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SAMMANFATTNING

Denna studie undersoker féretagen Preem och COWI med fokus pa foretagens problem kopplade till
deras projektarbete inom Preems projektmodell som kallas Investeringsprocessen. En kartlaggning
over det nuvarande projektarbetet har gjorts genom datainsamling och intervjuer, som har tagit sin
utgangspunkt i Preems och COWIs gemensamma projekt ISOGHT. Syftet med studien var att ta fram
rekommendationer och nyckeltal fér de sju olika faserna som Investeringsprocessen bestar av, detta
for att kunna forbattra Preem och COWIs projektarbete.

Kartlaggningen av Preem och COWIs projektarbete resulterade i att ett flertal problem kunde
identifieras. Dessa problem kunde kategoriseras till atta huvudomraden dar forbattringsmajligheter
for projektarbetet finns, kopplat till de olika projektfaserna. Huvudomradena ar: Projektformulering,
Betydelsen av de forsta faserna, Riskhantering, Leverantorsrelationer, Projektorganisation,
Resurshantering, Ekonomistyrning av projekt samt Erfarenhetsaterféring och projektavslut. Dessa
huvudproblem leder till att projektarbetet blir mer omfattande, resurskravande och ineffektivt an
nodvandigt, som leder till att arbetet i kommande projektfaser forsvaras. Till dessa huvudomraden
har ett antal rekommendationer och nyckeltal tagits fram och kopplats till de sju faserna i Preems
projektmodell Investeringsprocessen, med avsikt att férbattra Preem och COWI nuvarande och
framtida projektarbete.

For forsta fasen, forstudie, ar en rekommendation att begara prioritering avseende tid, kvalitet och
kostnad for projekt och i denna fas har inga nyckeltal tagits fram. For den andra fasen,
budgetberedning, har inte heller ndgra nyckeltal tagits fram. Tva rekommendationer ar dock att
identifiera och analysera ett projekts risker och att formulera och dokumentera ett projekts
avgransningar. Fas tre, forprojektering, har fatt rekommendationerna att tydliggéra och definiera
roller och dess ansvarsomraden och att kartldgga och koordinera resursbehov. Utover detta har
foljande nyckeltal, “Andel givna resurser”, for fas tre tagits fram. En gemensam rekommendation for
fas ett, fas tva och fas tre ar att inse fasernas betydelse och lata dessa ta den tid som krévs. For fas
fyra, projektering, har inga rekommendationer framtagits utan endast ett nyckeltal, kallat “Andel
levererade artiklar i tid”.

For fas fem, installation, har inga rekommendationer framtagits, daremot har ett gemensamt
nyckeltal for fas tre, fas fyra och fas fem tagits fram, kallat “Grad av kostnadséverensstéimmelse”. For
fas sex, uppstart, finns inga rekommendationer eller nyckeltal da varken intervjuer eller
dokumentation gav tillrdckligt med information for att dra nagra slutsatser. For fas sju, avslut, finns
bara en rekommendation, vilken &r att prioritera projektutvardering. Slutligen har tva
rekommendationer och ett nyckeltal tagits fram for samtliga projektfaser i Investeringsprocessen.
Den forsta gemensamma rekommendationen ar att efterstrava partnerskapsrelationer med dual
sourcing med foretagets leverantdrer och den andra gemensamma rekommendationen ar att
utforma standardiserade arbetssatt for projektarbetet. Det gemensamma nyckeltalet, kallas
“Nyttjandegrad av resurser” och visas nedan.

Nyckelord: Nyckeltal, projekt, projektarbete, projektmodell, erfarenhetsaterforing,
projektorganisation






Improvement of project management

- A case study at Preem and COWI
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ABSTRACT

This case study examines the companies Preem and COWI, focusing on the problems regarding their
project work within Preem’s project model called “Investeringsprocessen”. The current situation has
been mapped through collection of data and interviews and are based on Preem and COWIs joint
project ISOGHT. The purpose of this case study is to present recommendations and key performance
indicators for the seven phases Preem’s project model consist of, with the aim to improve Preem’s
and COW!I’s joint project management. During the mapping of Preem’s and COWI’s project work
several problems was identified, these were then categorized into eight main areas. The problems in
the eight main areas tend to enlarge the project scope and the demand of resources, also making
the project work less efficient. For these main areas several recommendations and key performance
indicators have been established and connected to the seven phases in Preem’s project model.

For the first phase a recommendation is to request a priority of time, quality and cost for a project.
Two recommendations have been established for phase two. The first recommendation is to identify
and analyze the risks of a project, the second recommendation is to formulate and document the
restrictions of a project. For the third phase one recommendation is to clarify and define the roles
with belonging responsibilities. Another recommendation for the third phase is to map and
coordinate the need of resources. Moreover, a key performance indicator, “Share of resources
provided”, have been developed for the third phase. A mutual recommendation for phase one, two
and three is to realize the importance of these phases and give them the time needed. The fourth
phase has only a key performance indicator called “Share of delivered products in time”.

The fifth phase has no recommendations, but a mutual key performance indicator has been
established for phase three, four and five, called “Degree of cost conformity ”. For the sixth phase no
recommendation nor key performance indicator has been developed, due to lack of information
from the documentation and the interviews regarding this phase. The last phase has one
recommendation, which is to prioritize the project evaluation. At last two recommendations and one
key performance indicator have been developed for all phases in Preems project model
“Investeringsprocessen”. The first mutual recommendation is to strive for partnership relations with
dual sourcing with Preem’s suppliers. The second mutual recommendation is to develop a
standardized work method for the project work. Lastly, the mutual key performance indicator for all
phases is called “Resource utilization”.

Keywords: Key performance indicators, project, project management, project model, lessons
learned, project organisation
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1. INLEDNING

| detta kapitel introduceras studiens bakgrund och de problem som studien amnar till att 16sa.
Darefter presenteras studiens syfte och avgransningar, vilka foljs av ett antal fragestallningar som
preciserar syftet ytterligare och som avser att |6sa studiens problem.

1.1 Bakgrund

Effektivisering av projekt har blivit en viktig del i manga branscher (Pinto, 2016). Detta beror pa att
alla foretag vill forbattras och effektiviseras i olika avseenden, exempelvis for att 6ka Idnsamheten,
minska kostnader eller for att forbattra kundservicen. For att lyckas med att effektivisera
projektarbete kan det vara fordelaktigt att utveckla tydliga rutiner och arbetssatt, for att pa sa vis
kunna mata prestationer och forbattra projektarbetet (Ax, Johansson & Kullvén, 2009).

Utmaningen med att effektivisera sina projekt star bland annat féretagen Preem och COWI infér.
Preem ar Sveriges storsta drivmedelsbolag med cirka 570 tankstationer och svarar for cirka 80% av
den svenska raffinaderikapaciteten. Preems verksamhet innehaller féradling och forsaljning av
bensin, diesel, eldningsoljor och férnybara drivmedel till privatpersoner och foretag, bade i Sverige
och internationellt (Preem, 2019a). COWI ar ett teknik- och konsultbolag som arbetar inom ett flertal
omraden, daribland processindustrin. Inom COWIs division “Industri” och avdelningen “Process och
Projekt” ar Preem den storsta kunden och deras samarbete har pagatt lange.

Preem och COWI utfor en stor méangd projekt inom omradet anlaggningskonstruktion arligen.
Projekten omfattar bland annat de tekniska disciplinerna process, mekanik, el, instrumentering,
processror, bygg samt mark. Projektens forutsattningar varieras i form av omfattning, komplexitet
och tidsomfattning. Preem och COWI har ett gemensamt 6nskemal om att kunna styra, forbattra och
effektivisera sina projekt genom att etablera nyckeltal och rekommendationer som dr anpassade for
Preems projektmodell som kallas Investeringsprocessen och som innefattar sju olika projektfaser.
Nyckeltalen och rekommendationerna kommer baseras pa ett projekt som Preem och COWIs
gemensamt utfort, projektet kallas ISOGHT.

1.2 Problembeskrivning

Preem anvander sig av en projektmodell kallad Investeringsprocessen. Denna innehaller sju olika
projektfaser och varje fas har en egen arbetsgang med ett specifikt syfte. | dagslaget saknas det en
tydlig rutin for vad varje fas huvudsakligen ska fokusera pa for att underlatta att arbetet i
nastkommande fas blir mer effektivt, mindre omfattande och resurskravande. Preem och COWI har
darfor ett gemensamt 6nskemal om att kunna arbeta mer effektivt med deras projekt, detta genom
att etablera nyckeltal och rekommendationer som ar anpassade for Preems projektmodells
respektive fas. Genom att gora detta hoppas Preem och COWI pa att kunna bli mer resurseffektiva,
predikterbara och fa kontroll pa kostnaderna i varje projekt.



1.3 Syfte

Syftet med studien &r att forbattra Preems projektmodell Investeringsprocessen, som bestar av sju
olika projektfaser, genom att ta fram rekommendationer och nyckeltal. Detta for att kunna félja och
forbattra projektarbetet i respektive projektfas och darmed underlatta arbetet i ndstkommande fas.

1.4 Avgransningar

Studien kommer endast behandla ett av Preems och COWIs gemensamma projekt, ISOGHT.

1.5 Precisering av fragestallningar

Utifran rapportens syfte har foljande fragestallningar utformats:
® Hur arbetar Preem och COWI med projekt och nyckeltal idag?

For att kunna rekommendera anvandbara nyckeltal kravs en forstaelse for Preems verksamhet och
nuvarande projektarbete. Beroende pa hur Preem och COWI arbetar med projekt forekommer olika
problem och darmed kravs olika nyckeltal. Vidare kommer det att undersokas vilka nyckeltal som
anvands i dagslaget.

e Vilka problem finns det i dagsldaget med arbetet av projekt hos Preem och COWI?

Utgangspunkten for arbetet med att hitta passande nyckeltal och rekommendationer fér Preems och
COWIs verksamheter ar att definiera olika problem som finns i projekt och projektarbete.

e Vilka nyckeltal och rekommendationer ar lampliga for respektive fas i Preems projektmodell
Investeringsprocessen?

Det slutgiltiga steget ar framtagningen av nyckeltal och rekommendationer for de sju projektfaserna,
som grundar sig i analys av teori- och empiriinsamling. Nyckeltalens och rekommendationernas
huvudsakliga syfte ar att forbattra Preems och COWIs projektarbete.



2. METOD

| denna del av rapporten redogors det for vilken arbetsgang och vilka metoder som anvénts i
studien. Forst presenteras avsnittet problemformulering, f6ljt av empiri samt analys for att avslutas
med avsnittet kallkritik och validitet.

2.1 Problemformulering

Initialt erholls en beskrivning av Preems och COWIs problemomraden och vad de 6nskade att
studien skulle avhandla. Problemomradena och énskemalen utreddes for att sedan analyseras i
samrad med foéretaget, pa sa vis kunde rapporten begrédnsas och fokuset hamnade pa att ta fram
lampliga nyckeltal och rekommendationer. Denna process ledde till ett tydliggérande av rapportens
syfte och dess avgransningar.

2.2 Empiri

For att kunna besvara rapportens fragestallningar har empiriska data samlats in, framst genom
dokumentation fran genomférandet av projektet ISOGHT men dven fran intervjuer.

2.2.1 Insamling av primar- och sekundardata

Det finns tva olika typer av data att samla in, primar- och sekundardata (Eliasson, 2010). Primardata
avser den data som samlas in for den aktuella studien for vidare analys, vilket innebar att forfattaren
har kontroll 6ver hela undersékningsprocessen. Exempel pa priméardata ar intervjuer,
undersokningar och enkater. Sekundardata ar data som tidigare har samlats in av andra. Denna data
kan ha samlats in for ett annat syfte an den aktuella studiens, vilket gor att hansyn maste tas till att
datan eventuellt inte lampar sig till studien som ska utféras (Eliasson, 2010).

2.2.2 Dokumentation

Dokumentation ar viktigt for att kunna forsta nuldget och skapa sig en helhetsbild kring faktiskt
forhallande och skeenden (Davidson & Patel, 2003). Tillgang till dokumentation fér denna studie
erholls via Preems och COWIs databaser. Dokumentationen bestod framférallt av information om
projektet ISOGHT och dess olika faser. Aven information om Preems allménna arbetsgéng vid
projekt, sasom deras projektmodell, och fakta om organisationen anvdandes som dokumentation och
hamtades fran Preems interna databas. Denna dokumentation har betraktats som sekundardata da
det finns risk for en viss ensidighet fran foretaget. Dokumentationen som erhdlls fran Preem och
COWI angaende projektet ISOGHT var ostrukturerad och i vissa fall ofullstéandig, vilket gjorde det
svart att fa en tydlig 6verblick av projektet och detta resulterade bland annat i att inga nyckeltal eller
rekommendationer kunde tas fram for fas sex, uppstart. En annan aspekt att ta hansyn till ar att
projektledaren fran COWI inte var tillgdnglig for intervju under studiens gang, darfér har dennes
perspektiv tagits i beaktning via dokumentation och utvarderingar och denna information har
behandlats som sekundardata.



2.2.3 Intervjuer

Nar information samlas in ar det viktigt att ta hansyn till vad de berérda personerna i ett visst
sammanhang har for erfarenheter och asikter, detta kan fangas med hjalp av intervjuer (Alvesson,
2011). Intervjuerna hjalper till att kartldgga och forsta nulaget, darfor bor valet av intervjupersoner
och intervjufragor spegla syftet med studien. Fragorna i intervjun bor vara anpassade sa
respondenten forstar och kan besvara dem (Alvesson, 2011).

Eliasson (2010) menar pa att det gar att vilja att genomfora intervjun pa ett strukturerat,
ostrukturerat eller semistrukturerat satt beroende pa vad syftet med intervjun &r. En ostrukturerad
intervju paminner om ett samtal, dar respondenten leder samtalet och resonerar sig fram till dennes
standpunkt. Den semistrukturerade intervjun omfattar fler fragor och ar darfér mer styrd dn den
ostrukturerade, dock finns det fortfarande utrymme foér respondenten att ge djupare svar. En
strukturerad intervju innebar istallet att intervjun ar bunden till forutbestamda fragor. Denna metod
ar lamplig nar jamforelser mellan olika intervjuer ar studiens syfte (Eliasson, 2010).

Intervjuer med Preem och COWI gjordes som komplement till dokumentationen for att fa en storre
forstaelse, dels for verksamheten men dven for deras projekt och vilka nyckeltal deras verksamhet
kan dra nytta av. Intervjuerna som genomfordes var semistrukturerade. Denna struktur valdes for
att fa medarbetarnas perspektiv pa projektet ISOGHT men aven for att fa svar pa detaljer angaende
projektarbetet. Intervjuerna utgick fran en intervjumall, se bilaga A. Vissa foljdfragor uppstod under
intervjuernas gang och dessa finns inte med i intervjumallen. Personerna som intervjuats for denna
fallstudie ar bade fran COWI och Preem och har varit involverade i projektet ISOGHT. Projektledaren,
som var projektet ISOGHTs nyckelperson, var inte tillganglig for intervju under studiens gang och
manga andra projektmedlemmar arbetade inte langre kvar pa Preem och COWI. Intervjuerna kunde
dock genomféras med fyra personer som varit inblandade i projektet ISOGHT: Projektets utfardare
fran Preem, en projektmedlem fran Preem och tva projektmedlemmar som var konsulter fran COWI.
Tre av intervjuerna gjordes ansikte mot ansikte medan en gjordes 6ver Skype. Genomférandet av
varje intervju tog cirka 30—60 minuter och spelades in. Svaren fran intervjuerna har betraktats som
primardata da innehallet i dessa ar anpassat till den aktuella studien.

2.3 Kallkritik och validitet

Kallkritik innebar att forsoka faststalla om en kallas innehall &r trovardigt eller inte (Davidson & Patel,
2003). Detta kan goras genom att avgéra om faktan ar aktuell, faktan ska bekraftas av ett flertal
oberoende kallor samt att inte upphovsmannen har ett personligt intresse att paverka resultatet.

