osdkerhetsfaktorn ar
storre pa grund utav dess forandringskanslighet. Denna offertgenomgang, som utfors pa
storre projekt, skulle med fordel kunna anviandas pd alla projekt, men i olika
utstrackning. Det kommer bidra till att osakerhetsfaktorn minskar gillande
offertskrivandet samtidigt som fler far yttra sin asikt om projektet. Exempelvis skulle
det vid mindre projekt endast krdavas att projektledaren tillsammans med
sektionschefen alternativt en erfaren projektmedarbetare deltar pa offertgenomgangen.
Den grova planeringen som utfors i denna fas fungerar tillfredstallande och det gor det
framst for att personerna som ar involverade i denna process besitter stor erfarenhet
inom omradet. Dock sa kommer en viss problematik att uppstd om dessa erfarna
personer lamnar organisationen nar kunskapen inte finns dokumenterad. En aspekt
som borde belysas ytterligare vid den grova planeringen dr att arbeta fram milstolpar
som kommer att utvecklas langre fram i projektet. Detta ar en bra utgangspunkt for att
fa en tydlig 6verblick dver de viktigaste stegen i projektet och darmed kunna planera
tiden efter dem. Om projektmedarbetarna har delmal i projektet sa kommer
motivationen 6ka da de ser att projektet framskrider och att delmal hela tiden avklaras.

Inom vissa omraden ar riskanalysen nagot bristfillig eftersom detta endast anvands vid
storre projekt och da tillsammans med kund. Om de dokument som finns att tillgd skulle
anvandas i storre utstrackning skulle denna process skulle fungera battre. Det kan
uppsta en viss problematik om riskanalyser endast resulterar i ett visst uppskattat tal,
eftersom dessa tal ar beroende av den som utfort berdkningen. Darfor ska det vid varje
riskuppskattning dven inga en forklaring till hur dessa arbetades fram for att pa detta
sitt ge en tydligare bild av vilka risker som ar mest kritiska for projektet. En battre
grund skulle da skapas for vidare arbete med projektet.

En riskanalys ska innehdlla bdde en framrdknad kvantifiering samt
en kommentar till hur risken uppskattades.

[ vissa fall har personer pa foretaget efterfragat en tydligare definition om vad som ska
levereras och vilka mal projektet kommer att ha. Utférs en grov malformulering redan i
initieringsfasen kommer battre forutsittningar att finnas for att skapa motivation och
engagemang hos den framtida projektgruppen. Vidare medfor en malformulering att en
grundligare riskanalys kan genomforas. Darfor ar det av stor vikt att kravspecifikationen
behandlas sa att tydlighet finns i vad kunden efterfragar med projektet. Detta steg ar
viktigt for alla typer av projekt men omfattningen pa utredningen beror pa storleken pa
projektet.
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Som forklarat i avsnitt 3.3 sa behandlar alla de tre projektmodeller studien valt att
fokusera pa vikten av att forstudiefasen gors grundligt. LIPS-modellen anser att ett
styrdokument ska upprattas som baseras framst pa erfarenheter eftersom information
om vad projektet ska innehadlla och leverera ar svart att fa fram i denna fas. Vidare stods
detta dven av XLPM-modellen som beskriver att det ar av vikt att alla dessa delar
behandlas inom denna fas. XLPM-modellen tar daven upp andra faktorer som borde
behandlas, sa som intressentanalys & planering av projektorganisation med mera. Detta
maste hanteras i ndstkommande fas for att initieringen inte ska krava for mycket arbete
innan offerten ar accepterad av kund. Vikten av denna fas och dess delar hanterar dven
PMBOK om inte med exakt samma bendmningar sa betonas tydligheten i beskrivningar
av projektmadlen som nagot centralt.

5.2 PLANERINGSFASEN

Nar foretaget har fatt acceptans for sin offert borjar deras mer ingdende planering, figur
30. Som ovan ndmnts sd foljer det med en mer specificerad uppdragsmall pa vad
projektet ska innehalla pa vissa projekt. Vid andra uppdrag stalls inte dessa krav och da
ar det upp till foretagets projektledare att bestamma hur detta ska goras. Vid projekt
med medféljande beskrivningar om hur arbetet ska laggas upp och vad det ska innefatta
behover det inte goras nagra storre forandringar i planeringsprocessen. Daremot finns
det forbattringspotential i planeringsprocessen vid 6vriga projekt och uppdrag.

Initieringsfasen Genomforandefasen Avslutningsfasen

Figur 30. Projektlivscykeln - Planeringsfasen.

For det forsta sa varierar det mycket kring hur tidsplanering utfors eller om den ens
gors. Tidsplaneringens utforlighet och standard beror mycket pa vem det ar som utfor
den och darfor skulle ett standardiserat arbetssatt kring detta vara bra. Pa detta satt kan
projekten uppna ett battre resultat avseende tid och kostnader. Exempelvis skulle en
WABS vara en tillgdng i detta arbete. Genom att bryta ner varje uppgift i mindre delar sa
blir det enklare att darefter utfora en korrekt tidsplanering. Som tidsplanering kan
foretaget anvanda sig av ett Gantt-schema, detta da det ar en kdnd metod hos vissa i
organisationen samtidigt som den inte behdver vara sa avancerad eller omstandlig. En
god tidsplanering ar att prioritera da litteraturen ar enhdlligt 6verens om att detta
genomsyrar resten av arbetet och att det darmed blir enklare att uppna projektets mal.
Planeringen kan med fordel aven innehdlla en milstolpplanering och struktur for detta
dar omfattningen pa den bestims av projektets komplexitet. P4 detta satt kommer
projektet erhdlla mer tydlighet och struktur vilket ocksa kan leda till att medarbetarna
ar mer medvetna om vad det dr som ska uppnas med arbetet.

Vid tidsplanering dr Gantt-schema ett bra hjdlpmedel.
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Det finns inget systematiskt arbetssatt kring hur resurser hanteras, dock upplevs inte
detta som ndgot problem fran respondenterna sd darfor kommer studien prioritera
andra omraden istéllet.