Innebérden av validitet ar i vilken utstrdackning de metoder som anvands undersoker det som faktiskt
avses att undersdkas (Davidson & Patel, 2003). Risker med kvalitativt arbete ar att det finns for
mycket fakta att ta hansyn till, vilket kan leda till felaktiga eller icke relevanta slutsatser. En annan
risk ar att endast fakta som styrker det resultat som vill uppnas tas med, vilket kan leda till ett
ensidigt och icke kallkritiskt perspektiv.

Dessa tva faktorer har utifran de forutsattningar som givits for studien noggrant tagits i beaktning
genom att kritiskt forhalla sig till den insamlade teorin, datan och intervjuerna. Detta gjordes bland



annat genom att inte endast forlita sig pa en kalla vid rapportens olika omraden och genom att
behandla dokumentationen som sekundardata. | och med att den givna dokumentationen var
ostrukturerad och att projektledaren inte var tillganglig for intervju bor hansyn tas till studiens
validitet. Detta eftersom att det finns en risk att delar av information fran bade projektledaren och
dokumentation inte framkommit under studiens arbete, denna information hade eventuellt kunnat
paverka studiens resultat.






3. TEORETISK REFERENSRAM

| detta kapitel presenteras fyra avsnitt som behandlar den fakta och teori som ligger till grund for
fallstudien. Inledningsvis behandlas projekt utifran olika omraden féljt av erfarenhetsaterforing,
leverantorsrelationer samt prestationsmatning.

3.1 Projekt

| detta avsnitt beskrivs vad projekt ar, framgangsfaktorer vid projektarbete, fallgropar vid
projektarbete, hantering av risker inom projekt, projektmodeller, resurser i projekt samt ekonomi i
projekt.

3.1.1 Vad ar projekt?

Enligt Tonnquist (2018) beskrivs ett projekt som en process, som har en start och ett slut. Projekt &r
en anvandbar arbetsform nér en tillfallig samordnad organisation behdvs som bestar av olika delar
av en eller flera verksamheter. Syftet med att arbeta i projekt ar att na ett forutbestamt resultat vid
en bestamd tidpunkt inom uppsatta finansiella granser.

Projekt ar en passande arbetsmetod for att kunna forverkliga en organisations strategier.

Genom att genomféra projekt kan ledningen antingen styra verksamheten mot uppsatta

mal eller pdborja nya satsningar. Ledningen ansvarar for att projekten har realistiska
forutsattningar att genomforas, detta genom att projekten har tydliga mal, tillgang till resurser, stod
av organisation samt synliga bestéallare (Tonnquist, 2018). Paradoxen med projekt beskriver Pinto
(2016) som att i borjan av ett projekt nar kunskapen dr som minst, maste flest beslut tas och i slutet
nar mest kunskap finns, ar moéjligheterna att paverka projektet som minst.

Eftersom alla projekt ar begransade av resurs, kvalitet och tid behdver dessa parametrar anpassas
och vagas gentemot varandra, for att veta vilken parameter som ska prioriteras i handelse att
projektet inte klarar att folja ursprungsplan. Bestéllaren av projektet bestammer vilken parameter
som ar viktigast. Detta kan visas med hjalp av antingen procentfordelning mellan de olika
parametrarna och visualiseras med hjalp av en tid-, kvalitet- och resurstriangel. Har tiden hogst
prioritet innebar det att tidsplanen ar viktigast att félja, medan om kvalitet har hogst prioritet ar ett
lyckat projektresultat det viktigaste. Ar resurser hdgst prioriterat innebéar det att budget och
arbetstimmar ar mest essentiellt att halla enligt plan (Tonnquist, 2018).

Kvalitet (Q)

Tid (T) Resurs (R)

Figur 1. Tid-, kvalitet- och resurstriangel (Tonnquist, 2018). Atergiven med tillstand.
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3.1.2 Framgangsfaktorer vid projektarbete

Enligt Lo6w (2004) finns det vissa faktorer som bidrar till ett projekts framgang, dock kan dessa
variera beroende pa projektets karaktar. Nagra faktorer som ar gemensamma for framgangsrika
projekt ar:

Klar struktur pa projektarbetet

Tydliga direktiv

Gemensamma och nedbrutna mal i form av milstolpar
Tydliggjorda roller

Engagerad ledning

Bra planering

Uppfoljning av resultat och mal

Klar struktur som L66w (2004) menar ar en framgangsfaktor vid projektarbete kan enligt Liker (2004)
exempelvis uppnas genom standardiserat arbetssatt. Detta innebér att det finns ett gemensamt
arbetssatt med en tydlig rutin for hur en uppgift ska genomforas (Liker, 2004). Pinto (2016)
presenterar olika framgangsfaktorer vid projektets olika skeden. Vid starten av ett projekt ar det
viktigt med tydligt formulerade mal och vid pabdrjandet av projektet ar en framgangsfaktor att ha
tillgang till teknisk expertis. Nagra avgorande faktorer under hela projektets gang ar enligt Pinto
(2016) en motiverad grupp och stéd av ledningen. Misi¢ och Mladen Radujkovi¢ (2015) belyser
vikten av att fokusera pa projektets inledande faser som en viktig faktor for att kunna uppna
framgang inom projekt. Detta medan Tonnquist (2018) menar att en av de viktigaste faktorerna for
att lyckas med projekt ar riskhantering, som bor utféras under hela projektet

3.1.3 Fallgropar vid projektarbete

L66w (2004) menar att det dven finns vissa fallgropar att ta hansyn till vid projekt. Nagra av de
vanligaste ar:

Dalig planering

Projektet ar otydligt definierat

Arbetet med projektet fortloper utan att styrgruppen stammer av med projektplanen
Projektet har inga tydliga avgransningar

Variation pa kompetens i projektgruppen saknas

Projektet ar for stort

Tonnquist (2018) &r inne pa samma tema som L66w (2004), att tydliga avgransningar ar viktigt for
ett projekt. Han menar att for att undvika missférstand om vad som férvantas av ett projekt, dr det
vasentligt att projektets avgransningar bestdams och specificeras i projektets dokumentation. Pinto
(2016) har dven beskrivit faktorer i ett projekts olika skeden som kan bidra till att ett projekt
misslyckas. | projektformuleringen ar en fallgrop daligt ledarskap medan fallgropar vid projektets
paborjande ar malkonflikter, daligt stod fran ledningen och tekniska problem. Vid projektets
genomférande kan en bristfallig och otydlig arbetsgang vara en anledning till misslyckande.
Gemensamma fallgropar under hela projektet ar ett omotiverat team och att projektmedlemmar
med nyckelkompetens ar involverade i flera projekt samtidigt (Pinto, 2016). Costantino, Di Gravio
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och Nonino (2015) menar att nagra fallgropar vid projekt ar daligt formulerade eller otydliga
projektmal, projektmal som inte gar att méata och utvardera, otillrdcklig resursdelning samt dalig
planering.

3.1.4 Hantering av risker inom projekt

Projekt verkar i en miljé som kdnnetecknas av osdkerhet (Pinto, 2016). Alla projekt innefattar darfor
en viss risk och osédkerhet, detta pa grund av att projekt ofta syftar till att fordndra eller ta fram nya
|6sningar (Tonnquist, 2018). Det finns exempelvis osdkerhet inom projekt nar det kommer till
finansiering, tillganglighet av resurser, kundernas krav och potentiella tekniska problem (Pinto,
2016). Genom att analysera, identifiera och utarbeta strategier gar det att undvika och proaktivt
bemdta dessa osdkerheter och risker (Tonnquist, 2018).

Ett satt att handskas med ett projekts osdkerhet och risker ar genom riskhantering, som ar en
forebyggande arbetsmetod som identifierar och hanterar bade inre och yttre hot som projektet kan
stota pa (Tonnquist, 2018). Riskhantering utgors av riskidentifiering, riskvardering,
riskatgardsplanering samt kontroll och dokumentation. De tre forsta ingar i projektets borjan da de
eventuella riskerna ska vara kdnda och under kontroll innan projektgenomférandet paborjas, medan
kontroll och dokumentation dmnar till att skapa en kunskapsbas bestaende av eventuella risker och
erfarenheter, som kan anvandas i framtida projektet (Pinto, 2016).

Riskidentifiering paborjas i projektets idéstadie och ar en interaktiv process som amnar till att hitta
eventuella risker (Tonnquist, 2018). En riskhdndelse ar en hiandelse med osakert utfall som
eventuellt kan ha en negativ inverkan pa projektets mal (Tonnquist, 2018). Nar en riskidentifiering
utfors kan det vara fordelaktigt att anvanda flera olika metoder for att lattare hitta alla potentiella
risker i projektet. Exempel pa metoder for att hitta risker ar: Brainstorming med projektgruppen, ta
hjalp av olika experter, kolla pa tidigare projekt, ta in flera olika perspektiv, bryta ner tankbara
handelser i olika risker samt SWQOT-analys (Pinto, 2016). Riskvadrdering bestar av olika metoder som
syftar till att bedoma sannolikheten att en viss riskhandelse intraffar och vilka konsekvenser det kan
medfora for projektet (Tonnquist, 2018). Nar denna vardering ar genomford kan projektgruppen
enklare bestamma vilken risk som ar mest kritisk darmed arbeta for att kunna férhindra denna
(Pinto, 2016). Riskatgardsplanering innebar ett upprattande av en handlingsplan med strategier for
att kunna hantera risker och minska riskernas potentiella paverkan pa projektet (Pinto, 2016).
Exempel pa strategier for riskatgarder ar att: Undvika risk, forflytta risk, reducera risk eller acceptera
risk. FOr att bestamma vilka risker som ska atgardas och hur, kan en gruppering goras. Grupperingen
kan exempelvis utga fran riskniva, da en risk 6ver en viss niva ska prioriteras att atgardas (Tonnquist,
2018).

Nar riskidentifiering, riskvardering och riskatgardsplanering genomforts, ar det viktigt att samla
dokumentation om de eventuella riskerna, atgarderna som genomforts och vad resultatet blev. Det
ar viktigt att kontrollera vad riskhanteringen resulterat i, bade under det aktuella projektet och i
framtida projekt, for att kunna ta till ampliga atgarder samt for att kunna nyttja tidigare lardomar
(Pinto, 2016).



3.1.5 Projektmodeller

En projektmodell ar en uppsattning av olika metoder och verktyg som beskriver hur en verksamhet
styr och arbetar med projekt. En projektmodell beskriver projektprocessen, roller och styrdokument.
Anledningen till att projekt beskrivs som processer ar for att kunna sakerstalla att styrningen av varje
projekt genomfors pa ratt for att nd dnskat resultat. Detta skapar mojligheter att utveckla
gemensamma arbetssatt och metoder, vilket underlattar kommunikationen inom projekten.
Fordelarna med en projektmodell &r att den skapar en gemensam forstaelse kring projektprocessen,
fortydligande av ansvar och roller samt mer enhetlig kommunikation kring resultat och kostnader.
Den generella projektmodellen bestar av tre faser: Projektlivscykel, organisation och roller samt
styrdokument (Tonnquist, 2018).

3.1.5.1 Projektlivscykel

Projekt beskrivs ofta som en livscykel med ett antal olika faser. Den generella projektmodellen &r
uppdelad i nedanstaende faser (Tonnquist, 2018), vilken dven kan 6verblickas i figur 2. Den generella
projektmodellen fungerar som grund for alla typer av projekt, men faserna kan anpassas nagot
beroende pa bransch. Exempelvis kan en projektmodell for byggbranschen besta av utredning,
projektering, upphandling, produktion och avslut (Tonnquist 2018). Inom ett projekt ar det viktigt att
kunskap kan 6verforas och utnyttjas fran den ena fasen till den andra (Macheridis, 2005).

BP1 BP2 BP3 (BP4) BPS BP6

‘ \

FORSTUDIE PLANERING GENOMFORANDE AVSLUT { EFFEKT |

Figur 2. Den generella projektmodellens faser (Tonnquist, 2018). Atergiven med tillstand.

Idéfasen ingar egentligen inte i sjdlva projektarbetet, utan syftet ar att ledningen ska kunna bedéma
och prioritera mellan olika projektidéer for att sedan kunna besluta om att starta eventuell forstudie
(Tonnquist, 2018). | ndstkommande fas, forstudien, tas beslut gallande start av projekt (Antvik &
Sjoholm, 2005). Forstudien syftar till att analysera forutsattningar for projektet och darmed minska
osakerheten. Projektets omfattning ska definieras, krav behdver dokumenteras, intressenter ska
kartlaggas, 16sning ska valjas och affarsnyttan ska varderas gentemot kostnader och férutsattningar
(Tonnquist, 2018). Enligt Antvik & Sjéholm (2005) och Macheridis (2009) kan onddiga kostnader,
tidsatgang och arbete undvikas genom att uppréatta en bra forstudie. Macheridis (2009) menar dven
att férstudien ar en mycket viktig fas av projektarbetet, vilket gor att det finns beldgg for att lata
denna fas ta tid for att den ska utgora en sa bra grund som majligt for kommande projektarbete. Ett
annat problem som lyfts fram ar bristande analyser under férstudiefasen vilket kan orsaka felaktig
beddmning av resursbehovet for en viss aktivitet (Macheridis, 2009).

Under planeringsfasen framstaller projektgruppen en projektplan (Antvik & Sjéholm, 2005). Syftet
med planeringsfasen ar att utforma en plan for hur projektmalet ska nas, detta genom att valja
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metoder for genomfdrandet. | denna fas behover aktiviteter faststallas och synkroniseras, resurser
organiseras, kostnader beraknas samt risker 6vervagas (Tonnquist, 2018). Ett problem under
planeringsfasen kan enligt Macheridis (2009) vara att projektmalen upplevs som oklara. Vidare
menar han dven att det vanligtvis ar svarare att uppskatta och berakna kostnader for aktiviteter i
projektet med oklara mal an for aktiviteter med tydliga mal. Ett annat problem under
planeringsfasen som Macheridis (2009) belyser ar att foretag ofta 6verskattar sin egna kapacitet,
vilket kan medfora att resursbehovet for projektet felbedéms.

Genomforandefasen bestar forutom sjalva utférandet av projektet ocksa bland annat av
andringshantering, rapportering, uppfoljning och atgarder (Antvik & Sjéholm, 2005). Genomférandet
syftar till att ta fram ett resultat som kan éverlamnas. Uppfoéljning av aktiviteter och kostnader
genomfors regelbundet, avvikelser analyseras och eventuella andringar genomférs (Tonnquist,
2009). Enligt Macheridis (2009) kan ett problem i genomférandefasen vara avtagande motivation
och engagemang, detta i och med att nya svarigheter uppstar under projektets gang. Vidare menar
han aven att dalig kommunikation och bristande processforstaelse inom projekt kan leda till
svarigheter nar det kommer till att se hur aktiviteter beror pa varandra samt hur de ar kopplade till
projektets slutresultat (Macheridis, 2009). Syftet med avslutningsfasen ar att avsluta och utvardera
arbetet och darmed ta tillvara pa erfarenheter fran projektet till framtiden. Effektfasen ingar liksom
idéfasen inte heller i projektarbetet, men den syftar till att projektet realiseras och féljs upp
(Tonnquist, 2018).

3.1.5.2 Styrdokument

Inom projekt anvands ofta styrdokument, dessa dokument ar mallar som behévs for att kunna
starta, planera och folja upp projekt. Tonnquist (2018) beskriver att féljande styrdokument &r
obligatoriska: Upppdragsbekrvning, projektdirektiv, projektplan, slutrapport, statusrapport samt
beslutslogg.

Uppdragsbeskrivningen ar en beskrivning av projektidén och innehaller bland annat férvantad
budget, tidsram, resultat av uppdraget och uppdragsagare. Projektdirektivet ar ett sa kallat business
case, alltsa ett investeringsunderlag som utgér grunden for att kunna starta ett projekt. Projektplan
ar en beskrivning och specifikation av projektet. Den innehaller bland annat syfte och mal,
avgransningar, kravspecifikation, nuldges- och riskanalys samt tidsplan och budget. Slutrapporten ar
en intern utvardering av projektet och innehaller reflektioner och erfarenhetsaterkoppling.
Statusrapporten fungerar som underlag for fortlopande uppfoéljning av projektet. Sist ar
beslutsloggen, som éar ett protokoll innehallande besluten som har fattats vid beslutspunkterna, det
vill sdga vid de tillfallen dar foretaget fattar beslut om projektets framtid.

3.1.5.3 Organisation och roller

Denna del av projektmodellen innefattar beskrivning av rollerna i projektet och deras ansvar och
befogenhet. Varje roll ska vara unik och ha tydligt definierade arbetsuppgifter. Delat ansvar bor
undvikas da det kan skapa osdkerhet, detta i och med risken for eventuella missuppfattningar
(Tonnquist, 2018).
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Precis som ett foretag, sa bestar ett projekt av olika nivaer som bildar en hierarkisk struktur. Det
finns tre olika nivder samt en stédjande funktion, se figur 3. Overst i hierarkin finns projektigare och
styrgrupp som styr och 6vervakar projektet. Pa den mellersta nivan finns projektledaren, vars ansvar
ar att organisera och leda projektgruppen och projektarbetet. Pa den nedersta nivan sker det
operativa arbetet av projektgruppen, dar fokus ligger pa sjalva utforandet av projektet. Den
stodjande funktionens roll &r att stotta respektive niva och tillhandahalla vasentlig information och
tjanster (Tonnquist, 2018).

En tydlig projektorganisation forenklar genomférandet av ett projekt, detta for att de medverkande
projektmedlemmarna vet vad som forvantas av dem. En vasentlig del av arbetet med organisation av
ett projekt ar att tydligt beskriva de olika rollerna i projektet (Antvik & Sjéholm, 2005). Utifran de
uttalade rollerna for projektmedlemmarna kan arbetsuppgifter férdelas, vilket gor att olika
ansvarsomraden skapas. Ansvarsomradena tydliggor bade vem som &r ansvarig for att
arbetsuppgifterna blir utforda samt vem som ar ansvarig vid eventuella problem (Macheridis, 2009).
Tydlig ansvarsférdelning kan skapas genom anvandning av en ansvarsmatris, i denna beskrivs det
och tydliggdrs vem som ar ansvarig for utférande och vem som har befogenhet att fatta beslut.
Denna kan appliceras pa aktiviteter, beslutspunkter, milstolpar eller hela projektet (Tonnquist,
2018).

.
' o
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PROJEKTLEDARE

PROJEKTLEDNING

PROJEKTDELTAGARE UTFORA

Figur 3. Organisation och roller fér den generella projektmodellen (Tonnquist, 2018). Atergiven med tillstand.

3.1.6 Resurser i projekt

En organisation driver vanligtvis flera projekt parallellt. Detta leder ofta till att projekt konkurrerar
med varandra om gemensamma resurser, vilket kan skapa problem i projektarbetet. Det finns olika
typer av resurser, i projekt avser det ofta personal men resurser kan dven inkludera finansiering,
material och verktyg. Projekt ar oftast resursbegriansade och/eller tidsbegransasde.
Resursbegransade projekt innebar att tidsplanen for ett projekt begrédnsas av de resurser som finns
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att tillga, medan det i tidsbegransade projekt dr resurserna som anpassas efter tidsplanen (Antvik &
Sjoholm, 2005).

Ett aterkommande problem i projekt &r att personalresurser inte &r tillgangliga vid planerat behov.
Personal ar i de flesta projekt den viktigaste resursen, da det dr dessa som driver projektarbetet
framat. En kalla till konflikt inom en organisation ar nar personer delas mellan flera olika projekt,
darfor ar heltidsresurser att foredra. Nar en person tvingas byta mellan olika projekt, tar det en viss
tid innan personen stadller om och kommer in i projektet igen, detta kallas omstallningstid. Om en
person arbetar parallellt med flera projekt finns det en risk att summan av omstallningstiden blir
storre an den vardeskapande tiden. Det finns dock tillfallen da heltidsresurser inte &r att féredra pa
grund av ekonomiska skal (Antvik & Sjoholm, 2005).

Vidare &r ett vanligt misstag vid projektarbete att bemanningen &r for |ag i starten av projektet. Vid
faserna forstudie och planering dr det mycket som ska utféras. Ar bemanningen for 13g skjuts ofta
arbetet framat till kommande faser, vilket leder till stor arbetsborda i de kommande faserna. Det &ar
darfor att foredra en hog bemanning i borjan av ett projekt for att sedan minska bemanningen om
maijligt (Antvik & Sjoholm, 2005). Enligt Costantino et al. (2015) &r bristfallig hantering av resurser en
vanlig fallgrop vid projektarbete.

3.1.7 Ekonomi i projekt

Foretag investerar i projekt for att de ska bidra till verksamhetens utveckling och Idnsamhet. Fram
till dess att projektet ar fardigstallt uppstar det i princip endast kostnader, det ar forst nar projektet
realiserats som inkomster genereras. Darfor ar planering och uppféljning av kostnader tva centrala
delar nar det kommer till ekonomi i projekt (Tonnquist, 2018). Ekonomistyrning av projekt anvands
for att halla reda pa varje enskilt projekts kostnader, bade avseende totalkostnad av projektet men
dven de olika projektfasernas kostnader. Under genomfdrandet av ett projekt utgar ofta styrningen
av projektets ekonomi fran den budget som sammanstallts i planeringsfasen (Antvik & Sjoholm,
2005). Budgeten sammanstalls genom uppskattningar av de kostnader som kommer uppsta under
projektets gang. Att uppskatta kostnader korrekt &r svart da for lite kunskap om projektet finns nar
budgeten stalls upp (Pinto, 2016). For att folja upp resultatet av budgeten, kan budgetuppfdéljning
anvandas. Detta innebar att de budgeterade vardena stélls mot det verkliga utfallet.
Budgetuppféljningen kan exempelvis syfta till att analysera avvikelser och darmed kunna vidta
atgarder samt for att ge underlag for nya budgetar (Ax et al., 2009). Eftersom budgeten bestar av
uppskattningar ar det sallan budgeten lyckas matcha det verkliga utfallet (Pinto, 2016).

Antvik och Sjoholm (2005) menar att uppféljningen av budgetens utfall sker under
genomforandefasen, detta for att se vad den verkliga kostnaden blev i forhallande till den planerade
kostnaden for en fas eller aktivitet. Aven fast denna jamforelse ar viktig, ger den dock inte
information om projektets samlade lage. For att fa en uppfattning av projektets utfall bor olika typer
av information kombineras. Vidare menar Antvik och Sjoholm (2005) att genom att satta in ratt antal
resurser i borjan av ett projekt, kan budgeten enklare hallas. Detta beror pa att om ett projekt har
for lag bemanning i borjan, kommer en del av arbetet skjutas fram och darmed 6kar arbetsbordan i
kommande faser, dar det da kravs resurser som inte ar inkluderade i planeringen eller budgeten.
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3.2 Erfarenhetsaterforing

En bra projektplanering ar viktig for att projekt ska na sitt mal, men den kan aldrig ersatta den
kunskapsgenerering som efterstravas vid projektarbete (Macheridis, 2005). Vid starten av ett nytt
projekt ar det viktigt att se dver hur utfallet av liknande projekt blivit, aven om de flesta projekt ar
unika finns det vanligtvis stora delar i projekt som liknar varandra. For att underlatta denna process
bor en utvardering av varje projekt tas fram vid dess avslut, denna bor belysa projektets
framgangsfaktorer och fallgropar. Processen kallas erfarenhetsaterforing och innebar att
erfarenheter fran tidigare projekt utnyttjas for att kunna gora saker battre och annorlunda i framtida
projekt. Aven fast projektens mal skiljer sig at ar ledningen av dem relativt lika (Antvik & Sjéholm,
2005).

Erfarenhetsaterforing kan antingen ske genom individuellt Idrande eller organisatoriskt larande.
Individuellt larande innebér att en individ tar till vara pa sina erfarenheter fran tidigare projekt for
att bli battre i ndstkommande projekt. Med det organisatoriska larandet avses forbattringar av
organisationen sasom processer, rutiner och dokument for projekt (Antvik & Sjoholm, 2005).

Erfarenhetsaterforingen kan bli bristfallig genom undermalig dokumentation eller bortfall av viktiga
projektmedlemmar (Antvik & Sjoholm, 2005). Enligt Macheridis (2005) ar erfarenhetsaterforing dven
viktigt for faststallande av resursforbrukning samt for tids- och aktivitetsplaner fér kommande
projekt. Enligt Pinto (2016) ar avslutet av projekt bland det svaraste med projektarbete. Detta menar
han beror pa att personal ofta &r omotiverade till att arbeta med avslut, projektets resurser ar
begrdnsade, det &r en lagt prioriterad aktivitet, det ses som ett maste och inte som nagot larorikt
samt att manga har installningen att projekt ar unika och darmed finns det ingen mening att folja
upp dem.

3.3 Leverantorsrelationer

De flesta foretagen arbetar idag med leverantorer pa ett eller annat satt, vilket kan paverka ett
foretags verksamhet (Jonsson & Mattsson, 2016). Leverantorsrelationer karaktariseras av hur
samarbete mellan féretag och deras leverantorer ser ut. Féretag utvarderar ofta tankbara
leverantérer och valjer att samarbete med de som anses vara kvalificerade nog att utfora ett visst
arbete med onskad kvalitet. Vid offentlig upphandling av leverantor ar dock priset alltid avgérande
forutsatt att de uppfyller 6vriga krav. Nar valet av leverantor ar gjort tecknas ett avtal skriftligen dar
forvantningar och krav definieras. Nagot som ar viktigt i kontrakten ar att faststalla leverans- och
betalningsvillkor samt konsekvenser vid kontraktsbrott (Tonnquist, 2018).

Tva olika relationer som ett foéretag kan ha med sina leverantorer ar traditionell relation eller
partnerskapsrelation. Den traditionella leverantdrsrelationen kannetecknas av flertalet leverantérer
pa en armlangds avstand, kortsiktigt perspektiv, fokus pa lagsta pris, upphandling med
konkurrerande anbud och stora partier (Jonsson & Mattsson, 2016). Detta leder kortsiktig vanligtvis
till Iagre pris men kvaliteten drabbas ofta negativt. Vid denna typ av relationer kommer inget
gemensamt forbattringsarbete for parterna att finnas, utan uppstar det problem kommer foretaget
mest troligt byta leverantor (Bergman & Klefsjo, 2016). Partnerskapsrelation innebar att farre
leverantorer anvands och fokus ar pa lagsta totalkostnad samt nara och langsiktiga relationer. Vidare
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far leverantéren kontinuerlig information om efterfragan och leverantérens kompetens anvands vid
utvecklingsarbete. Denna relation kan vara riskfylld i och med att féretaget forlitar och anvander sig
av en eller ett mindre antal leverantorer, a andra sidan kan manga gemensamma forbattringar
genomforas eftersom ett ndra samarbete och god kinnedom om varandras verksamheter finns
(Jonsson & Mattsson, 2016).

Foretag kan anvanda olika forsorjningsstrategier av varor och tjanster. Single sourcing innebar att
endast en leverantor for en artikel anvands, trots att det finns flera leverantérer pa marknaden.
Detta ar en bra forsorjningsstrategi om ett bra och nara samarbete 6nskas. Innebérden av multiple
sourcing ar att flera leverantérer anvands for en artikel och detta ar fordelaktigt om foretaget vill
sprida sina risker och hitta det lagsta priset. En annan forsorjningsstrategi ar dual sourcing, vilken
innebar att tva leverantorer anvands parallellt per artikel. Fordelarna &r att ett bra samarbete kan
utvecklas samtidigt som priset kan pressas (Jonsson & Mattsson, 2016).

3.4 Prestationsmatning

Prestationsmatning innebar att prestationer mats ur olika aspekter, for att géra detta kan
exempelvis nyckeltal som ger information om en prestation anvandas. Foretag arbetar for att uppna
deras mal och med utgangspunkt i féretagets strategi sa bryts huvudmalen ner till delmal och
fortydligar darmed hur foretaget bor arbeta for att uppna dessa. Delmalen fokuserar pa olika delar
av féretaget och ar av olika slag, det ar i dessa delmal som prestationsméatningen har sin
utgangspunkt i (Ax et al., 2009).

Enlig Ax et al. (2009) &r nagra av de vanligast férekommande syftena med prestationsmatning att
kunna folja den dagliga verksamheten och se till att den uppnar uppsatta mal, att forstaelse ges for
hur den kortsiktiga verksamheten bidrar till foretagets langsiktiga planer och mal samt att ge
underlag for foretagets prestation gentemot andra foretag.

3.4.1 Nyckeltal

Nyckeltal ar ett matt eller varde som ger information om hur exempelvis ett foretag, avdelning eller
projekt presterar. Beroende pa vilken bransch féretaget verkar i samt beroende pa féretagets mal
finns det olika relevanta nyckeltal att anvdnda. Vidare kan nyckeltal ha manga olika funktioner, bade
for foretag men ocksa for externa analyser. Nyckeltal kan exempelvis hjalpa till att forsta
verksamheten béttre, folja upp atgarder och géra dem legitima eller driva igenom férandringar. For
att nyckeltalen ska fa sa bra férutsattningar som mojligt bor féljande parametrar vara uppfyllda
enligt Oberg (2017):

Enkla att forsta och kommunicera

Belysa intdkts- eller kostnadsdrivande aktiviteter
Mojliga att koppla till foretagets strategi

Matas i olika sammanhang

Mojlighet att paverka utfallet

Beskrivning av utveckling relativt tidsperiod
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Vidare ar det av vikt att de anstéllda kan paverka utfallet for valda nyckeltal och att de informeras
angaende utfallet av nyckeltalet (Ax et al., 2009).

Nyckeltal kan antingen vara finansiella, exempelvis kronor och antal, eller icke-finansiella sdsom
kundndjdhet. Finansiella nyckeltal bestar ofta av matt som uttrycker vinst, [6nsamhet, forsaljning,
kostnader eller rantabilitet (Ax et al., 2009). Nagra fordelar med finansiella nyckeltal ar att de ger ett
samlat matt pa hur foretaget presterar, de ar precisa och objektiva. Finansiella nyckeltal kan dven
vara anvandbara for bade investerare och féretaget eftersom att de férenklar uppféljning av
foretagets vinster och kassafloden (Merchant & Van der Stede, 2007). Finansiella nyckeltal kan
upplevas som enklare att forsta och anvandas an icke-finansiella nyckeltal, eftersom de flesta féretag
redan arbetar med ekonomisk uppféljning samt har kinnedom om sina intdkter och kostnader. Det
kan upplevas som svarare att utforma icke-finansiella nyckeltal som ar anpassade for en specifik
verksamhet, da dessa inte alltid &r lika generella och tydliga (Merchant & Van der Stede, 2007).

Tidigare har storsta fokus legat pa finansiella nyckeltal, men under de senare aren har intresset for
icke-finansiella nyckeltal 6kat. Detta beror pa de svagheter som finansiella nyckeltal uppvisat,
exempelvis att de fokuserar for mycket pa redan intréffade handelser, har ett kortsiktigt perspektiv,
de ar ofta for aggregerade for att kunna belysa eventuella problem och forbattringsmajligheter samt
att omvarldens forutsattningar har férandrats och inte enbart staller ekonomiska krav pa foretagen. |
dagslaget finns det ingen entydig definition for icke-finansiella nyckeltal, istallet kan olika exempel
pa nyckeltal anvandas som forklaring. Daribland nyckeltal som behandlar olika perspektivinom
omraden sdsom kunder, personal, kvalitet, tid, produktivitet (Ax et al., 2009) men dven
marknadsandelar, tillvaxt, lageromsattningshastighet och produktutveckling (Merchant & Van der
Stede, 2007). Icke-finansiella nyckeltal ska fanga och synliggora det intellektuella kapitalet i ett
foretag for att pa sa satt skapa framtida varde (Ax et al., 2009).