[ alla de tre projektmodeller som avhandlas i avsnitt 3.3 genomgas betydelsen av en
tydlig rollstruktur. LIPS-modellen talar bland annat om projektledarens ansvar i att na
mal, planera arbetet och motivera sina gruppmedlemmar. Som framgatt ur avsnitt 4 ar
detta ndgot som behdver bli tydligare pA DEKRA Industrial. Vid pabérjan av ett projekt
bor det klargéras vem som utses till projektledare samt vilket ansvar och vilka
befogenheter denna har. Genom detta kan de efterfrigade aspekterna pa struktur i
rolldefinitionen tillfredsstillas. Aven en  tydligare  rolldefinition  hos
projektgruppsmedlemmarna efterlystes vid intervjuerna. Detta for att det i nagra fall
varit oklart kring vilket ansvar vissa personer har och vad som ska prioriteras, speciellt
vid parallella projekt. Om detta klargors fran borjan kan organisationen kring projekten
bli mer effektiva och uppna resultat med mer precision. Vidare kan detta ocksa bidra till
att medarbetarna fokuserar pa att utféra det som ar viktigt for projektet snarare an att
lagga tid och kraft pa att klargora otydligheter. Detta kan ocksd minimera eventuella
konflikter och diskussioner kring ansvarsfordelning och befogenheter.

[ planeringsfasen ska en utforligare riskanalys goras som bygger pa den som utforts i
initieringsfasen. Detta dd mer information finns tillgdnglig under denna fas vilket kan
skapa en battre forstdelse vilka faktorer under projektet som ar kritiska. Kan dessa
forutses tidigt under projektet 6kar sannolikheten att hanteringen av dem sker pa ett
battre satt an det satt som framkommer i avsnitt 4.

En tydlig rolldefinition dr en viktig aspekt for att skapa ett effektivt
arbete.

En aspekt som alla modeller tar upp som sarskilt viktig ar att en tydlig
avvikelseplanering sker redan i planeringsstadiet. Ett dokument pa detta finns pa
DEKRA Industrials intranat vilket visar att dven foretaget anser detta som ett viktigt steg
i processen. [ praktiken forekommer dock inte denna planering i lika stor utstrackning.
Om en avvikelsehantering kan bestimmas redan i planeringsfasen ar gruppen férberedd
pa vilka atgarder som eventuellt behovs tas och diarmed leder detta till en béattre
hantering av avvikelser, vilket ar i linje med Pinto (2013). Vidare sa har projektet storre
forutsattningar att nd det mal som efterstravas om avvikelser upptacks i tid eftersom
gruppen kan hallas till den planen som ar satt fran borjan. For att upptacka dessa i tid ar
ett kontrollsystem ett bra verktyg. Om det redan i planeringsstadiet bestams vid vilka
tidpunkter och hur uppféljning ska ske kommer det ses som naturligt att félja upp och
hantera eventuella avvikelser i projektet.

Slutligen behdvs en tydlig struktur for hur kommunikation och hantering av intressenter
i foretaget ska utforas. Ett satt kan vara att redan i planeringsfasen planera in hur
frekvent kontakten med kunden, projektgruppen och foretagets organisation ska vara.
Den intressentcirkel som presenteras i avsnitt 3.4 skulle vara en bra utgangspunkt for
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ett arbetsdokument som kan anvandas for att skapa en battre hantering av projektens
intressenter.

5.3 GENOMFORANDEFASEN

Fran avsnitt 4 har det framkommit att det finns vissa brister i foretagets arbete kring
avvikelsehantering och kontrollmetoder samt kommunikationen med projektens
intressenter. Dessa tva aspekter hianger i manga fall ihop med varandra, med en bra
kommunikation féljer daven en bra uppféljning. Figur 31 visar var i projektlivscykeln
genomforandefasen ligger.

Initieringsfasen

Planeringsfasen Avslutningsfasen

Figur 31. Projektlivscykeln - Genomfdrandefasen.

Bade LIPS-modellen och PMBOK patalar vikten av att redan fran borjan planera in
avstamningsmoten och regler kring hur kommunikationen ska ske inom gruppen och
med dess utomstdende intressenter. Detta hanterar foretaget relativt bra da de berattar
att moten med kund planeras in utifran kundens preferenser samt uppdragets
komplexitet. Respondenterna forklarar ocksd att kommunikationen internt i gruppen
sker pa daglig basis vilket modellerna i avsnitt 3 instimmer att det ska goras. En aspekt
kring kommunikationen som daremot bor forbattras ar den som ror den o6vriga
organisationen. Detta visar empirin ar en svaghet hos foretaget och genom att
kommunicera ut hur projektets fortskridande gar samt vilka projekt som just nu
genomfors inom organisationen kommer en motivation och acceptans hos
projektmedlemmarna att skapas. Genom att skapa tydliga rutiner kring hur
kommunikationen runt ett projekt ska hanteras genom exempelvis fardiga mallar for
kommunicering till Ovriga organisationen men ocksd for projektmoten internt i
projektet kan forutsidttningar skapas for en effektivare och béttre hantering av denna
aspekt. Detta gar i linje med Jansson & Ljung (2004).

[ samband med de mdten som genomfors tillsammans med kund och intressenter kan en
rutin kring avvikelser skapas som skulle vara bra att anvianda sig av. Som empirin,
avsnitt 4.3, visar finns det inte ndgon direkt arbetsrutin kring hur eventuella avvikelser
ska hanteras. Genom ett tydligt arbetssatt kring detta sa kan avsteg fran projektplanen
och malet hanteras pa ett effektivare siatt samtidigt som projektets slutmal kommer
narmare det planerade. For tillfallet anvander personer i foretaget sig framst av deras
tidsrapporteringssystem for att kontrollera projektets framskridande vilket kan vara ett
bra komplement till andra kontrollmetoder. Respondenterna férklarar att vissa
milstolpar sdtts upp men att ingen formell hantering sker vid avsteg fran dessa. Kan
avvikelser hanteras i tid och pa ett rationellt satt kommer projektets resultat, avseende
tid och kostnad, lattare att uppnds. Dokument kring denna process finns tillganglig pa
foretaget men empirin visar att dessa inte anvands eller f6ljs i ndgon stor utstrackning.