Genom att anvanda bade finansiella och icke-finansiella nyckeltal kan det kortsiktiga handlandet
motverkas genom att en kombination av olika matsystem skapas (Merchant & Van der Stede, 2007).
De icke-finansiella malen paverkar ofta de finansiella malen i slutdndan. Till exempel ett icke-
finansiellt mal om aterkommande kunder kommer dven kunna leda till 6kade intakter, darfor ar det
viktigt att fokusera annat dn bara vinsten (Ax et al., 2009).
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4. NULAGESBESKRIVNING

| foljande kapitel ges foretagsbeskrivningar utav Preem och COWI som sedan foljs upp av en
redogodrelse for Preems projektmodell Investeringsprocessen. Slutligen tar kapitlet upp utfallet av
projektet ISOGHT utifran faserna som presenterats i Preems projektmodell.

4.1 Foretagsbeskrivning

| detta avsnitt kommer Preem och COWIs respektive verksamheter beskrivas, dven en redogorelse av
foretagens relation kommer presenteras.

4.1.1 Preem

Preem ar i dagslaget Sveriges storsta drivmedelsbolag med cirka 570 tankstationer runt om i Sverige
och ags av Mohammed H. Al Amoudi fran Saudiarabien (Preem, 2019b). Preem &r verksam inom
processindustrin och deras verksamhet innefattar produktion, férsaljning, distribution, trading och
varuforsorjning av bland annat bensin, diesel och fornybara drivmedel till bade privatpersoner och
foretag, i och utanfor Sverige (Preem, 2019a). Preem har tva raffinaderier pa vastkusten, ett i
Goteborg och ett i Lysekil. Foretaget sysselsatter cirka 3000 personer, av dessa ar cirka 1400
anstéllda av Preem och 950 av dem arbetar vid raffinaderierna i Goteborg och Lysekil (Preem,
2019b).

Preems vision ar: “Att leda omvandlingen mot ett hallbart samhdlle”. | och med att Preem ar
Sveriges storsta producent av drivmedel ser de sig sjdlva som en viktig aktor nar det kommer till att
minska utslappen av vaxthusgaser och darmed att arbeta mot ett mer hallbart samhalle (Preem,
2019c). Preem anser sjalva att de bade vill, men ocksa har vad som kravs for att stilla om deras
traditionella oljeraffinaderier mot bioraffinaderier. Darfor ar deras mal att: “Successivt byta ut den
fossila ravaran mot férnybara révaror” (Preem, 2019c).

Preem har tre strategier som de pastar att de tydliggor sin vision i, dessa ar:
e Tillvaxt av fornybara drivmedel
e Lonsamhet och marknadseffektivitet i toppklass
e Det mest nyskapande drivmedelsbolaget (Preem, 2019c)

4.1.2 COWI

COWI grundades 1930 av dansken Christian Ostenfeld (COWI, 2019b) och &r ett teknik- och
konsultféretag som erbjuder tjanster inom ingenjorsarbete, ekonomi och miljovetenskap. De
erbjuder 16sningar inom infrastruktur, byggnader, miljo, vatten, industri, energi och
samhallsplanering (COWI, 2019a). COWI har kontor i hela vérlden och har éver 6600 medarbetare
varav cirka 1100 arbetar i Sverige (COWI, 2019a). COWI Sverige har sitt huvudkontor i Géteborg och
ar organiserat i fyra olika divisioner: Industri, infrastruktur, byggnad och fastighet samt
projektledning (COWI, 2019a).
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COWIs vision ar: “Att skapa sammanhdllning i morgondagens héllbara samhdllen”. Detta pastar de
sig skapa genom att:
e Varaitoppen inom industrin
Vara kundens forsta val
Ha den mest kompetenta personalen
Vara ett ledande varumarke

Ha vérldsledande specialister inom deras verksamhetsomraden

COWIs mal ar: “Att leverera lI6sningar som uppfyller vara kunders behov och dessutom skapar vérde
fér berérda mdnniskor och samhdllen” (COWI, 2019c).

4.1.3 Relation mellan Preem och COWI

Inom divisionen “Industri” och avdelningen “Process och Projekt” pa COWI &r Preem den storsta
kunden. COWI forser Preem med konsulttjanster, deras samarbete bygger pa ett ramavtal dar de
varje ar forhandlar fram nya timpriser pa de personer fran COWI som arbetar som konsulter hos
Preem. Samarbetet har pagatt lange, redan innan de bada foretagen omorganiserats till de foretag
de ar idag. Forenklat forklarat har deras samarbete sasom det ser ut i dagslaget pagatt sedan
bildandet av Preem ar 1996. Under aren har de minst genomfort cirka 1400 projekt tillsammans.
COWIs roll i de gemensamma projekten varierar mycket, allt fran att enskilda personer hyrs ut for en
viss roll, till att de ansvarar fér och utfor hela projekt, fran forstudie till avslut.

4.2 Preems projektmodell Investeringsprocessen

Begreppet investering hos Preem, innefattar inkdp och installation av ny utrustning med livslangd
over tre ar och en kostnad som 6verstiger 20 000 kr. Varje investering hos Preem behandlas som ett
enskilt projekt, allt fran inkép av utrustning till ombyggnad eller nyinstallation av stora
processanlaggningar.

Projektmodellen Preem anvander for sina investeringar kallas Investeringsprocessen, den har
anvants sedan ar 2000 och den bestar av sju olika faser. Det 6vergripande malet med modellen ar att
vardera tankbara l6sningar, definiera resursbehov och darefter valja ut vilka projekt som ska
investeras i med hansyn till tid, kvalitet och kostnad. Investeringsprocessen bestar av alla de
aktiviteter som behdvs for att omsatta en dokumenterad idé till en godkand post i Preems allménna
investeringsbudget och vidare till en fardig utrustning eller anlaggning. | dagslaget har inte Preem
nagot kontinuerligt arbete med nyckeltal for projektets olika faser. Alla nya projekt genomgar de sju
faserna som finns i Investeringsprocessen och dessa ar:

Forstudie
Budgetberedning
Forprojektering
Projektering
Installation
Uppstart

Avslut

No akswdpE
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En oversikt 6ver de sju faserna kan ses i figur 4.

Proj.ledare
Fas 6

Uppstart —
férberedelser

Utb.material II

checklistor

Drivs av
e ——
Utfiirdare Proj.ledare/
Projektledare Utfiirdare
' Anviindare Bestill-
s Fas 3 Fas 7
Bestall- ::::“- Eor S Fas 4 \ Fas5 \ Fes@ Avslut/ /ﬁ
are
Fardigt
\u
Pro ekt som . . . S
H belas!ar : . - 0
Q kostnadsbudget v v v v
. % Normal
:_f"‘fk’:]'fd Godkiind Godkiind Mekani drift Utviirderings- I
REStacs budget- projekt AO underlag FArdig anliiggning rapporter
post - Protokoll
B ——
Output

Figur 4. Preems projektmodell Investeringsprocessen. Preems egen bild. Atergiven med tillstand.

4.2.1 Fas 1: Forstudie

Syftet med forstudiefasen ar att sdkerstalla att projektet ar aktuellt och 6éverensstammer med
Preems 6vergripande strategier samt dess langsiktiga planer. | denna fas ar det av storre vikt att
motivet ar tydligt definierat an att kostnadsuppskattningen ar korrekt fran borjan. Malet ar att
differensen mellan kostnadsuppskattningen och det verkliga utfallet ska vara +/-50%. Arbetet med
fas ett ska enligt standard paga mellan tre till sex manader, som kan foregas av ett forarbete som
kan paga i upp till tva ar.

Forstudiefasen initieras genom att en bestallare uttrycker ett behov for en ny investering, till detta
utses en utfardare som pabdrjar en forstudierapport av investeringsforslaget. Férstudierapporten
gors med hjalp av en forstudiemall som ar grunden till projektbeskrivningen av investeringsforslaget.
Investeringsforslaget kategoriseras beroende pa dess huvudsyfte, detta for att underlatta
beslutsprocessen i ndstkommande steg. Olika syften med investeringen kan vara 6kade intakter,
minskade kostnader, infrastruktur, yttre miljo, arbetsmilj6, 6kad anlaggningssdkerhet och
ersattningsinvesteringar.

Avdelningschefen ska kontrollera att investeringsforslaget har baserats pa verkliga férutsattningar
och att motivet ar tydligt angivet for att sedan kunna godkanna, avsla eller begéara komplettering av
investeringsforslaget. Vid godkdnnande gér projektférslaget vidare till sektionschefen. Aven
sektionschefen gér en bedéomning av forslaget och kan vélja att godkanna, avsla eller begéra
komplettering. Vid godkdannande gar forslaget vidare till ett prioriteringsmote dar ledningen tar
stallning till vilka projekt som ska behandlas och nér, detta for att hamna inom arets budgetram for
nya investeringar. Nar forstudien blivit godkand av avdelnings- och sektionschef utformas en
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projektbeskrivning som innehaller féljande:

Kort beskrivning av forslaget

Motivering och bakgrund

Marknadsanalys

Alternativa l6sningar

Resultat av genomforda tester

Nodvandiga tillstand

Kostnadsuppskattning och 6vriga resursbehov
Lonsamhetskalkyl

Preliminar tidsplan

Rekommendationer for att komma vidare

Det viktigaste med forstudien ar att motivet ar tydligt samt att den ar klar i tid, detta for att kunna
bilda projektteam, gora processdesign samt utféra en kostnadsberakning i tid.

4.2.2 Fas 2: Budgetberedning

Syftet med budgetberedningen ar att skapa en tydlig projektdefinition och projektbeskrivning, denna
ska majliggora en kostnadsberdkning som ar sa pass noggrann att inga storre 6verraskningar i form
av kostnader eller projektets omfattning uppstar i nastkommande faser. Kostnadsuppskattningen
ska i denna fas endast differera med +/- 25% och arbetet ska enligt standard paga mellan sex till nio
manader.

Budgetberedningsfasen utgar fran projektbeskrivningen som togs fram i forstudien. Utfardaren &r
vanligtvis samma person som i féregaende fas och det forsta som gors i denna fas ar att utse ett
projektteam. Darefter utfoér utfardaren tillsammans med projektteamet en uppdaterad
projektbeskrivning som ska kompletteras projektunderlag, myndighetskrav, SHE-analys (Safety,
Health, Environmental) och utbildningsbehov. Vidare kommer dven tidsplanen och
kostnadsuppskattningen uppdateras. Precis som i féregaende fas, ska bade avdelningschefen och
sektionschefen godkdnna det omarbetade investeringsforslaget for att detta ska kunna ga vidare till
ledningens prioriteringsmote. Ett internt godkdnnande av slutligt forslag till investeringsbudgeten
gors av raffinaderichefen, for att slutligen godkdnnas av Preems styrelse. Det viktigaste delen med
budgetberedning ar en bra kostnadsuppskattning.

4.2.3 Fas 3: Forprojektering

Det finns ett flertal syften med forprojekteringsfasen, bland annat att ta fram prestandakrav,
projektavgransningar, principiella konstruktionsldsningar, forankra projektet i organisationen genom
att informera och engagera personal samt att starta aktiviteter som ar kritiska for projektets
tidsplan. Arbetet med fas tre ska enligt standard paga mellan sex till nio manader.

Forprojekteringen kan pabdrjas nar den allménna investeringsbudgeten blivit godkand av Preems

styrelse. En prioritetsordning bland organisationens projekt faststalls utifran det underlag som getts i
projektbeskrivningarna fran budgetberedningen, information fran prioriteringsméten samt
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tillgangliga resurser. En plan med preliminart maldatum fér éverlamning till drift och underhall tas
fram for respektive projekt.

| forprojektering tar vanligtvis projektledaren 6ver ansvaret fran utfardaren for projektet.
Projektledaren gor tillsammans med projektgruppen en genomgang av underlaget som ar framtaget
i tidigare faser, om nagot saknas ska detta atgardas innan konstruktionsarbetet pabérjas. For att
minska risken for exempelvis explosion, brand, lackage, anlaggningsstopp eller andra allvarliga
situationer som kan leda till person- eller arbetsskada ska projektgruppen aven gora en
sakerhetsgranskning av nyinstallationer och andringar. Projektbeskrivningen ska efter denna fas vara
sa komplett och tydlig att den kan anvdandas som underlag i ndastkommande fas.
Projektbeskrivningen ska darfér kompletteras och uppdateras med bland annat HAZOP (Hazard and
Operability Studies), SIL (Safety Integrity Level) och offerter pa huvudutrustning. Vidare ska
tidsplanen och kostnadsuppskattningen preciseras ytterligare i denna fas, da
kostnadsuppskattningen endast far differera med +/- 10%. Foéretaget ska sedan ta en slutgiltig
stallning till projektets lamplighet géllande nytta, omfattning, kostnad, tidsplan samt sdkerhet for att
sedan kunna godkanna denna.

Bland det viktigaste i denna fas ar att sakerhetsanalyser och eventuella risker har undersokts,
overlamningen mellan utfardare och projektledare utfors pa ett strukturerat satt samt att
projektbeskrivningen ar sa komplett som mojligt.

4.2.4 Fas 4: Projektering

Syftet med projekteringen ar att leda, koordinera och utféra de konstruktionsaktiviteter och inkdp
som ar vasentliga for installation och uppstart av projektet. Denna fas inkluderar framstallning av
detaljunderlag for materialanskaffning, tillverkning och installation samt att se till att nodvandigt
material och utrustning bestélls och levereras i tid. Projektledaren ansvarar for att byggnadslov och
miljotillstand erhallits innan projektet drivs vidare samt for den slutliga planeringen. Projektledaren
ska dven ga igenom tidsplanen med projektmedarbetare for att férsdkra sig om att tidsramen ar
rimlig och utféra en kvalitetssakring for att sakerstalla att de specificerade kraven for projektet ar
uppfyllda. Fran projekteringsfasen ska installationsunderlag, inképsdokumentation, uppdaterat
projektbeskrivning, uppdaterat projektplan samt provningsprogram sammanstallas.

Viktigt i denna fas ar att sakerstalla att ratt material och kompetens finns tillganglig for att kunna
paborja nista fas, installation. Aven en rimlig och genomférbar tidsplan bér upprattas.

4.2.5 Fas 5: Installation

Syftet med installationsfasen &r att installera utrustning eller anlaggning enligt
installationsunderlaget fran projekteringsfasen. Arbetet med bade fas fyra och fas fem ska
tillsammans enligt standard uppga till cirka 18 manader. Fasen avser att tacka rutinerna fran det att
installationsunderlaget erhallits till dess att projektet &r dverlamnat till drift och underhall, alltsa
nastkommande fas. Vidare ska upphandling av entreprenadtjanster samt riskanalyser av
installationen genomforas. Aven kvalitetssékring av installation och utcheckning ska géras innan
projektet ar klart for 6verlamning.For att kunna éverlamna den fardiga installationen eller
anlaggningen bor instruktioner och checklistor for uppstart, manualer, restlista fran
projektéverlamning samt utcheckningsprotokoll erhallas fran installationsfasen. Viktigt att se dver i
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denna fas ar att installationen féljer det underlag som tagits fram samt att det finns tydlig
dokumentation och rutiner fér kommande drift.

4.2.6 Fas 6: Uppstart

Syftet med uppstarten ar att pa ett driftsdkert satt starta upp investeringsprojektet utan att
personolyckor eller materiella skador uppstar samt att sa smaningom uppna férvantat
intdktsresultat pa ett effektivt satt. Enligt standard ska driften vara igang efter cirka 42 manader
efter att fas ett paborjats. Innan uppstart ska bland annat foéljande forberedelser vara fardigstallda:
Utbildning, driftinstruktioner, avvikelselistor, rutinlistor samt miljéaspekter. Med hjalp av
installationsunderlaget fran projekteringsfasen och fardig anlaggning fran installationsfasen kan
uppstarten paborjas. Nar provdriften genomforts och systemet ar godkéant for permanent drift kan
anlaggningen sattas igang. | denna fas ar det viktigt att ta hansyn till medarbetarnas sdkerhet och
aven driftsdkerhet.

4.2.7 Fas 7: Avslut

Den sista fasen i Investeringsprocessen ar projektavslutingen och denna syftar till avsluta och sténga
projektet. For vissa projekt ar det viktigt att géra en mer djupgaende utvardering av hur
projektarbetet fungerat med syftet att kunna ta tillvara pa lardomarna fran projektet i fraga till
framtida projekt. Det ar projektledarens ansvar att sdkerstalla att avslutningen av
investeringsprojektet innehaller uppdatering av anldggningsdokumentation, restpunkter,
projektstdangning, projektutvarderingsrapport samt arkivering. Vidare ar det vasentligt att en
ekonomisk stangning av projektet gors. Aven en uppfdljning av investeringsférslaget gillande
funktion, prestanda och I6nsamhet kan vara fordelaktigt att dokumentera. Det ar viktigt att
projektavslutningen innehaller en omfattande utvardering av projektets utfall och att detta
dokumenteras val.

4.3 Projektet ISOGHT

Projektet ISOGHT utfordes pa Preems raffinaderi i Goteborg och pagick mellan aren 2013 och 2015,
de forsta faserna paborjades dock redan 2010. | Preems GHT-anldggning producerades tidigare gron
diesel som kallades GHT-produkt. GHT &r en forkortning pa Green Hydro Treater. Idéen till projektet
ISOGHT uppstod i och med att det var svart att fa biologiska oljor att klara det nordiska klimatet med
dess laga vintertemperaturer eftersom att halten av fornybar ravara i slutprodukten utgjorde
begrdnsningen av GHT-produktens kéldegenskaper. Preem ville bli mer konkurrenskraftiga och 6ka
sina intdkter och behovde darfor forbattra koldegenskaperna hos GHT-produkten. For att lyckas med
denna forbattring behévde GHT-produkten genomga en isomerisering, vilket innebar att atomerna i
en molekyl flyttas och pa sa vis kan egenskaperna hos ett amne dndras, ddrmed uppstod namnet
ISOGHT. Isomeriseringsprocessen sker under hogt tryck och hog temperatur, och vatgas tillsdtts som
reagerar och sénderdelar paraffinmolekylerna.

Projektet syftade till att bygga om den befintliga GHT-anlaggningen och installera den nya ISOGHT-
processanlaggningen. Projektet genomférdes med hjalp av Preems Investeringsmodell och dess sju
faser. ISOGHT-projektet brots ned och delades in i féljande delprojekt: Byggnation av ett nytt
stallverk, rivning av befintlig gasturbinanlaggning, byggnation av en helt ny anldggningsarea,
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ombyggnationer i befintlig anldggningsarea samt ombyggnation av tank och nya rérsystem i
tankparken. Delprojekten brots sedan ner till ett antal discipliner sdsom el, rérdesign, projektledning
och bygg.

Projektet ISOGHT hade tre huvudfokusomraden: HMS (Halsa, Miljo och Sakerhet), tid och kostnader.
Projektet uppfyllde HMS och tidsplanen men inte budgeten, som 6verskreds med 30%. Detta var pa
grund av sena utrustningsleveranser som ledde till stora férseningar och 6kade kostnader. Dock
beskrivs resultatet av projektet lyckat, da anldggningen kunde tas i drift utan storre komplikationer
och det operativa arbetet snabbt blev vidlfungerande. Nedan kommer varje fas i projektet ISOGHT
presenteras utifran en sammanstallning av information fran intervjuer och dokumentation.

4.3.1 COWiIs roll i projektet ISOGHT

| december 2013 fick COWI uppdraget att detaljprojektera och montageleda byggnationen av den
nya ISOGHT-anldggningen pa Preems raffinaderi i Goteborg. Uppdraget var ett sa kallat EPCm-
kontrakt, vilket innebar ett helhetsatagande for byggnationen av en helt ny anldggningsdel. Alltsa
hade COWI ett helhetsatagande fran fas tre, projektering, till fas sex, uppstart. Detta innebar att
COWI hade ansvar for allt fran detaljprojektering till fardigbyggd anlaggning. De 6vriga faserna
utférdes av Preem.

43.2Fas1l

Arbetet i fas ett gjordes enligt de beskrivningarna som aterfinns i mallen for Investeringsprocessen.
Fran intervjuerna framkom det att arbetet i fas ett bland annat inkluderade att ta fram olika forslag
pa losningar, gora enklare processflodesscheman, ta fram licensavtal samt uppskatta tidsplan och
kostnader. Fas ett tog cirka tva ar att genomfora. Efter fas ett skickades projektbeskrivningen till
ledningen, som for tillfalligt valde att skjuta upp projektet tills vidare. De inblandade i projektet,
bland annat utfardaren, foreslog da att fortsatta med projektet i fas tva med interna resurser for att
minska kostnaderna, vilket ledningen accepterade och fas tva kunde paborjas.

Fran en intervju med en av de medverkande i fas ett av ISOGHT framkom det att forstudiearbetet
fungerade val och att det inte fanns nagon press fran ledningen. Personen belyser det positiva med
att arbetet i fas ett fick paga under en langre period, de fick i och med detta tid till att ta fram en bra
grund for projektet och hinna utvardera olika |6sningar.

| en intervju papekar en av projektets medlemmar att sdkerhetsanalyser ofta genomférs under
projektet, men mer séllan analyseras risker som kan paverka projektets utveckling. Denne tror att
om projektets risker analyseras kommer handelser kunna férutses och darmed kan projektgruppen
forbereda sig infor dessa. Projektledaren menar dven att de eventuella riskerna for projektet bor
analyseras genom kvantifiering i form av kostnader, for att kunna géra mer korrekta
kostnadsberakningar.

Enligt en annan projektmedlem &r ett problem i denna fas att dokumentation om motiveringar och
antaganden som gors ofta saknas, vilket gor det svart att kunna 6verskada de olika alternativen och
forsta de beslut som fattats. Om ett projekt exempelvis skjuts fram en langre tid av ledningen, ar det
problematiskt och tidskravande att géra samma arbete igen vid handelse av start av projektet igen,
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bara for att ingen tydlig dokumentation har forts. Denne menar dven att utebliven dokumentation
kan bli ett problem om en annan person tar 6ver arbetet i kommande faser.

4.3.3 Fas 2

Projektet fortsatte med arbetet i fas tva och dven héar gjordes arbetet enligt Investeringsprocessens
beskrivning. Fran intervjuerna beskrevs det att processfléden och ritningar gjordes mer omfattande
och komplexa och detaljer blev mer relevanta i fas tva an i fas ett. Fas tva pagick mellan cirka sju till
nio manader.

En av projektmedlemmarna belyser i intervju att vikten av att fas tva, dar projektets koncept
formuleras mer fullstandigt, verkligen far ta sin tid. Far inte denna ta sin tid, kommer arbetet baseras
pa ofullstandiga instruktioner och arbetsbelastningen 6ka i kommande faser. Denna person ansag
dock att projektet ISOGHT fick den tid som behdvdes i och med att arbetet fortsatte internt i fas tva.
Ytterligare en projektmedlem &r inne pa samma tema och tycker att nagot av det viktigaste fran fas
tva ar en tydlig projektbeskrivning och att denna maste vara val genomarbetad for att arbetet i
kommande faser ska kunna flyta pa.

En annan synpunkt som framfordes var att det inte alltid anges prioriteringsordning avseende
projektets ekonomi, tid och kvalitet. Detta kan i vissa fall forsvara prioriteringen av vilka aktiviteter
som ar mest kritiska. For ISOGHT fanns ingen tydlig prioriteringsordning fran styrgruppen, vilket
projektledaren ibland ansag forsvarade planeringen av aktiviteter i projektet.

4.3.4Fas3

| fas tre av projektet ISOGHT tog projektledaren fran COWI 6ver projektet av utfardaren fran Preem.
Enligt dokumentation var planen att COWI enligt ett EPCm-kontrakt skulle arbeta vidare med
projektet och de ansvarade for projektledning, konstruktion, byggledning och delar av inkép. Preem
fortsatte skota driftsfragor samt ansvarade for en del av upphandlingsarbetet, tekniska fragor samt
stottning fran deras styrgrupp. Tekniska lI6sningar togs under denna fas fram pa en niva som kunde
ge underlag for projektbudget, tidsplan samt forutsattningar for kommande arbete. Dessa tekniska
|6sningar granskades tillsammans med processdesignen for projektet ur risk-, skydds-, halso- och
miljésynpunkt. Ytterligare kostnadsberakningar utférdes av COWI géllande direkta och indirekta
projektkostnader for projektet. De mest kritiska aktiviteterna sdsom upphandlingar pabdrjades for
att férsoka undvika eventuella férseningar. En svarighet i denna fas som belystes i dokumentationen
visade sig vara att hitta en [amplig entreprencr for rivning av en redan befintlig anlaggning. Slutligen
kunde det konstateras att fas tre i projektet ISOGHT genomférdes inom budget och tidsplan. Utfallet
av den totala kostnaden for fas tre i projektet lag nagot under vad som beraknades i fas tva.
Forprojekteringen tog mellan sex till nio manader. Planen under denna fas var att lamna 6ver
anlaggningen till produktion i september 2015.

Fran dokumenterad utvardering gjord av projektledaren fran COWI lyfts det fram att planering av
aktiviteter och dess milstolpar upprattats av utfardaren nar projektledaren tog 6ver projektet
ISOGHT. Projektledaren beskriver att denne féredrog ett annat arbetssatt, exempelvis hade
projektledaren foredragit andra milstolpar dn de redan uppsatta och detta ledde till att onddiga
svarigheter uppstod. Vidare papekar projektledaren att ett annat problem vid 6vertagandet av
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projektet var att de olika disciplinerna tidsatt sina aktiviteter med en valdigt varierande
detaljeringsgrad, vilket férsvarade koordineringen mellan disciplinerna. Utfardaren berattar att
ingen formell 6verlamning gjordes mellan denne och projektledaren. Vanligtvis brukar den
kommande projektledaren involveras under planeringen i fas tva, men da projektledaren kom
externt fran COWI och inte blev tillsatt forran i fas tre, kunde inte projektledaren vara med och
paverka planeringen. Darfor tror utfardaren att det blev ett glapp och det tog extra tid for fas tre att
ta fart ordentligt.

Vid intervju med projektmedlemmarna framkom det att dven forprojekteringen maste fa ta sin tid
och inte forceras, detta for att férenkla arbetet i framst fas fyra som ar sjalva projekteringen. Denna
person ansag att fas tre ofta paskyndas for att sjdlva projektet ska kunna starta pa riktigt och detta
leder till brister i projektbeskrivning och planering. | projektet ISOGHT upplevdes detta dock inte som
ett problem, da det fanns en tydlig och bra forstudie gjord och godkédnd. En annan av de intervjuade
projektmedlemmarna menar att en viktig del i projektbeskrivningen ar att delmomenten som finns
angivna i mallen for Investeringsprocessen utfors och beskrivs, i synnerhet utredningen av projektets
begrdnsningar. Under intervjuer beskrevs det att projektet ISOGHT saknade tydliga avgransningar,
vilket ledde till att det under projektets gang tillkom nya idéer och ddrmed ytterligare arbetsmoment
an vad det ursprungligen planerats for. Dokumentation tyder inte heller pa att projektet ISOGHT
hade avgransats, trots att detta moment finns i mallen for fas tre i Investeringsprocessen.

435Fas4

| fas tre planerades fas fyra i huvudsak ske under perioden november 2013 till och med juni 2014,
med en viss forlangning for vissa discipliner. Enligt dokumentation bestod organisationen for
projekteringen bland annat av projektledare, administrator, planering/uppféljning, inkdp,
konstruktorer och disciplinledare. Det fanns dven en projektkoordinator som koordinerade
samarbetet mellan de olika disciplinerna och var en hjdlpande hand till projektledaren. | denna fas
fardigstalldes upphandlingen av utrustning och tjanster, detta inom de uppstéllda budgetramarna.
Till en borjan verkade det som att allt material skulle levereras i tid men projektet hamnade i ett
kritiskt lage da en av deras leverantorer riskerade att ga i konkurs, vilket resulterade i stora
leveransforseningar av material. Detta paverkade bade tidsplanen och budgeten negativt vilket
ledde till att nastkommande fas, installation, fick skjutas upp tre till fyra manader. | och med att fas
fem var tvungen att skjutas upp, var det viktigt att redan i fas fyra faststalla arbetssatt och rutiner for
kommande installationsarbete, i ett forsok att minska férseningen. Fas fyra tog just under ett ar att
genomfora.

Vidare visar dokumentation att ett genomgaende orosmoment under projekteringen var bristen pa
ratt resurser vid ratt tillfdlle. Detta berodde i stor utstrackning pa att nyckelpersoner var involverade
i fler projekt och darmed inte kunnat lagga full fokus och tillgdnglighet pa projektet ISOGHT. En av de
intervjuade projektmedlemmarna papekar just problemet med att inte fa behalla samma personal i
projektet faser, da en stor del av kunskapen och forstaelsen for projektet forloras. Enligt denne ar
det vanligt att vissa personer byts ut av olika anledningar eller arbetar i andra projekt samtidigt,
precis som det var i ISOGHT. Denne namner dven problematiken med att projektmedlemmar ibland
ar upptagna i andra projekt fastan de planerats att vara tillgdngliga for ett annat, vilket denne tror
beror pa att det mest intensiva projektarbetet ofta sker samtidigt i flera projekt. Nagot annat som
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togs upp var att det kan vara ett problem nar konsulter sdsom COWI tas in under projektet, da det
inte finns nagon fungerande standard for hur de ska involveras i det redan pagaende arbetet.

Dokumentation fran utvarderingar av projektet ISOGHT belyser att det vid starten av projekteringen
skulle behovts en gemensam genomgang med entreprendrerna angaende vad Preem forvantade sig
for standard for respektive disciplin. Pa detta satt kunde de gemensamt ha klargjort eventuella
fragetecken och risker. Utover detta hade det behovts definierats vilka discipliner som var ansvarig
Over vad, exempelvis i form av milstolpar. En annan aspekt som framkom under utvarderingen av fas
fyra var att ansvarsfordelningen mellan COWIs projektledare, Preems ombud, Preems projektgrupp,
styrgrupp samt linjechefer borde ha klargjorts tidigare under projektet ISOGHT. En dokumenterad
ansvarsfordelning fran Preem, som exempelvis innehaller vem som kan besluta om vad, hade
behovts for att underlatta kommunikationen och snabba beslut och darmed undvika forseningar
orsakade av for langa beslutsprocesser. Aven intervjuerna fran évriga projektmedlemmar pekar pa
problematiken som uppstod da en tydlig ansvarsfordelning saknades under projektet ISOGHT.

Projektledaren beskriver i utvarderingen att ett stort problem genom hela projekteringsfasen var
samspelet mellan olika discipliner, vad som skulle levereras och nar leveranserna skulle ske till
nastkommande part. Detta berodde till stor del pa att projektledaren inte gjorde sin egna planering
och kunde darmed inte satta upp de milstolpar denne tyckte var relevanta, vilket férsvarade
forstaelsen fér vad som skulle goras och nar. For att forbattra samspelet mellan disciplinerna
tillsattes projektkoordinatorn. Projektledaren foreslar till framtida projekt att satta upp milstolpar
som amnar till att fa en bild 6ver vad de olika disciplinerna ska leverera till varandra. En
projektmedlem berattar att valet av leverantér beror pa vilken leverantor som kan ge den lagsta
kostnaden forutsatt att den uppfyller de uppsatta kraven pa en viss produkt eller tjanst. En annan av
projektmedlemmarna beskriver problematiken i att inkdpsavdelningen ofta ar en frankopplad enhet
fran projektarbetet. Deras framsta uppgift beskrivs vara att sédnka inkdpskostnaderna och att de
saknar kunskapen att ta hansyn till projektets helhet och de tekniska detaljerna. Enligt
projektledaren uppstod dven dessa problem under projektet ISOGHT.