Uppféljning av Gantt-schemat dr en bra kontrollmetod for att hitta
avvikelser




Genom att anvdnda sig av nagon av de kontrollmetoder som tagits upp i teorin kan
foretaget hantera detta pa ett effektivare satt. Ett Gantt-schema dar status hela tiden
uppdateras ar en bra metod for foretaget. Detta da metoden ar enkel att anvanda sig av
samtidigt som projektgruppen och ovriga intressenter kan fa en bra 6verblick i hur
projektets status. Observationer indikerar att projekts omfattning kan styra inom vilket
intervall tidsplanen ska uppdateras. Ar det ett litet projekt med kort tidshorisont ar ett
kortare intervall att foredra medan ett langre projekt som striacker sig over flera
manader kanske kan uppdateras i mindre utstrackning. Det ar viktigt att komplexa och
viktiga steg i projektet prioriteras vid uppfdljningen for att det vanligtvis dr har
avvikelser kan ske vilket Jansson & Ljung (2004) ocksa forklarar.

Som beskrivet i empirin har foretaget haft vissa problem vid avvikelsehantering i
synnerhet vid hantering av fakturor. Genom ett battre samarbete mellan
ekonomiavdelningen och projektgruppen kan detta hanteras battre, genom att
ekonomiavdelningen rapporterar inkomna och uteblivna betalningar till
projektgruppen.

5.4 AVSLUTNINGSFASEN

Att ha en tydlig och delad definition om nar projektet ar avslutat kan leda till att
projektmedarbetarna far en battre uppfattning om vilka atgiarder som maste goras
innan projektet lamnas ifran. Att skriva en projektrapport kommer att hjilpa foretaget
att hantera framtida projekt béttre. Det ar tvetydligt om foretaget stéller detta som krav
eller inte, eftersom respondenterna forklarar att det inte forekommer nagot sddant krav
men att det pa foretagets intranit finns sddana rekommendationer. I figur 32 visas
avslutningsfasens position i livscykelmodellen.

Initieringsfasen Planeringsfasen Genomforandefasen

Figur 32. Projektlivscykeln - Avslutningsfasen.

Detta styrker daven de projektmodeller som behandlats i studien, genom att ha en
tydlighet i nar projektet ar avslutat kan missforstdnd med kunden hindras angdende
leveransen av slutresultatet. Teorin i rapporten tar upp detta ytterligare genom att en
projektrapport kan ligga till grund for att framtida projekt genomfors effektivare.
Vanligtvis tar ocksa projektrapporten upp svagheter och styrkor fran projektet vilket,
om de hanteras pa ratt satt, kan bidra till att organisationen standigt forbattras. En
projektrapport bor involvera fler personer dn projektledaren for att alla ska fa uttrycka
sin syn pd hur projektet har gatt. Detta kan utféras genom att genomfora ett
avslutningsmote i varje projekt for att samla in de asikter som finns om hur projektet
verkstalldes. Likt det teorin beskriver ar det viktigt att analysen av projektet utférs med
ett kritiskt forhallningssatt utan att for den delen peka ut ndgon syndabock for varfor
saker gick snett. Att ha ett 6ppet men 6dmjukt klimat med fokusering pa probleml6sning
under dessa moten ar vasentligt for att det ska fungera pa ett tillfredstallande satt. For
det fall att ndgon upplever att de skuldbeldggs for fel som uppkommit i projektet
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alternativt att deras synpunkter snabbt blir nedrdstade vilket kan innebdra att
medarbetare antingen undviker motena eller inte vagar yttra sin asikt. Vidare bor en
objektiv syn tillaimpas sa att ratt anledningar till svarigheterna tas upp och inga
bortférklaringar tillampas.

En projektrapport dr ett bra hjdlpmedel fér att bevara erfarenheter
och kunskaper i foretaget

5.5 KUNSKAPSSPRIDNING

Kunskapsspridning sker generellt inte i foretagets olika projekt, detta forklaras via
respondenterna som menar att det racker att kunskapen stannar hos varje individ och
inte behover delas pa ett formellt satt. Vidare beskrivs det att inga krav stills fran
foretagets sida att utfora ndgon dokumentation av kunskap och erfarenheter, detta trots
de dokument och mallar som finns pa féretagets hemsida.

Eftersom foretaget ar relativt litet och arbetar medarbetarna fysiskt ndra varandra,
bortsett fran kontoren pa andra orter, sa kan administration kring dokumenterad
kunskap innebdra mer arbete istdllet for att kontakta berdérda personer vid behov.
Denna del ar dock viktig i projektarbetet om foretaget har som ambition att viaxa och
expandera. Med en stérre omsattning av personal okar risken att kunskap stannar hos
individen och inte i foretaget om det inte sker nagon form av dokumentation. En
kartlaggning av de erfarenheter och kunskaper som finns i foretaget ar att
rekommendera for att i alla fall underlatta s6kandet efter person med ratt kompetens.

Trots den laga motivationen kring kunskapsspridning som framkommer i intervjuerna
sa ar detta en nodvandighet for att projekten pa foretagets ska bli effektivare och
forbattras fran gang till gdng. Teorin pa detta omrade ar enhélligt 6verens om att en viss
erfarenhetsaterforing alltid ska finnas vid uppstart och avslut av ett projekt vilket det
inte gor idag. Om inte en genomgang av erfarenheter och kunskaper utfors innan ett
projekt ska genomféras ar det sannolikt att samma misstag kommer att dyka upp igen
samtidigt som resultatet kommer bli svarare att uppna. Kunskapsoéverforing behover
inte vara omstdndlig utan kan innebara sa lite som ett mote eller en enklare rapport som
behandlar for och nackdelar med utfort projekt. Om detta kan bli en rutin sa skulle
kunskapsspridning bli en naturlig del av foretagets projektverksamhet och inte ses som
nagot onddigt moment.