43.6Fas5

Installationsfasen var fran fas tre planerad att genomféras under perioden januari 2014 till augusti
2015 och sjalva byggnation for ISOGHT-delen till anldggningen beraknades starta i slutet av augusti
2014. Installationen var indelad i tre faser: Bygg, ror och mek samt el och instrument. Alla dessa
discipliner beskrevs enligt projektledarens utvardering jobba valdigt olika i projekt ISOGHT, vilket
komplicerade planeringen.Det som styr tidsplanen for installationsfasen ar leveranstiderna for
material och utrustning och i och med férseningarna fran fas fyra i projektet ISOGHT, fick
installationsarbetet i fas fem forceras. Darfor tog fas fem cirka 17-18 manader att genomfora. Detta
ledde till ett stort personalbehov vilket gjorde att det var trangt att arbeta med cirka 100 personer
igdng samtidigt, pa grund av detta drabbades projektet av flera tillbud, trots att stort fokus legat pa
halsa, miljé och sakerhet.

Fran dokumenterade utvarderingar om installationsfasen framkom det att det aven i denna fas var

svart att fa resurser pa grund av konkurrerande projekt och dnskemal om tydligare rollbeskrivningar
for bade projektmedlemmar och entreprendérer. Om roller och ansvar varit tydligare definierade och
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uppskrivna, hade detta kunnat underlatta fordelningen och forstaelsen 6ver vem som ansvarar for
vad. Projektledarens utvardering pekar pa vikten att sa tidigt som majligt involvera entreprendrerna
i planeringen och ddarmed fa dem att kdnna sig ansvariga for sin del. Detta da det &r viktigt att
entreprendrerna tidsatter sina olika ansvarsdelar, for att vid en eventuell tvist kunna ga tillbaka och
se hur manga timmar de estimerade fran borjan.

43.7 Fas 6

Uppstarten, fas sex, beskrevs under intervjuerna fungera bra och inga storre problem som
paverkade driften uppstod. Fas sex pagick cirka fem manader och projektet kunde darmed
Overlamnas enligt plan, i september 2015. Ingen ytterligare information angaende fas sex aterfanns i
dokumentationen och de intervjuade hade inte ndgot mer att tilldgga.

43.8Fas7

Fas sju pagick officiellt i tre ar, detta pa grund av att projektet inte kunde avslutas forréan ett
godkdnnande av budgetéverdraget fran Preems ledning givits. En av projektmedlemmarna lyfte i
intervjun fram betydelsen av erfarna personer med mycket kunskap, bade i projektet ISOGHT men
aven i projekt generellt. Enligt denne ar just erfarenheten det som ar avgérande for ett projekts
framgang, detta for att kunna undvika och forutse uppkomsten av aterkommande problem under
projekt. Projektmedlemmen beskriver att det ar en stor omséattning av personal da efterfragan pa
ingenjorer i branschen ar valdigt stor och darmed ar det svart att behalla och hitta personer med ratt
erfarenheten. En annan upplysning som fas fran intervjuerna ar att uppféljningen av ISOGHT och
projekt i allmanhet ofta ar bristfilliga, dven fast det finns rutiner for detta. For ISOGHT finns det
utvarderingar fran disciplinerna och projektledaren, men ingen 6vergripande uppfdljning for vad
projekt sammanfattande resulterade i avseende kostnader, tid, om anldaggningen genererat de tdnka
intdkterna och lardomar fran projektet. Anledningen till detta tror projektmedlemmarna ar avsaknad
av tid, att projektmedlemmar 6vergar till andra projekt direkt samt att manga inte ser nyttan med
utvardering.
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5. ANALYS OCH DISKUSSION

| féljande kapitel presenteras de omraden i Preem och COWIs projektarbete dar
forbattringsmaojligheter finns. Dessa omraden har sammanstallts utifran de problem som lyfts fram i
intervjuer och fran dokumentation. De berérda omradena ar projektformulering, betydelse av de
forsta faserna, riskhantering, leverantorsrelationer, projektorganisation, resurshantering,
ekonomistyrning av projekt samt erfarenhetsaterforing och projektavslut. Varje omrade har kopplats
till ndgon av faserna i Preems projektmodell Investeringsprocessen och utifran omradena har
rekommendationer och/eller nyckeltal tagits fram fér Preem och COWIs projektverksamheter.

5.1 Projektformulering

Vid formuleringen av projektet ISOGHT gjordes inga tydliga avgransningar av projektet vilket ledde
till att aktiviteter som egentligen inte tillhérde projektet tillkom. Under intervjuerna papekades det
att det ar viktigt att ett projekt begransas, annars finns risken att nya idéer och darmed mer arbete
tillkommer under projektets gang. En vanlig fallgrop vid projektarbete ar enligt Lo6w (2004) just att
projekt saknar tydliga avgransningar och dven Tonnquist (2018) poangterar vikten av tydliga
avgransningar vid projektets formulering. Avgransningarna boér enligt Tonnquist (2018) specificeras i
projektets dokumentation. Denna dokumentation bor tas fram nar projektet formuleras, alltsa i
projektets tidiga faser, for att enkelt kunna ga tillbaka och paminna sig om projektets egentliga fokus
och mal. | ett projekts tidiga faser maste ett antal antaganden och motiveringar goras for att komma
vidare i projektet, dock beskrev en av de intervjuade att de antaganden och motiveringar som gjorts
sallan dokumenteras. Detta forsvarar kommande projektarbete, bade om en ny person tar 6ver
projektet men ocksa om projektet skjuts upp eller pausas under en period. Darfor ar det aven ur
detta avseende viktigt att dokumentation under de tidiga faserna fors.

Nagot annat som ar viktigt att bestdmma vid ett projekts utformning ar vilken av parametrarna tid,
kvalitet och kostnad som ska prioriteras under projektet (Tonnquist, 2018). Enligt de intervjuade
projektmedlemmarna ar detta inte ndgot som Preem eller COWI brukar fortydliga och darfér kan det
vara svart for projektgruppen att veta vilka aktiviteter som ska prioriteras. Enligt projektledaren var
detta dven fallet for ISOGHT, vilket i vissa fall kunde forsvara dennes planering av projektet.
Tonnquist (2018) menar att en tydlig prioritering kan framstallas med hjalp av procentférdelning av
de olika parametrarna for att sedan visualiseras i en tid-, kvalitet- och resurstriangel.

For att Preem och COWI ska kunna ha ett tydligt fokus pa vad som ska genomforas i varje enskilt
projektet, blir rekommendationen for dem att i fas tva formulera och dokumentera avgransningar
och annan viktig information, som exempelvis antaganden eller fakta som framkommit, angaende
projektet. Detta kommer undvika att arbete som inte ar relevant for projektets ursprungliga idé
tillkommer men aven forenkla 6verlamnande av projekt eller vid uppstart av ett tidigare pausat
projekt. Avgransning av projektet finns i deras beskrivning av projektmodellen Investeringsprocessen
i fas tre, men da det framkommit att detta arbete ar bristfalligt och ofta bortprioriteras uppmanas
Preem och COWI att se till att detta moment genomfors redan i fas tva dar projektet ska beskrivas
mer detaljerat. En annan rekommendation &r att i fas ett begédra en prioriteringsordning for
projektet avseende tid, kvalitet och kostnad fran projektbestéllaren. Detta med utgangspunkt i
Tonnquist (2018) metoder, alltsa procentférdelning mellan parametrarna och visualisering med hjalp
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av en tid-, kvalitet- och kostnadstriangel. Resurser i Tonnquists (2018) triangel byts i
rekommendationen till Preem och COWI ut till kostnader, da detta tros vara mer talande. Med hjalp
av dessa tva metoder blir det tydligt for projektgruppen vilka aktiviteter de bor prioritera under
projektet gadng. Ar kvaliteten hogst prioriterad innebér det att projektets slutgiltiga resultat dr
viktigare an tidsplan eller budget. Ar hdgsta prioritet istéllet tiden, kommer slutdatumet vara
viktigast medan budgeten ar viktigast att inte 6verskrida i ett projekt om kostnad ar hogst
prioriterad.

Kvalitet

Kvalitet: % Tid: % Kostnad: %

Tid Kostnad

Figur 5. Procentfordelning och tid-, kvalitet-, kostnadstriangel. Forfattarnas egen bild.

Vid anvandning av procentfordelning visas prioriteringsordningen av parametrarna i procent, dar
summan av procentsatserna uppgar till 100%. Detta visualiseras sedan i triangeln, dar en markering
satts ut utifran procentvardena.

5.2 Betydelsen av de forsta faserna

Flertalet av de intervjuade projektmedlemmarna belyser vikten av att projektets forsta tre faser far
ta tid. De intervjuade projektmedlemmarna menar att en valgjord forstudie kommer hjalpa till i
beslutet huruvida projektet ar vart att genomfora, darfor ar det viktigt att detta arbete inte forceras.
| fas tva, budgetberedningen, utvecklas projektbeskrivningen mer detaljerat och det ar detta arbete
som projektet kommer baseras pa. Far inte denna fas ta tid menar projektmedlemmarna att det
finns en risk att projektbeskrivningen blir grund och ofullstandig, vilket kan paverka kommande
projektfaser och 6ka arbetsbelastningen i dessa. Vidare tycker projektmedlemmarna att fas tre,
forprojekteringen, maste vara val genomarbetad for att férenkla projektarbetet i fas fyra och de
efterféljande faserna. De menar pa att forprojektering ofta paskyndas da det finns en stark vilja att
starta projektet sa snabbt som majligt. Risken i detta ar att det blir en bristande planering, vilket kan
paverka projektet negativt i framtiden i form av tid och kostnad. Gillande projektet ISOGHT, valde
Preems ledning att avvakta med fullskaligt projektarbete till en bérjan. Istallet fortsatte arbetet med
interna resurser utan tidspress fran ledningen och darfér kunde formulerandet och planeringen av
projektet ISOGHT ta tid. Den langa uppstartstiden ansag projektmedlemmarna var en av
framgangsfaktorerna for projektet, dar resultatet blev en mycket valfungerande anlaggning och
uppstart av den, trots 6verskridna kostnader.
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Projektmedlemmarnas uppfattning om att det ar viktigt att de forsta faserna, sasom forstudien, far
ta tid delas med litteraturen. Macheridis (2009) menar pa att forstudien ar en mycket viktig fas for
kommande projektarbete, da denna ska utgora en bra grund for kommande arbete och déarfor
menar han att den maste fa ta tid. Genom en valgjord forstudie kan onédiga kostnader, tidsatgang
och arbete undvikas och darmed minskar risken for problem i kommande faser enligt Antvik och
Sjéholm (2005). Aven Misi¢ och Mladen Radujkovié (2015) menar att en framgangsfaktor fér projekt
ar att tid och resurser laggs pa de forsta faserna.

For att 6ka chanserna att uppna ett lyckat projektresultat, som det blev i projektet ISOGHT bortsett
fran den 6verskridna budgeten, bor Preem och COWI fokusera pa att ge de forsta faserna den tid
som kravs utan att forsoka forcera arbetet. Genom att inse betydelsen av att avsatta tid for de forsta
faserna, kan en noggrann och tydlig projektbeskrivning formuleras och fungera som
planeringsunderlag fér kommande faser, darmed kan onédiga kostnader och utdragna aktiviteter
undvikas. Darfor blir rekommendationen till Preem och COWI att lata arbetet i fas ett, tva och tre i
projekt ta den tid som kravs for att uppna en fullstandig och val genomarbetad projektbeskrivning
och planering.

5.3 Riskhantering

Projekt innehaller enligt Pinto (2016) olika risker som kan paverka projektets utveckling. Ett satt att
hantera dessa risker ar enligt Tonnquist (2018) genom riskhantering, vilket ar en metod for att
forutse och hantera eventuella inre och yttre risker som ett projekt kan drabbas av. Fran
intervjuerna framkom det att projektarbetet hos Preem och COWI séllan innehaller analyser av ett
projekts eventuella risker, istallet ar det stort fokus pa att analysera sdkerhetsrisker som det finns
tydliga rutiner och regler for. Ingen dokumentation fran projektet ISOGHT tyder pa att riskhantering,
forutom sdkerhetsanalyser, genomfordes. En av projektmedlemmarna tror att riskhantering kan
hjalpa projektgruppen att forbereda sig for olika scenarier och pa sa vis battre kunna hantera
eventuellt uppkomna projektrisker. Detta stammer 6verens med Tonnquists (2018) uppfattning om
att det gar att undvika och bemaota risker genom att analysera och identifiera dessa i férhand. Vid
utebliven riskhantering av projekt kan dessa identifierbara handelser istéllet paverka projektet mer
negativt 4n nédvandigt i form av kostnad, tid och resurser.

Riskhantering initieras oftast med riskidentifiering, vilket innebar identifiering av ett projekts
eventuella risker, denna bor ske i projektets tidiga faser (Tonnquist, 2018). For att hitta sa manga
risker som majligt i ett projekt kan det vara fordelaktigt att anvanda sig av flera metoder (Pinto,
2016). Exempel pa metoder for att hitta dessa risker ar enligt Pinto (2016) brainstorming med
projektgruppen, ta hjalp av experter, se 6ver tidigare projekt eller bryta ner tankbara handelser i
olika risker. For att kunna férebygga och hantera de eventuella riskerna bor en riskatgardsplanering
upprattas (Pinto, 2016), hogsta prioritet bor den risk som kan paverka projektet mest fa (Tonnquist,
2018).

Nagot som kan vara svart med riskhantering ar att motivera projektgruppen att genomféra detta, da
det kan vara svart och tidskrdavande att identifiera risker och forsta hur de kan paverka projektet.
Dock anser Tonnquist (2018) att riskhantering ar en av de viktigaste faktorerna for att lyckas med
projekt, och detta bor genomféras i projektets alla faser. Darfér bér Preem och COWI skapa en tydlig
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rutin for arbetet med riskhantering, for att pa sa vis kunna undvika eller minimera att en
riskhandelse som kunde ha identifieras och forebyggts tidigare uppstar.

Rekommendationen till Preem och COWI blir darfor, i framst fas tva, att identifiera ett projekts
eventuella risker samt ta fram en strategi for hur dessa kan motverkas eller minimeras. Detta kan
exempelvis genomfdras genom brainstorming med projektgruppen eller genom att se éver problem
som uppkommit i tidigare liknande projekt. Vidare bor aven kommande faser kontinuerligt arbeta
med riskhantering, for att proaktivt kunna bemadta eventuella risker.

5.4 LeverantoOrsrelationer

Projektet ISOGHT hamnade i ett kritiskt lage pa grund av problem med en leverantoér, vilket bidrog
till en tillfallig forsening och 6kade kostnader i projektet. Problemet uppstod ovantat och inga
indikationer hade getts fran leverantoren. | dagslaget valjer Preem sina leverantorer utifran den som
kan erbjuda lagst pris och som samtidigt kan uppfylla uppsatta krav. Detta kan liknas med Bergman
och Klefsjos (2016) beskrivning av en traditionell leverantorsrelation, dar fokus &r att fa lagsta pris
och att ha sina leverantorer pa armlangds avstand. | denna relation &r forsorjningsstrategin ofta
multiple sourcing. Problemet med traditionell relation ar att kvaliteten langsiktigt kan drabbas
negativt och att det inte finns nagot gemensamt férbattringsarbete (Bergman och Klefsjo, 2016).
Under intervjuerna framkom det dven att inkGpsavdelningen, som oftast inte ar insatta i projekten
eller de tekniska detaljerna, tar de flesta besluten angaende inkdp och deras fokus ligger pa att
minimera kostnaderna. Detta var dven fallet i projektet ISOGHT. Da lagsta pris inte &r hogsta
prioritet i alla projekt kan inkdpsfunktionen behdva involveras i projektorganisationen sa att en
helhetsbild for varje projekt kan skapas.

Eftersom arbetet med leverantorer tycks vara ett problem i projektarbetet hos Preem, bor
leverantorsrelationerna ses 6ver och utvarderas. En partnerskapsrelation med leverantorer kan vara
att féredra, dar fokus ar pa lagsta totalkostnad samt ett langsiktigt och férmanligt samarbete
(Jonsson & Mattsson, 2016). Ofta anvands férsorjningsstrategin single sourcing i
partnerskapsrelationer. Da Preem har haft problem med leverantorer och deras leveranser som lett
till forseningar i projekt och 6kade kostnader, kan det langsiktigt vara strategiskt smart att ha andra
prioriteringar an lagsta inkdpskostnad. En partnerskapsrelation kan kortsiktigt verka kostsamt och
tidskravande, men i ett langsiktigt perspektiv kan leverantdren och Preem tillsammans arbeta for att
minska totalkostnaden samtidigt som kvaliteten bibehalls. Detta eftersom att parterna har en bra
och tydlig kommunikation och en god kdnnedom om varandras verksamheter. En nackdel med en
partnerskapsrelation ar dock att riskspridningen ar lag eftersom féretaget endast forlitar sig pa en
eller fa leverantoérer (Jonsson & Mattsson, 2016).

For att undvika de tidigare leverantérsproblemen som Preem haft, kan en form av
partnerskapsrelation vara fordelaktig for deras verksamhet med manga pagaende projekt, trots
risken detta medfér. For att minska denna risk nagot bor forsorjningsstrategin single sourcing
undvikas och istallet kan dual sourcing tillampas. | och med detta anvander de sig av tva leverantérer
for samma vara och detta minskar beroendeforhallandet nagot samtidigt som verksamheternas
samarbete kan férbattras (Jonsson & Mattsson, 2016).
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For att utvardera vilka leverantdrer som har en god leveransstandard och kan vara en potentiellt bra
partner, kan féljande nyckeltal anvandas:

Antal levererade artiklar i tid fran leverantor A

Andel | d tiklar i tid franl torA =
ndel levererade artiklar i tid frn leverantor Antal bestillda varor fran leverantor A

Andel levererade artiklar i tid mater hur stor del av de bestallda varorna som levererats i tid i
forhallande till antal bestallda varor. Andelen levererade artiklar i tid kan jamféras mellan olika
leverantorer och den med ett hogre varde kan vara att foredra. Nyckeltalet som ar icke-finansiellt,
kan anvandas for att félja upp hur det gar med leveranserna i fas fyra for att ha kontroll 6ver
situationen och darmed kunna satta in eventuella atgarder. Nyckeltalet ar dven lampligt for
uppféljningar av leverantorer.

Problemet med leverantdrerna visar sig vanligtvis forst vid projektets senare faser, men da relationer
med leverantorer ar standigt aktuella och pagaende ar detta problem ndgot som behover fokuseras
kontinuerligt pa. Darfor blir rekommendationen for Preem att standigt efterstrava
partnerskapsrelation och bibehalla goda relationer med sina leverantorer, med forsorjningsstrategi
dual sourcing. Eftersom nyckeltalet “Andel levererade artiklar i tid” kan anvandas fér uppféljning av
leverantoérer ar det lampligt att det framst anvands i fas fyra och fas fem i projektet.

5.5 Projektorganisation

Fran intervjuerna framkom det att rollbeskrivningen i projektet ISOGHT var bristfélligt definierad i
bade fas fyra och fas fem. Detta orsakade svarigheter att forsta vem som skulle kontaktas i vissa
sakfragor eller vid beslut vilket ledde till onodigt langa beslutsprocesser. Ett annat problem med den
otydliga rollbeskrivningen var att veta vem som ansvarade for vad i projektet. De intervjuade
projektmedlemmarna tror att tydligt definierade roller hade kunnat underlatta projektarbetet, och
enligt L6dw (2004) ar just detta en framgéngsfaktor fér att kunna uppna ett bra projektarbete. Aven
Antvik och Sjoholm (2005) menar att en tydlig projektorganisation férenklar projektarbetet, detta i
och med att alla involverade i projektet vet vad som forvantas av dem.

Det vore fordelaktigt for Preem och COWI att ha tydligt beskrivna roller med tillhérande
ansvarsomraden da det hade kunnat underlatta arbetet och gjort det mer standardiserat. Med
tydligt definierade roller blir det enklare att forsta vem som ansvarar for vad. For att géra denna
ansvarsfordelning explicit menar Tonnquist (2018) att en ansvarsmatris kan tillampas.
Ansvarsmatrisen tydliggdr vem som ansvarar dver ett visst utférande och vem som har befogenhet
for att fatta beslut. Den kan tillampas pa hela projektet men dven brytas ner och anvandas pa
aktivitetsniva. Fran intervjuerna framkom det att dven disciplinerna i projektet ISOGHT hade
svarigheter med samarbete och ansvarsomraden. Detta omrade hade ocksa kunnat underlattas med
hjalp av en tydliggjord ansvarsmatris. Fastan roller och ansvar ar tydliggjorda finns det ingen garanti
for att dessa efterfoljs, utan det ar upp till varje enskild individ och projektledaren.

Tydligt beskrivna roller med tillhérande ansvarsomraden hade forutom att underlatta

projektarbetet, kunnat gora arbetet mer standardiserat. Det framkom fran dokumentation fran
projektet ISOGHT att disciplinerna arbetade valdigt olika samt att ingen formell 6verlamning av

33



projektet gjordes mellan utfardaren och projektledaren, da dessa hade olika arbetssatt komplicerade
det projektarbetet och 6verlamningen ytterligare. Bade disciplineras arbete och éverlamningen
mellan utfardare och projektledare hade kunnat gatt smidigare om ett standardiserat arbetssatt
tillampats. Standardiserat arbetssatt innebar att det finns dokumenterat och gemensamt arbetssatt
med en tydlig rutin for hur en uppgift ska utféras (Liker, 2004). Om alla arbetar efter samma
standard, blir det mindre utrymme for olika arbetssatt och mindre tid behover ldggas pa hur ett
aterkommande arbetsmoment ska utformas.

Antvik och Sjoholm (2005) menar att en viktig del av en fungerande projektorganisation ar att
rollerna i respektive projekt finns tydligt beskrivna, darfor rekommenderas Preem och COWI att
tydligt definiera rollerna med tillhdrande ansvar i deras projekt, vilket exempelvis kan géras med
hjalp av en ansvarsmatris. Problem med otydliga roller uppstar ofta i fas fyra och darfér bor roller
och ansvar tydliggoras sa fort projektgruppen sammanstallts, alltsa i fas tre. Vidare ar en annan
framgangsfaktor vid projektarbete enligt Lo6w (2004) en klar och tydlig struktur. For att underlatta
koordineringen mellan discipliner och éverlamningar inom projektet, rekommenderas Preem och
COWI darfor att ta fram ett standardiserat arbetssatt for sadana moment i projektarbetet. Arbetet
med att ta fram ett standardiserat arbetssatt tillhor ingen specifik fas, utan ar ett kontinuerligt
pagaende arbete som standigt kan forbattras.

5.6 Resurshantering

Fran intervjuerna framkom det att ett orosmoment under projektet ISOGHT var bristen pa ratt
resurser i form av kompetenser och personer. Det berodde framst pa att nyckelpersoner var
involverade i andra projekt som pagick parallellt med ISOGHT, men dven pa grund av att
projektmedlemmar byttes ut under projektets gang. Férutom att delade resurser leder till
projektmedlemmar inte alltid finns tillgdngliga, beskriver Antvik och Sjéholm (2005) dven
problematiken med omstallningstider for enskilda projektmedlemmar som uppstar i och med
rotation mellan projekt. Projektmedlemmar som deltar i flera projekt samtidigt behéver en viss tid
for att satta sig in i vardera projekt och dess utveckling och detta bendmns omstéllningstid. Risken
med detta ar att summan av omstallningstiden blir stérre an den vardeskapande tiden.

Ett aterkommande problem gallande resurser ar enligt Antvik och Sjéholm (2005) att de inte ar
tillgdngliga vid planerat behov, vilket leder till for fa resurser inom ett projekt. Detta belystes dven av
en projektmedlem, som beskrev att personer som planerats vara tillgdngliga var upptagna i nagot
annat projekt, vilket antas vara en foljd av dalig planering och att projektens arbetsbelastning ar som
hogst vid samma tidpunkt. Pa grund av detta menar Antvik och Sjoholm (2005) att det skapas ett
behov av prioritering beroende pa vilket projekt som anses vara mest kritiskt.

L66w (2004) menar pa att dalig planering ar vanlig fallgrop vid projektarbete. Costantino, Di Gravio
och Nonino (2015) menar att férutom dalig planering, ar otillrdcklig resursdelning ytterligare en
fallgrop. For att undvika att komma till ett stadie dar prioriteringsbehov av projekt blir nodvandigt,
bor Preem och COWI sdkerstalla att en omfattande koordinering och planering av projekt och dess
resurser genomfors. Detta for att undvika att projektens mest intensiva arbetsperioder sker
samtidigt och pa sa vis forenkla fordelningen av resurserna. | och med detta kan verksamheterna
forsakra sig om att det antal resurser som behovs for att genomfdra ett projekt finns tillgangliga.
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Preem och COWI bér aven understka mojligheten att ha heltidsresurser till viktiga projekt eller delar
av viktiga projekt, da Antvik & Sjoholm (2005) menar att heltidsresurser i projekt ar att féredra.
Anvandningen av heltidsresurser minskar aven omstallningstiden och 6kar den vardeskapande tiden
i projekt. Dock ar det inte alltid mojligt att fa igenom krav pa heltidsresurser, exempelvis pa grund av
ekonomiska skal (Antvik & Sjoholm, 2005).

Ett nyckeltal som skulle kunna anvandas for uppfoljning av planerade resurser ar:

Antal tillgangliga resurser for projekt A

Andel gi 0 jekt A =
ndel givna resurser for proje Antal planerade resurser for projekt A

Andel givna resurser mater hur stort antal resurser ett projekt har tillgang till i forhallande till antal
planerade resurser. Detta icke-finansiella nyckeltal &r ocksa lampligt att anvanda som argument om
olika projekt krdver samma resurs och en prioritering mellan projekten maste goras. Har exempelvis
ett av projekten endast 50% av sina planerade resurser medan det andra projektet har 80%, bor
maijligtvis resurser prioriteras till det férstndmnda projektet forutsatt att det andra projektet inte
befinner sig i ett kritiskt lage. Nyckeltalet kan dven anvandas vid uppfdljning av projektets utfall, for
att undersoka om andel givna resurser kan ha bidragit till eventuella férandringar avseende tid och
kostnad.

Problemen med resurser uppstar ofta i fas fyra eller fas fem, darfor blir rekommendation for Preem
och COWI att redan i fas tre borja planera for resursbehovet och koordinera detta med andra
projekt. Kommer en nyckelperson vara involverad i tva projekt som har sina arbetstoppar samtidigt,
bor ett annat alternativ pa nyckelperson overvégas eller sa bor ett av projekten skjutas upp nagot.
For att Preem och COWI ska kunna mata om projektet fatt de resurser som efterfragats, kan
nyckeltalet “Andel givna resurser” anvandas.

5.7 Ekonomistyrning av projekt

Slutresultatet av projektet ISOGHT blev lyckat och levererades inom tidsram, daremot 6verskreds
budgeten med 30%. Pinto (2016) beskriver svarigheten med att halla budgeten, detta eftersom det
ar svart att uppskatta kostnader i forhand. For att kunna folja upp de uppskattade kostnaderna
kontinuerligt under projektet och darmed fa mer kontroll 6ver projektets kostnader, kan
budgetuppfdljning anvandas. Ax et al. (2009) menar att detta ar ett bra verktyg for att analysera
avvikelser och kunna vidta atgarder. Det ar ofta i projekteringsfasen och installationsfasen som
kostnaderna drar ivag och detta hande dven i projektet ISOGHT. For att sa tidigt som mojligt kunna
folja upp kostnader och dess avvikelser, kan Preem och COWI anvanda sig av foljande nyckeltal:

Verkligt kostnadsutfall for aktivitet A
Planerad kostnadsutfall for aktivitet A

Grad av kostnadsoverensstammelse for aktivitet A =

Grad av kostnadséverrensstmmelse ar ett finansiellt nyckeltal som visar pa hur val den verkliga
kostnaden for en aktivitet stammer overens med den budgeterade kostnaden. Genom att anvanda
detta nyckeltal kontinuerligt i projektets alla faser och dess aktiviteter kan avvikelser tidigt
upptackas, dock kommer nyttan av nyckeltalet vara storst i fas tre, fas fyra och fas fem. Genom
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anvandning av nyckeltalet kan projektgruppen vidta lampliga atgarder eller flagga till ledningen for
en eventuell begdran av mer kapital.

Costantino et al. (2015) menar att en vanlig fallgrop i projektarbete ar felaktig estimering och
anvandning av resurser. Enligt Antvik och Sjoholm (2005) ar det storre chans att de verkliga
kostnaderna 6verensstammer med den uppsatta budgeten om ratt mangd resurs finns i borjan av
ett projekt. Om det ar for lite resurser i bérjan, kommer arbetsbelastningen 6ka i kommande faser.
Detta leder till att fler resurser kravs a@n planerat, vilket kan leda till att budgeten 6verskrids (Antvik
& Sjoholm, 2005).

For att Preem och COWIs projekt enklare ska kunna halla sig inom de budgeterade ramarna, kan det
vara fordelaktigt for dem att se Over sin resurshantering. For att gora detta kan de anvanda sig av
foljande nyckeltal:

Antal utnyttjade resurser
Antal tillgangliga resurser

Nyttjandegrad av resurser =

Nyttjandegrad av resurser ar ett icke-finansiellt nyckeltal som féljer upp hur stor andel av de
tillgangliga resurserna som faktiskt anvands. Resurser kan i detta fall avse allt fran personal till
material. Om budgeten i projektet borjar dverskridas, kan det vara lampligt att se 6ver nyttjandet av
resurser och eventuellt dra ner pa dessa for att undvika onddiga kostnader.

Rekommendationen for Preem och COWI blir darfor att anvanda sig av nyckeltalet “Grad av
kostnadséverensstdmmelse” under hela projektets gang, men framforallt i fas tre, fas fyra och fas
fem. Detta for att kunna ha kontroll 6ver projektets kostnader och eventuella avvikelser. Ytterligare
en rekommendation till Preem och COWI blir att anvanda nyckeltalet “Nyttjandegrad av resurser” i
projektets samtliga faser vid behov, for att underséka anvandningen av projektets resurser.

5.8 Erfarenhetsaterforing och projektavslut

Fran intervjuerna med projektmedlemmarna framkom det att erfarna personer med mycket kunskap
anses ha stor betydelse for projektets utveckling. Erfarna personer kan ofta bidra med kunskap fran
tidigare och liknande projekt och darmed lattare férutse risker och aterkommande problem som kan
uppsta. Det beskrivs dock att det ar en hog personalomséttning i ingenjérsbranschen och darmed ar
det svart att hitta och behalla personal. | och med detta férsvinner viss erfarenhet om exempelvis
vanliga fallgropar i projekt som en mindre erfaren person inte alltid har samma forutsattningar att
kunna forutse. De intervjuade tror att brist pa erfarna personer kan ha betydelse for att projekt
forsvaras och drar ut pa tiden.