For att kunskapsspridning ska ske effektivt mdste de anstdllda férsta
vdrdet och nyttan av det
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Det ar darfor viktigt att medarbetarna far forstaelse for vikten av att dela med sig av sin
kunskap och sina erfarenheter sa att det blir en naturlig del i arbetet. Detta ar extra
viktigt pa foretaget eftersom det forklarades att det fanns en andel valdigt kompetenta
medarbetare som kan ga i pension inom en snar framtid. Oavsett detta s kommer det
alltid forekomma en viss omsattning av personal, speciellt om foretaget expanderar,
vilket ytterligare belyser vikten av att kunskapen stannar inom organisationen. Den
explicita kunskapen ar, som avsnitt 3.4 ocksa beskriver mer ingdende, lattare att gora till
en organisatorisk resurs genom exempelvis dokumenthantering som forklarats ovan.
Den tysta kunskapen kraver dock att medarbetare lar upp varandra, vilket kan vara
svart att fa ner i ett dokument men detta kan en projektrapport som forklarats tidigare
hjalpa till med. Om alla projektmedarbetare fir vara med i uppbyggandet av
projektrapporten ar det storre sannolikhet att dven den tysta kunskapen kan tas tillvara
pa dd medlemmarna interagerar med varandra ndr denna skrivs. Prioritet i studien ar
dock att foretaget ska borja med att hitta ett satt att hantera den explicita kunskapen da
foretaget inte arbetat i ndgon storre utstrackning med just kunskapsspridning och
hantering av denna sedan tidigare.

Ett system i foretaget som hanterar och lagrar erfarenheter och kunskaper behovs
darfor. Detta styrks av teorin som forklarar att ett strukturerat arbetssatt tillsammans
med exempelvis en databas gor att erfarenheter kan utnyttjas pa ett battre satt. Da flera
respondenter har forklarat vikten av att dokumenthanteringen kring ett projekt maste
vara anvandarvanligt och lattforstaeligt kan ett utvecklat mappsystem som alla har
tillgdng till vara av idé. Har kan erfarenheter, kunskaper och projektrapporter fran
foretagets olika projekt samlas in och spridas till organisationen.

Som avsnitt 3.5 visar leder en oorganiserad, informell och oplanerad
kunskapsoverforing vanligtvis till att graden av separation blir hog, vilket verkar vara
fallet i vissa projekt hos DEKRA Industrial. Skulle foretaget istillet skapa natverk med
databaser innehdllande slutrapporter skulle aktuella problem kunna belysas och
diskuteras vilket skulle kunna sammanfoga organisationen och motverka
distanseringen.

Ett mappsystem pd foretagets intrandt underldttar spridningen av
erfarenheter och kunskaper i organisationen

[ Lindqvist (2001) modell fér kunskapsspridning framkommer det att dokumentation,
direkt kontakt mellan medarbetare och kommunikation mellan individer ar faktorer
som kan minska separationen som paverkar kunskapsoéverforingen negativt. Ett system
for hantering av kunskap, som exempelvis mappsystem, tillsammans med ett utvecklat
kommunikationssystem, sa som videosamtal, kan bidra till att just dessa faktorer
tillfredsstalls. Kommunikationen kommer da med stor sannolikhet att forbattras genom
att medarbetarna far tillgang till erfarenheter under dygnets alla timmar samtidigt som
ett videosamtal bidrar till att information kan forklaras mer detaljerat utan att
medarbetarna behover ta sig till olika kontor runt om i landet.
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Ndgot som framkommit fran studien ar att medarbetarna pd DEKRA Industrial har svart
att se vardet i att veta hur det gar for projekt, speciellt nir de utférs pa olika
avdelningar. Med detta kan paralleller dras till Paulins modell (2013) som beskriver
vikten av att Oppenhet och motivation kravs hos aktorerna for att stimulera
kunskapsoverforing i organisationen. Vidare kan modellen forklara att organisationens
storlek  samt brist i sammanhallningen mellan avdelningar paverkar
kunskapsspridningen negativt. Foretaget har goda forutsattningar genom sitt intranat
att dela den kunskap och de erfarenheter som finns och dven detta tas upp som en
positivt bidragande faktor for kunskapséverforing i Paulins (2013) modell. Eftersom
foretaget brister i att anvinda de dokument och rutiner som arbetats fram bor de dven
strava efter att skapa en kultur dar kunskapsspridning integreras i den dagliga
verksamheten. Med en sadan kultur kommer aktorerna att prioritera att bade sprida och
ta del av kunskap som finns i organisationen.

5.6 KUNSKAPSSPRIDNING UR ETT GLOBALT OCH NATIONELLT PERSPEKTIV

Da foretaget verkar i en internationell miljo finns vissa aspekter som bor tas i beaktande
ndr projekten stracker sig over geografiska granser. Detta giller bade arbetet generellt
men i synnerhet kunskapsoverféring. Granskas kunskapsoéverféring samt samarbete ur
ett globalt perspektiv blir vissa hinder mer centrala dn andra.

Ett vasentligt problem som kan uppstd i dessa fall ar det geografiska avstdnd som
paverkar kunskapsoverforingen negativt. Detta har DEKRA Industrial hanterat relativt
bra genom att ha ett utvecklat kommunikationssystem. Genom att anvdnda sig av
virtuell kommunikation kan dessa negativa faktorer motverkas i och med att
personerna upplevs sitta narmare varandra dan vad de gor. Kommunikationssystemet
som finns dr ddremot inte lika utvecklat 6verallt i koncernen. Vissa dtgarder bor tas i de
delar av foretaget som ligger lite efter i den tekniska utvecklingen. Storst variation finns
mellan DEKRA Industrials foretag i olika lander.

Faktorer som dr speciellt viktiga for DEKRA Industrial att tdnka pd
for effektiv kunskapsspridning dr avstdnd, sprdk och fértroende

En aspekt pa avstandsfaktorer ar forutom det fysiska avstandet det avstand som utgors
av skillnader i tidszoner. Vid kommunikation mellan lander med med en tidsskillnad pa
flera timmar krdavs mer planering angdende motets formaliteter. Vid kommunikation
som maste ske ansikte mot ansikte dr det bra att tydliga motesrutiner tas fram enligt
avsnitt 3.3.3.1. Med en databas innehdllande dokument med erfarenheter som ar till
nytta for hela koncernen underlittas spridning och anviandning. Detta eftersom
involverade personer inte behover passa in en viss tid for erfarenhetsmoten utan kan
komma at denna information hela tiden. Tidsskillnaden ar inget stérre problem idag for
DEKRA Industrial eftersom de flesta ldnder har en skillnad pd en till tre timmar.
Daremot kan det bli ett storre problem i framtiden om ambitionen ar att expandera till
fler spridda tidszoner.
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Som ovan namnt, i avsnitt 4.6, finns vissa kulturella skillnader mellan arbetssitten i
olika lander. Vissa skillnader ar mer patagliga dn andra beroende pa vilka lander det ar
som samarbetar. Detta stdller krav pad att de personer som ar involverade i
kunskapsoverforingsprocessen har ett 6dmjukt forhallningssatt till rddande kulturer. Da
det alltid kommer att finnas skillnader i denna aspekt sa ar det svart att hitta en entydig
16sning kring hur problemet ska hanteras. Med ett 6dmjukt forhallningssatt kan en
forstaelse for landers olika tolkningar och normer skapas.