Eftersom att det i dagslaget ar svart att behalla personal inom en och samma verksamhet, ar det
obetanksamt att projektarbetet ska forlita sig pa att de erfarna personerna ska finnas tillgdngliga. Ett
annat satt att ta del av dessa viktiga erfarenheter ar enligt Antvik och Sjoholm (2005) att anvanda sig
av erfarenhetsaterféring. Erfarenhetsaterforing innebér att erfarenheter fran tidigare projekt
dokumenteras, for att kunna utnyttjas och anvandas som hjalpmedel for att exempelvis undvika och
forutse ett pagaende projekts eventuella problem. Som tidigare namnt ar riskhantering ett omrade

36



dar erfarenheter fran tidigare projekt kan forenkla att identifieringen av risker, darfér ar det viktigt
dven ur denna aspekt att verksamheter tillampar sig av erfarenhetsaterféring. Erfarenhetsaterforing
ar ocksa ett viktigt verktyg for att kunna behalla tidigare erfarenheter och kunskap fran projekt inom
organisationen, dven kallat organisatoriskt larande (Antvik & Sjoholm, 2005). Nagot annat som kan
vara svart for mindre erfarna personer ar att faststélla resursforbrukning samt tid- och
aktivitetsplanering for ett pagaende projekt och enligt Macheridis (2005) ar erfarenhetsaterféring
ett hjalpmedel dven for detta.

Erfarenhetsaterforing kan enligt Antvik och Sjéholm (2005) ske genom utvardering av projekt, dar
lardomar sdsom fallgropar och framgangsfaktorer bor inkluderas. Fran intervjuerna framkom det att
uppféljningen av projektet ISOGHT och projekt i allmanhet ofta ar bristfallig i Preem och COWIs
verksamheter. | och med att utvarderingarna av projekt ofta ar ofullstdandiga leder det till att det blir
svart for deras verksamheter att lara sig av sina tidigare misstag och utnyttja denna kunskap vid
andra projekt. Fran intervjuerna tros anledningarna till att utvarderingar inte prioriteras vara
tidsbrist, att projektmedlemmar behovs i andra projekt eller att projektmedlemmarna inte inser
betydelsen av utvarderingar, vilket 6verensstammer med Pintos (2016) forklaringar till varfor
projektavslut ar bland svaraste med projekt.

For att undvika att utvarderingar och darmed erfarenhetsaterforing uteblir, bér Preem och COWI
satsa pa prioritering av projektavslut. Forst och framst bor nyttan av utvarderingsarbetet forklaras
och forstas av alla i verksamheterna som arbetar med projekt. Vidare bor aven tid avsattas for att
samtliga projektmedarbetare ska kunna delta pa exempelvis utvarderingsmoten. For att lyckas med
en sadan forandring ar det viktigt att ledningen pa Preem och COWI ger férutsattningar for att alla
projektmedarbetare ska kunna prioritera detta.

Eftersom det ar i projektavslutet utvarderingar bor utforas, ar detta [ampligt att gora i fas sju,

avslutet i Preems projektmodell Investeringsprocessen. Darfor blir rekommendationen for fas sju att
prioritera utvardering av projekt sa att organisationen kan dra nytta av detta i kommande projekt.
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6. SLUTSATS

| detta kapitel besvaras fallstudiens syfte och fragestallningar genom slutsatser i form av
rekommendationer och nyckeltal, som har sin utgangspunkt i studiens analys och diskussion. Vidare
presenteras en resultatreflektion, reflektion dver studiens genomférande och slutligen forslag pa
vidare studier.

6.1 Rekommendation

Utifran den information som samlats via dokumentation och intervjuer kunde det konstateras att
Preem och COWI i dagslédget inte arbetar kontinuerligt med nagra aterkommande nyckeltal i deras
projektverksamheter. Dokumentationen och intervjuerna gav dven information om vanligt
forekommande problem, bade i projektet ISOGHT men dven i andra projekt, som sammanstalldes i
nuldgesbeskrivningen. Dessa problem delades in atta huvudomraden som ar: Projektformulering,
Betydelsen av de forsta faserna, Riskhantering, Leverantorsrelationer, Projektorganisation,
Resurshantering, Ekonomistyrning av projekt samt Erfarenhetsaterféring och Projektavslut. Dessa
omraden diskuterades och analyserades for att slutligen utmynna i ett antal rekommendationer och
nyckeltal, som gar att koppla till faserna i Preems projektmodell Investeringsprocessen.

Den forsta rekommendation for Preem och COWI ar att inse de tre forsta fasernas betydelse for
projektet och dess utveckling, darfor bor inte dessa faser forceras. For fas ett, forstudie, ar
rekommendationen att begdra en prioriteringsordning for projekt avseende tid, kvalitet och kostnad
fran projektbestallaren. Prioriteringsordningen ska tydliggéras med hjalp av procentférdelning
mellan parametrarna samt visualiseras i en tid-, kvalitet-, och kostnadstriangel.

Kvalitet

Kvalitet: % Tid: % Kostnad: %

Tid Kostnad

Figur 6. Procentférdelning samt tid-, kvalitet- och kostnadstriangel.

En rekommendation for fas tva, budgetberedning, ar att identifiera och analysera ett projekts
eventuella risker och utveckla en strategi for hur dessa risker kan hanteras. Ytterligare en
rekommendation for fas tva ar att formulera och dokumentera ett projekts avgrénsningar.

For fas tre, forprojekteringen, ges ett par rekommendationer och tillhérande nyckeltal. Den forsta
rekommendationen ar att sa fort projektgruppen sammanstallts tydliggéra och definiera roller och
dess ansvarsomraden. Vidare rekommenderas Preem och COWI att tydligt kartldgga resursbehovet
for vardera projekt och koordinera resursbehovet med andra projekt. For att utvardera och félja upp
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hur resursbehovet ser ut i ett projekt kan det icke-finansiella nyckeltalet, “Andel givna resurser”,
anvandas i fas tre.

Antal tillgangliga resurser for projekt A

Andel gi 0 jekt A =
ndel givna resurser for proje Antal planerade resurser for projekt A

En rekommendation for samtliga faser ar att strava efter partnerskapsrelationer med dual sourcing
och samtidigt bibehalla goda relationer med aktuella leverantorer. Till detta rekommenderas dven
ett icke-finansiellt nyckeltal, “Andel levererade artiklar i tid”, som kan tillampas framst i fas fyra,
vilket kan anvandas for att utvardera och félja upp leverantorer.

Antal levererade artiklar i tid fran leverantor A

Andel | de artiklar i tid franl torA =
ndel levererade artiklar i tid fran leverantor Antal bestillda varor fran leverantor A

For fas sex, uppstart, har inga rekommendationer och nyckeltal tagits fram. Detta dels da ingen
dokumentation eller intervju pekat pa aterkommande problem som berér denna fas och dels da
fasen handlar om att férverkliga projektet, vilket baseras pa arbetet i de tidigare faserna. Daremot ar
rekommendationen for fas sju att prioritera utvarderingar av projekt, for att framja
erfarenhetsaterféring och organisatoriskt larande som kan nyttjas i kommande projekt. Vidare
rekommenderas Preem och COWI att anvanda det finansiella nyckeltalet “Grad av
kostnadséverensstmmelse” under hela projektet. Dock kommer nyckeltalet vara till stérst nytta i fas
tre, fas fyra och fas fem, da det &r i dessa faser kostnaderna trappas upp.

- . - o Verkligt kostnadsutfall for aktivitet A
Grad av kostnadsoverensstammelse for aktivitet A = — —
Planerad kostnadsutfall for aktivitet A

En allmédn rekommendation till Preem och COWI &r att anvanda det icke-finansiella nyckeltalet
“Nyttjandegrad av resurser” i projektets samtliga faser. Detta nyckeltal kan anvandas for att se 6ver
resurserna och eventuellt kunna dra ner pa dem for att undvika onddiga kostnader.

Antal utnyttjade resurser

Nyttjand d =
yttjandegrad av resurser Antal tillgangliga resurser

Ytterligare en allman rekommendation for Preem och COWIs projektarbete ar att utforma ett
standardiserat arbetssatt for bland annat koordinering mellan discipliner samt éverlamningar inom
projekt.
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Tabell 1. Slutliga rekommendationer och nyckeltal for respektive fas

Fas Rekommendationer Nyckeltal

Fas 1 - Forstudie « Inse fasens betydelse och lit den ta tid « Inga nyckeltal har tagits fram

Begira prioritering avseende tid, kvalitet
och kostnad

Inse fasens betydelse och lat den ta tid

Fas 2 - Budgetberedning Inga nyckeltal har tagits fram

Identifiera och analysera ett projekts risker

Formulera och dokumentera ett projekts
avgrinsningar

Fas 3 - Forprojektering Inse fasens betydelse och lat den ta tid

Antal tillging liga
“Antal planerade

Andel givna resurser for projekt A =

Tydliggora och definiera roller och dess
ansvarsomraden

Grad av kostnadsSverensstimmelse for aktivitet A =

Kartlagga och koordinera resursbehov

Inga rekommendationer har tagits fram Andel levererade artikiar i tid frin leverantor A =

Fas 4 - Projektering

Grad av kostnadsSverensstimmelse for aktivitet A =

Fas 5 - Installation Inga rekommendationer har tagits fram

. " e . _ Verkligr kosmaduall for akivites A
Grad av kostnadsoverensstimmelse for aktivitet A = 50— Tostmadsutrall for akiviier A

Inga rekommendationer har tagits fram Inga nyckeltal har tagits fram

Fas 6 - Uppstart

Fas 7 - Avslut

Prioritera projektutvirdering

Inga nyckeltal har tagits fram

Efterstriiva partnerskapsrelationer med dual
sourcing med leverantdrer «  Nytjandegrad av resurser = 22

Samtliga faser

Utforma standardiserade arbetssiitt

6.2 Resultatreflektion

Det slutliga resultatet ar ett antal rekommendationer och nyckeltal som Preem och COWI kan
anvanda i sina projektverksamheter. Rekommendationerna och nyckeltalen har baserats pa de
problem som beskrivits i nuldgesanalysen och sedan kopplats till noga utvald litteratur. Darfor syftar
rekommendationerna och nyckeltalen till att férbattra och forenkla Preem och COWIs projektarbete.
For att rekommendationerna och nyckeltalen ska kunna forbattra Preem och COWIs projektarbete
kravs det forst och framst att de tas in i verksamheten for att sedan kunna tillampas och anvandas
kontinuerligt. Det kravs dven engagemang och drivkraft fran ledningen som maste ta hansyn och
forega med gott exempel angdende dessa rekommendationer och nyckeltal.

| borjan av fallstudien var tanken att endast nyckeltal skulle tas fram till samtliga faser i
Investeringsprocessen. Under studiens gang dndrades fokuset, da den insamlade datan inte pekade
pa problem som kunde anpassas fullt ut till nyckeltal. For att kunna hitta I6sningar till de framkomna
problemen och darmed forbattra Preem och COWIs projektarbete blev fokuset istdllet pa att ta fram
rekommendationer kombinerat med nyckeltal for Investeringsprocessen. Dessa rekommendationer
och nyckeltal kommer inte leda till ett felfritt projektarbete, utan de ar en borjan till forbattring som
standigt bor ses 6ver och uppdateras.

41



6.3 Metodreflektion

Fallstudiens empiri har baserats pa dokumentation fran Preem och COWI samt intervjuer. Studien
avgransades till att endast se 6ver ett projekt och utifran det kunna identifiera eventuella problem i
Preem och COWIs projektarbete. Det bor has i atanke att de framtagna rekommendationerna och
nyckeltalen baseras pa projektet ISOGHT, men syftar till att forbattra framtida projekt i Preem och
COWIs verksamheter. Vissa delar av dokumentationen upplevdes som bristfallig och detta
resulterade bland annat i att inga rekommendationer och nyckeltal kunde tas fram for fas sex.
Intervjuerna hélls med inblandade projektmedlemmar som anses vara palitliga, da de sjalva
upplevde problemen i projektet. Dock bor alltid en viss hdnsyn tas till personliga asikter som kan
forekomma under intervjuer och som kan speglas i resultatet. Det hade dven varit dnskvart att
intervjua fler projektmedlemmar, daribland projektledaren, men da flertalet hade lamnat foretagen
var detta ej mojligt. Studiens litteratur har noggrant valts ut med koppling till projektarbete och
nyckeltal, som fokuserar pa samma projektomraden och faktorer som uppkom i empirin for att pa sa
vis kunna ta fram lampliga rekommendationer och nyckeltal.

6.4 Forslag pa vidare studier

Da denna studie inte hade forutsattningar att fa fram nyckeltal till varje projektfas, vore det
intressant att fortsatta arbetet med att ta fram nyckeltal f6r samtliga faser i Preems projektmodell
Investeringsprocessen. Fallstudien utgar fran dokumentation och intervjuer fran projektet ISOGHT.
For att forsakra sig om att mer generella rekommendationer och nyckeltal tas fram for
projektarbete, ar det dven ur denna aspekt ett intressant forslag pa vidare studier att ta hansyn till
fler projekt for att kunna sammanstalla projektens problem. Ytterligare ett forslag vid fortsatta
studier ar att involvera och intervjua fler nyckelpersoner fran projektet ISOGHT, daribland
projektledaren, for att pa detta satt kunna fa fler perspektiv och uppna ett mer allmangiltigt resultat.

Ett annat foérslag pa vidare studier ar att ta fram en strategi for hur de givna rekommendationerna
och nyckeltalen ska implementeras. Det vore dven intressant att folja upp och utvardera funktionen
av dessa for att pa detta satt kunna forbattra rekommendationerna och nyckeltalen ytterligare och
darmed dven projektarbetet.
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BILAGA A. Intervjufragor

Inledning

® Beritta om oss sjdlva och om vart exjobb

e Ar det okej att vi spelar in samtalet?

e Kan du beratta lite om dig sjalv?

e Skulle du kunna beritta lite om din roll hos Preem/COW!I och dina arbetsuppgifter?
Projektmodell

e Kanner du till Preems projektmodell Investeringsprocessen?

e Anvander du den vid ditt arbete och i sa fall hur?

e Forstdr du vad som ingér i varje fas? Ar de anvandbara i ditt arbete? Hur har du fatt ldra dig

dem?

e Vad tycker du ar viktigast i respektive fas?

e Har du nagra forslag pa forbattringsomraden for projektmodellen?

e Finns det nagon standard for hur 6verlamningen mellan de olika faserna ska se ut?

Fragor om ISOGHT

Vad var din roll i projektet ISOGHT?

Kan du beratta om de faserna du var delaktig i, vad ni gjorde, hur arbetet fortlopte och vad
utfallet blev?

Vilka svarigheter upplevde du i respektive fas eller allmant under projektet? Vad fungerade
bra, vad fungerade mindre bra?

Hade du kunnat géra nagot annorlunda i nagon for att underlatta arbetet i ndstkommande
fas? Har du nagra forslag eller har du kadnt att nagot saknas?

Anvandes nagra nyckeltal/uppfdljning under projektets gang? Har du nagra forslag pa
nyckeltal for projektarbete och for de olika faserna? OBS! Behover ej vara finansiella



Allmant om projekt
e Vad upplever du fungerar och vad upplever du fungerar mindre bra vid projektarbete?

e Vilken typ av information lamnar du ifran dig under och efter projektet, t.ex. ekonomiska
rapporter, lagesrapporter eller uppfoljningsdokument.

® Om det ar olika personer som ar ansvariga vid olika faser vid projekt, hur upplever du att
overlamningen fungerar?

e Vad anser du kan forbattras vid 6verlamning for att kunna ta over projektet smidigt?

e Brukar ni gora en uppfoljning av projekt? Anvands denna kunskap i sa fall? Brukar man
komma fram till ndgot anvandbart vid uppfoljningen?

e Har ni nagra nyckeltal eller annan uppféljning/kontroll som alltid anvands vid projektarbete
idag? Bade finansiella och icke-finansiella

® Ger ledningen en prioriteringsordning vid projektet, t.ex. tid, ekonomi, miljo, kvalitet eller
liknande?

e Vilka ar utmaningarna for er bransch?