Som teorin tar upp ar spraket en barriar nair kommunikation sker utanfor modersmalet.
Om foretaget ska arbeta effektiv internationellt sd krdvs satsningar for att ett
gemensamt sprak med en gemensam terminologi anvands i organisationen. Pa detta satt
uppnds en hogre kvalitet pa samarbetet genom att missforstand kan undvikas. Om en
databas gallande internationella projekt upprattas ar det av extra vikt att spraket ar
genomgdende samma, exempelvis engelska da detta upplevs fungera bast i
organisationen.
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6 SLUTSATS OCH REKOMMENDATIONER

Studiens resultat som baseras pd analysen av empirin kommer att presenteras i detta
kapitel. Vidare innehdller kapitlet en rekommendation pd en projektmodell som foretaget
kan anvinda samt vilka hinder mot effektiv kunskapsspridning som bér beaktas.

Syftet med studien har varit att presentera en projektmodell som passar DEKRA
Industrials verksamhet och wutreda vilka aspekter som paverka effektiv
kunskapsspridning inom foretaget, bade nationellt och globalt. For att uppfylla syftet har
fyra fragestallningar besvarats som presenteras nedan.

6.1 VILKA EXEMPEL AV GENERELLA PROJEKTMODELLER FINNS | TEORIN SOM
SKULLE PASSA IN | FORETAGETS VERKSMHET?

Tre exempel pa projektmodeller som passar in pa foretagets verksamhet ar PMBOK,
XLPM och LIPS-modellen. Dessa har beskrivit utforligt i teoriavsnitt 3.2. Eftersom
teoriavsnittet har som funktion att verka som en vigledning for foretagets framtida
arbete i projekt har verktyg och metoder som kan anvdndas i respektive modellen
beskrivits utforligt. Samtlig teori aterfinns inte i studiens rekommendation men ses
anda av vikt att beskrivas da den har ett vagledande syfte for foretag.

6.2 VILKA KOMPONENTER AR VIKTIGA ATT TA MED | EN PROJEKTMODELL FOR
DEKRA INDUSTRIAL?

Som analysen visar sa hanterar foretaget manga omraden i projekt bra. Studiens analys
visar dock att det finns vissa moment med forbattringspotential vilka presenteras
nedan. Ett exempel pa hur en komplett projektmodell for DEKRA Industrials verksamhet
kan se ut aterfinns i figur 33. Forsta kolumnen beskriver de moment som ska
genomforas i respektive fas. Vidare redovisar nistkommande kolumner en kort
beskrivning om respektive moment, vem som ar ansvarig for den samt vilka verktyg
eller dokumentationsmallar som ska anvdndas. Slutligen visar sista kolumnen
hanvisning till teoridelen i denna rapport for att fungera som vagledning och stod i
arbetet. Tanken med modellen ar att den skall kunna anvandas pa alla typer av projekt
men att dess punkter behandlas med olika omfattning beroende pa projektets storlek
och karaktar. Exempel: om ett projekts omsattning understiger en viss summa i fastpris
behover de olika delarna, s som riskanalys, kommunikationshantering etcetera, inte
utforas lika ingdende. Varje moment forklaras mer ingdende nedan.

For att fa en struktur pd arbetet i projektmodellen skall ett system skapas for hur
dokumentation ska hanteras. Ett enkelt forslag pa detta ar att ha en checklista med
projektmodellens olika moment. Utover detta kan ett mappsystem anvdndas for att
hantera dokumentationen som féljer av checklistans olika punkter. Detta mappsystem
kan med fordel goras atkomligt pa foretagets intranit dar varje projekt far ett fardigt
system med mappar innehdllande mallar for projektets olika moment. Detta kommer att
leda till att det blir enklare att fa en 6verblick 6ver vad som ska goras respektive vad
som har genomforts i projektet. Vidare kan projektens avslutningsrapporter samlas i en
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enskild mapp for att medarbetare lattare ska kunna fa en 6verblick 6ver vilka projekt
som utforts i foretaget och diarmed snabbt kunna hitta projekt som ar relevanta for
deras aktuella uppdrag. Varje avslutningsrapport ska ha ett dokumentnummer som
overensstimmer med dess projektmapp sa att det enkelt ska kunna kopplas samman for
mer detaljerad information om projektet, se bilaga 3.

Initieringsfas

Beskrivning

Ansvarig

Verktyg/Dokument

Avsnitt i rapporten

Situationsanalys Grov uppskattning av Offertansvarig 3.3.11
omfattningen pé projektet.
Malformulering Beskriv projektets mél Offertansvarig. 3.3.1.2
Erfarenhetsiterforing Kartligg erfarenheter frin Offertansvarig i samridd med Erfarenhetsdokument frin Bilaga 3
tidigare projekt. involverade personer databas
Riskanalys Utreda projektets risker avseende = Offertansvarig. Dokument: “Genomgang och 3313
teknik, ekonomi och tid. Godkinns sedan pd riskbedémning férfrigan - offert
offertgenomgéngen. - avtal" - DEKRA safeside.
Lonsamhetsanalys Utred projektets 16nsamhet. Offertansvarig. Dokument: “Kalkyl fastpris” - 3.3.1.4
Godkinns sedan pd DEKRA safeside
offertgenomgéngen.
Planeringsfas
Projektledare Utse lamplig projektledare Uppdragsansvarig. 3332
Intressentanalys Tareda pd intressenters behov Projektledaren. Clelands (2006) intressenthjul. 3.3.24
och intresse av projektet
Tidsplanering Gor tidsplan for projektet med Projektledaren Gantt-schema utefter WBS 3.3.21
eventuella milstolpar
Resursbehov Utred resursbehov utefter Projektledaren WBS och Tidsplanering
tidsplaneringen
Projektmedarbetare Utse projektgrupp med limplig Projektledaren i samrdd med 3.3.3.2
kompetens. aktuella sektionschefer
Genomfdrandefas
Kommunikation Utfér statusuppdateringar pd Projektledare eller ansvarig 3.33.1
projektet efter beslut i tidsplanen | projektmedarbetare.
Uppfdljning Folj upp projektets status Projektledare eller ansvarig Dokument: 3.33.2
angdende tid, ekonomi och teknik | projektmedarbetare. “Projektstatusrapport” DEKRA
safeside
Avvikelsehantering Hitta itgirder fér eventuella Projektledare eller ansvarig Dokument: “Rapportera 3333
avvikelser projektmedarbetare. avvikelse/Kundklagomdl, Externa
uppdrag” DEKRA safeside
Avslutningsfas
Erfarenhetsiterforing Se till att samtlig information och | Projektledare tillsammans med Bilaga 3
dokumentation frin projektet projektgruppen.
finns lagrat i mappsystemet
Projektrapport Skriv en rapport om hur projektet | Projektledaren “Projektavslutsrapport” - DEKRA | 3.3.4.1

har gitt inkluderat
erfarenhetséterforing.

Figur 33. En projektmodell anpassad till DEKRA Industrial.

6.2.1 INITIERINGSFASEN

[ projektets initiering ska en genomgang hdllas med berorda parter dar kundens
forfragan gdas igenom. Vid genomgangen ska en kartldggning av erfarenheter och
kunskap goras fran tidigare projekt for attskapa de badsta forutsattningarna for att
utfora projektet effektivt. Denna genomgang ska resultera i féljande moment:

En situationsanalys - GOors genom att kort redogéra for hur situationen ser ut for
projektet som skall utforas. Tva lampliga omraden att beskriva, for att skapa forstdelse
for projektet, ar dels bakgrunden till att projektet skall genomféras dr och hur resultatet
kommer att pdverka kunden. Olika strategier att utféra projektet samt vilka
begransningar som finns med respektive omrade kan ocksa kortfattat reflekteras over.

En grundlig madlformulering - Skall beskriva mer specifikt vad som skall levereras till
kunden nar det galler tid, kvalitet och resursersatgang.

En grov tidsplanering - Skall presentera hur lang tid arbetet uppskattas ta, detta ligger

sedan till grund for lonsamhetsanalysen. Ett hjdlpmedel kan vara den malformulering
som gjorts. | denna grova tidsplanering ska dven milstolpar utarbetas, detta for att veta
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de viktigaste hallpunkterna i projektet. Exempelvis nar kvalificering av utrustning ska
vara utford eller nar 50 % av projektet ska vara klart.

En riskanalys - Vid riskanalys ar det viktigt att alla berérda parter reflekterar sina
asikter och en skattning sedan gors enligt avsnitt 3.3.1.3. Det ar viktigt att
riskskattningen inte bara beskrivs som en kvantitet utan att den dven motiveras med
ord for en tydligare beskrivning av eventuella problem. Exempel: Det framraknade
risktalet for sjukdom hos operator ar 1, da det finns flera operatérer med samma
kompetens som kan ersatta den sjuka operatoren.

En I6nsamhetsanalys - Efter att genomgangen av malformulering, tidsplanering och
riskanalys har genomfdrts har offertansvarig, exempelvis sektion- eller
affairsomradeschef, ett gott underlag for att skriva en offert och dirmed genomféra en
lonsamhetsanalys. Denna offert ska sedan granskas vid en offertgenomging med
berdrda parter for att stimma av offertens kvalitet innan den skickas till kund.

6.2.2 PLANERINGSFASEN

Nar offert accepteras av kund ska en lamplig projektledare viljas ut som ska styra och
leda projektet. Denna ska ansvara for att féljande aktiviteter utfors:

Intressentanalys - Innan planeringen borjar ska en analys av intressenternas behov av
information och deras intresse i projektet goras, vilket resulterar i en
kommunikationsplan. Detta for att ha en grund till framtida resurs- och tidsplaneringar.

Resursbehov - Bryt ner projektets mal, med hjilp av en WBS, till mindre aktiviteter och
gor en beroendeanalys, genom ett blocknatsschema, av dessa. Detta ska goras for att se
den kronologiska ordningen pa hur aktiviteter ska utféras samt dess beroende av
varandra. Utifran detta kan sedan en berakning av mangden resurser som kravs goras.
Tidsplanering - Nar aktivitetsplanering har utforts ska sedan tiden for varje aktivitet
berdknas. Detta ska sedan laggas in i ett Gantt-schema for att se hur lang tid projektet
kommer att ta att genomfora. Nar detta ar gjort ska de milstolpar som togs fram i
initieringsfasen laggas in schemat och eventuellt kompletteras med fler. I tidsplanen ska
det ocksa planeras nar uppféljning av tid, kostnad och kvalitet i projektet ska ske samt
nar moten med intressenter ska utforas.

Projektgrupp - Projektledaren ska utse de medarbetare som ska inga i projektet utifran
ratt kompetens. En viktig del ar att tydligt definiera vilka ansvar och befogenheter
respektive projektmedlem kommer att ha.

6.2.3 GENOMFORANDEFASEN

Kommunikation - Fo6lj tidsplanering angdende inplanerade moten samt den
kommunikationsplan som tagits fram i intressentanalysen. Det ocksa viktigt att
formedla information och statusuppdateringar kring projektet till projektgruppen samt
ovriga organisation for att skapa motivation och delaktighet. Exempelvis genom att
lagga ut information om vilka projekt som utfors just nu i organisationen pa foretagets
intranat.
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Uppféljning - Kontrollmetoder skall anvdndas kontinuerligt under projektet for att folja
upp att projektet fortskrider som det skall. Detta ska goras genom att rapportera in
status pa projektet i Gantt-schemat for att se att projektet foljer planen gallande tid. Vid
varje milstolpe ska en grundligare analys goras angdende kvalitet och resursbehov i
projektet. Skulle stora avvikelser uppkomma ska detta atgirdas i form av exempelvis
sdtta in extra personal.

6.2.4 AVSLUTNINGSFASEN

Erfarenhetsdterforing - Ett uppfoljningsmote skall hallas dar erfarenheter och ny
kunskap fran projektet diskuteras med projektgruppen. Vid detta mote ar det viktigt att
alla far uttrycka sina asikter och varderingarna kring projektet sa att inte resultatet blir
subjektiva asikter fran en person. Motesprotokoll ligger sedan till grund for den
projektrapport som ska skrivas senare i denna fas. For att sprida erfarenheterna till
ovriga organisationen rekommenderas att dessa dokument och protokoll placeras pa
foretagets interna natverk, Safeside, i det mappsystem som tidigare ndmnts i rapporten.

Projektrapport - En projektrapport fylls i av projektledaren vid avslutat projekt
innehadllande projekt-, grupp- och den administrativa prestationen samt vilka metoder
och vilken organisationsstruktur som anvants. Avsnittet om kunskapsaterforing i
projektrapporten dokumenteras med underlag fran uppfoljningsmotet. Nar
projektrapporten har upprattats ska en medlem ur projektgruppen granska den for att
kontrollera sa den framhaller gruppens gemensamma syn.

6.2.5 VILKA HINDER FINNS MOT EFFEKTIV KUNSKAPSOVERFORING INOM FORETAGET
UR ETT GLOBALT OCH NATIONELLT PERSPEKTIV?

Denna frdga har besvarats genom att faktorer som paverkar en effektiv
kunskapsoverforing har kartlagts. En sammanfattning av de faktorer som paverkar
kunskapsspridning redovisas i avsnitt 3.4.1 samt 3.4.2. Observationer fran empirin
indikerat att foljande faktorer ar vanligt forekommande hos DEKRA Industrial:

- Avstand

- Sprak och kultur

- Fortroende
Nedan kommer forslag pa hur foretaget kan arbeta med dessa faktorer att beskrivas mer
ingdende.

Med ett strukturerat arbetssitt kring att utvardera och dokumentera kunskap kan mer
detaljerad kunskap lagras och finnas att tillga till 6vriga organisationen. Detta maste
foretaget bli battre pa for att kunna forvalta den kunskap som finns inom
organisationen. En annan aspekt med att lagra kunskap som blir dtkomlig for hela
organisationen ar att foretaget inte blir lika kansligt for omsattning av personal.
Personalomsattning, till exempel nir en generation av seniora projektledare gar i
pension, kan ge ett betydande avtryck i foretaget om inte kunskapen har dokumenterats
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nagonstans. Problem med personalomsattning kanske inte finns pa foretaget idag men
kommer bli vanligare om de expanderar och tillsatter fler tjdnster.

Det finns vissa faktorer som foretaget bor ta i beaktande gallande kunskapsspridningen i
sin verksamhet. For kunskapsspridning mellan aktérer pa samma ort ar avstandet séllan
ett hinder, men eftersom foretaget har verksamhet utspritt pd olika geografiska
omraden, bade nationellt och globalt sd bor dnda avstandet tas i beaktande. En databas i
form av ett mappsystem kan latt goras tillginglig for manga personer oavsett
geografiskt lage vilket eliminerar det fysiska avstindets paverkan pa
kunskapsspridningen. Ytterligare en aspekt som foretaget bor bygga vidare pa ar det
tekniksystem, gillande videosamtal, som madnga lander just nu férfogar 6ver. Om alla
lander har dessa forutsattningar for att kommunicera med varandra, som komplement
till det mappsystem studien foresldr, kan avstindshindret som paverkar
kunskapsspridningen minskas ytterligare.

Aven om det fysiska avstindets pdverkan pad kunskapsspridning férsvinner med ett
gemensamt mappsystem sa kvarstar problematiken med den sprakdifferensen som kan
uppsta mellan olika ldnder inom koncernen. Denna faktor forsvarar kunskapsoéverforing
i hog grad men ar relativt svar att paverka. Viktigt ar att vara medveten om och vara
o6dmjuk infor att detta problem finns samt att i storsta mojliga mal vara sa tydlig som
moijligt. En dtgard for att eliminera denna faktor, som dock ar ganska omfattande, ar att
utbilda samtliga projektledare runt om i varlden i engelska for att hoja nivan pa
sprakkunskaperna.

Ett mappsystem pad en gemensam databas gor inte per automatik att kunskap sprids i
organisationen. Om inte medarbetare inom koncernen kanner sig manade och
motiverade att dela sina erfarenheter med varandra sa kommer heller inte mycket
kunskap att delas. Att skapa en organisationskultur som framjar kunskapsdelning och
uppmanar medarbetare till detta dr en starkt paverkande faktor. En forutsattning for att
en sadan kultur skall kunna etableras ar att fortroende mellan aktorerna i foretaget
finns. En Oppen instdllning till samarbete och kommunikation dr ndédvandig for alla
parter i organisationen for att fortroende skall kunna skapas och en
kunskapsspridningskultur etableras. Detta dr nagot som kraver bdde tid och malinriktat
arbete for att uppna.
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7 DISKUSSION/REFLEKTION

I detta kapitel presenteras idéer och synpunkter som uppkommit hos férfattarna men inte
haft ndgot utrymme att belysas i studien.

Studien har presenterat en projektmodell med olika metoder och verktyg som ar
anpassad for DEKRA Industrials verksamhet. Viktigt att papeka ar att det kravs en hel
del arbete for att implementera en projektmodell vilket inte har ingatt i studiens syfte.
Implementeringsarbetet ar bade omfattande och tidskravande och kraver engagemang
fran foretagets alla delar. En avgorande del i implementeringsarbetet ar att alla
involverade personer forstar nyttan och vardet av att anvanda sig av en projektmodell.

Centralt for att bade arbeta utefter en projektmodell men ocksa for att implementera
den ar ledarskapet. En projektledare behdver en rad egenskaper for att arbetet ska
fungera effektivt. Under studiens gang har en kdnsla av att det finns karaktarsdrag som
utmarker ett framgangsrikt ledarskap. Dessa ar bland annat formagan att motivera
manniskor mot ett gemensamt mal, ett strukturerat arbetssatt samt att vara duktig pa
att kommunicera. For att utreda det har krdvs fortsatta studier mer inriktat mot
ledarskapet pa DEKRA Industrial.

Oavsett vilka karaktarsdrag som efterfragas sa ar en projektledarutbildning nagot som
skulle gynna foretaget. D3 ingen av de projektledare som intervjuades i studien har gatt
nagon projektledarutbildning i foretagets regi anser forfattarna att det ar
efterstravansvart att fa till en egen utbildning. Detta ar en forutsattning for att kunna
arbeta efter en projektmodell dd en ledare som inte ar insatt i projektledning har
svarare att utnyttja de féordelar som finns kring detta.

[ studien har en avvigning gjorts diar a ena sidan syftet har varit att anpassa
projektmodellen i detalj efter foretagets verksamhet och a andra sidan skapa en modell
som kan anvidndas pa foretagets alla typer av uppdrag. Resultatet innebar darfor att
arbetets omfattning i projektmodellens olika delar maste bestimmas utifran typ och
storlek av det specifika uppdraget. En generell projektmodell som i detalj beskriver hur
omfattande varje del skall utféras gar inte att presentera da uppdragen pa DEKRA
Industrial skiljer sig for mycket at. Likt LIPS-modellen kan ramar utifran uppdragens
omsadttning eller komplexitet skapas for att veta hur detaljerad varje del av
projektmodellen ska genomféras, dar projekt som hamnar inom olika intervall
behandlas olika ingdende. Det underlittar om insatta personer fran respektive
avdelning ar involverade nadr dessa granser pa projektmodellens omfattning arbetas
fram. Detta for att hitta en balans mellan o6verflodig dokumenthantering och den
effektivitet som erhalls genom att folja modellen.

Forfattarna ser en framtida potentiell utveckling i att 1ata en person i foretaget arbeta
uteslutande med att stotta projekt och dess medarbetare. Pa detta satt tror forfattarna
att arbetet i projekt kommer att underlattas och att erfarenheter och kunskaper lattare
och effektivare kommer att kunna tas om hand om. Detta eftersom att en person som ar
insatt i flera typer av projekt lattare kan se ndr en viss typ av kunskap behdovs i ett
specifikt fall. Exempelvis skulle projektledaren kunna vidnda sig till personen om
projektet stoter pa problem och kan da fa hjalp med att ga vidare genom att se hur
problemen l6sts i tidigare fall. DEKRA Industrial har idag lite erfarenhet i att arbeta efter
en projektmodell och darfor tror inte forfattarna att detta ska implementeras just nu
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utan istéllet i framtiden nar organisationen har utvecklats ytterligare. Nar omfattningen
pa antal projekt inom foretaget 6kat annu mer kan denna arbetsuppgift utvecklas till
flera tjanster genom att uppratta ett projektkontor dar en grupp arbetar med alla dessa
fragor uteslutande.
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9 BILAGOR

Bilaga 1 - Intervjumall

Namn:

Tid pa foretaget:
Position pa foretaget:
Datum:

1. Bakgrund
a. Hurlang erfarenhet har du av att arbeta i projektform?
b. Hur gick det till nar du fick denna roll i foretaget?
c. For och nackdelar enligt dig med att arbeta i projektform?
d. Har du gatt ndgon projektledarutbildning?
i. Inom foretaget?
ii. Om inte, hur har du lart dig arbeta i projekt?

2. Forstudie
a. Delar niin arbetet/projektet i olika faser?
i. Vilka arisa fall er forsta fas?
ii. Hur lagger ni upp arbetet i denna fas?
iii. Om inte, hur laggs planeringen upp?
iv. Hur lang tid stracker sig denna fas? (procentuellt)
b. Vad ar viktigast i borjan av ett projekt enligt er?
c. Hur ser det ut ndr ni tar emot ett jobb, ge ett exempel?
i. Hur formuleras problemet av kund? Via dokument, méten?
Vem tar beslut om fortsattning?
ii. Sker ndgon utredning av kundens problem innan projektet
antas?
d. Hur ser ett typiskt uppdrag ut for er, vilka aspekter ar viktigast. Ex
tid, resurser...
e. Vem planerar och hur?
i. Hur bestimmer ni vem som ska leda projektet?
f. Vem tilldelar resurser till projektet?
g. Har ni ndgon gang kommit fram till att ni inte ska genomfora
projektet och i sa fall varfor?
i. Vem bestammer detta?
h. Har ni ndgon rutin for hur tidigare projekt erfarenheter ska tas om
hand?
Har inte det i dag vad han vet. Bor finnas.
i. Tar du hansyn till tidigare projekt i ditt arbete?
i. Utfor ni ndgon lonsamhetsanalys och nar gors denna i sa fall?
j. Utfor ni ndgon riskanalys och nar gors denna i sa fall?
k. Hur tar ni hansyn till intressenter? Kommunikation, avstdmningar
etc?
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3. Planering
a. Hur lagger ni upp resurs och tidsuppskattningar?
b. Hur viljer ni vilka som ska vara med i projektgruppen?

4. Genomforande
a. Har ni nagot system for att f6lja upp hur givna mal ska nas?
i. Milstolpar
ii. Prestationsmatt
iii. Vad foljer ni i sa fall upp?
b. Hur hanterar ni avvikelser fran plan?

5. Avslutning
a. Finns det ndgon tydlig definition nar projektet ar avslutat?
b. Hur utvarderar ni projektet?
c. Skriver ni ndgon projektrapport?
d. Gors ndgon kunskapsaterforing?

6. Ovrigt

a. Hur dokumenteras faserna?

b. Vad anser du finns for svarigheter nar man arbetar med globala
projekt?

i. Men dven mellan avdelningar?

c. Vilka nyckelpunkter anser du ar viktiga for att ett projekt ska
lyckas?

d. Vad har gatt bra/daligt i projekt du varit med i?



