Ledning och styrning av
liektbaserad industriell verksa




Institutionen for Industriell ekonomi och
organisation, KTH

&

%m%g

o9 OCH KONST Q%

9&9 ggz

TIHES




%

58

g

"KTH

£
@

)

%

VETENSKAP
OCH KONST @

(]

L4

!

D,

1 -3

Industriell



Tva olika slags projektbaserade P

I PPy R R v%':"“m"s:éo
vl Kodadllllielcl Hyad®
Utvecklings- och leveransverksamhet Ny- eller vidareutveckling av produkter
& tjanster

» Stora sakerhetskrav — projekten
levererar signalsystem som
maste vara sakra

 Flertalet leveranser utfors
samtidigt

» Projektledarna pa divisionens
projektkontor genomfor och
hanterar flera projekt samtidigt

» Det tekniska projektarbetet
utférs av divisionens
produktinriktade linjeavdelningar

 Projektmedarbetarna deltar i
flera projekt samtidigt

* Projektgruppen ses i stort sett
endast vid projektmoétena

Stark tonvikt pa kreativitet och
innovativitet

Starkt pragling av konkurrens
och tidsbrist

Projektens syfte att samordna
de kompetenser som behdvs for
varje utvecklingsprojekt

Flertalet utvecklingssatsningar
pagar samtidigt
De prioriterade cirka 12-15

projekten leds, styrs och
genomfors av ett projektkontor

Allt det tekniska projektarbetet
utférs av divisionens tekniska
avdelningar

Flertalet av divisionens
medarbetare ar engagerade i
flera projekt samtidigt

Anna Jerbrant
Industriell ekonomi & organisation



Oséakerhetshantering
1 traditionell linjestruktur:

*Utvecklings- och innovationsproblem
eKomplexa systemleveranser
*Behov av tvarfunktionalitet

Projektifiering

..3,%

ETENSKAP
CH KONST

0 9

3’?
2o




etshantering
ell linjestruktur:
12s- och
problem

Osékerhetshantering
i multiprojektverksamhet:

*Resursfordelningsproblematik
eKommunikation mellan mpv
och verksamhetsstrategier
*Organisatorisk splittring
«Overlastade projektchefer
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Frequent Observations in Multi-Project Settings k&

S

Relatedto & Results

Over budget

Too many projects

Projects Late

Can’t kill projects _ _ Business needs
Quality of execution
suffers not met

Benefits not

Underestimation of received
isks and costs
Lack of
confidence

Projects not aligned
to strategy

Anna Jerbrant
Industriell ekonomi & organisati
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Frequent Observations in Multi-Project Settings § &z
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Caused by < Caused by Results

Over budget

Reluctance to say no
Q projects Too many projects

Projects Late

Lack of Strategic Fo ,
Can't kill projects Business needs

Quality of execution
Projects are “sold” on suffers not met
emotional basis -- not
selected

Benefits not

Underestimation of received
: Isks and costs
No strong review process L i
confidence
Overemphasis on
Financial ROI Projects not aligned
to strategy

No clear

strategic criteria

for selection

Anna Jerbrant

Industriell ekonomi & org
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"Projektledarna brukar komma till mig vid resursbrist FrrHE
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39 OCH KONST 99
och fraga vad vi ska hitta pa for 16sning, for att vi ska [

hitta pa nagot som fungerar. Det &r ju det naturliga
for projektledaren att gora, for han eller hon far ju en
leverans i famnen som maste genomforas. Sa
projektledaren kan inte sitta och vénta pa att
linjeorganisationen skall ringa och saga: "ah du
forresten, nu ar tre gubbar lediga, behdver du dem?”

"Jag prioriterar, men idag ar projekten ratt komplexa, sa
jag kan inte gora det helt sjalv. Jag maste prata med
projektchefen for jag kanner inte till alla beroenden.
Det hander sa mycket i de har projekten.”

Avdelningschef

Anna Jerbrant
Industriell ekonomi & organisation



"Det finns andra projekt som kraver resurser och som ar g
duktiga pa att kampa med nabbar och klor for att fa
dem. Exempelvis hade jag sakrat att vi skulle ha
resurser december ut for mitt projekt pa
kundservicedivisionen. Men sa ville man fran ett
annat projekt fa personer fran kundservice som hade
en viss kunskap och darfor var valdigt kritiska for det
projektet. Av det har problemet blev det en
kedjeverkan. Maste den resursen tas darifran maste
den tas darifran och da borjade de bolla runt och titta
pa hur vi kunde andra operatdrskundtjansten och helt
plotsligt gjorde de saker och ting till mitt problem.”

Projektledare

Anna Jerbrant
Industriell ekonomi & organisation



Beroende av samma resurser ger:

Ett forsenat projekt innebéar att andra projekt skjuts [
amtiden

ed kommer fler projekt behdva samma slac
samtidigt

g kansla av resursbrist




"The resource allocation syndrome of
ultiproject management is not an
e in itself, it is rather an express

other, more profound
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etshantering
1€ell linjestruktur:
oS- och
problem

Osékerhetshantering
i multiprojektverksamhet:

*Resursfordelningsproblematik
eKommunikation mellan mpv
och verksamhetsstrategier
*Organisatorisk splittring
«Overlastade projektchefer

Projektkontor

Strukturering pa projekt

*Rutiniserade
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Ledning av projektbaserad
verksambhet:

» Ar utmanande pa flera olika satt:

— kommunikation, informationshantering,
kunskapsoverforing mellan projekten i
projektportfoljen, prioriteringsunderlag och
beslutsfattande.

» Dessutom utfoérs den pa flera olika
nivaer:
— foretagsledningsniva, projektkontorsniva,
projektledningsniva och projektmedarbetarniva.

Anna Jerbrant
Industriell ekonomi & organisation



Ateranvandning av tekniska
losningar

"Man maste kontrollera att den nyutvecklade
produkten passar in i det befintliga systemet.
Tyvarr har vi sett, gang pa gang, att
projektledare véljer att tappa bort sant som
de vet kommer att fordr0ja projektet. FOr att
anpassa ett utvecklingsprojekt till resten av
systemet tar tid, och det ar nagot som ar
valdigt svart att tala om for saljarna.”

Avdelningschef

Anna Jerbrant
Industriell ekonomi & organisation



Kort ledtid mellan utveckling och P
leverans o
"Avstandet mellan fardigstallt forsknings- och
utvecklingsprojekt och nar den nyutvecklade
produkten skall integreras i ett
leveransprojekt ar valdigt kort, 1 vissa fall till
och med negativt pa grund av vi haft en
forsening eller att man pressat tidplanen vid
forsaljningen. Dessutom vet man aldrig riktigt
vilka problem man kan stota pa i ett
forsknings- och utvecklingsprojekt som kan
orsaka en eventuell férsening. Som i sin tur
paverkar leveransprojektet. Dessutom kan ett
forsknings- och utvecklingsprojekt paverka ett
antal leveransprojekt samtidigt.”

Industriell ekonomi & organisation




Tekniska beroenden mellan
projekt ger:

"Sedan hander det saker, sag att mitt | ett
leveransprojekt blir det svarigheter och
darmed forseningar. Da forskjuts alla
aktiviteter i det leveransprojektet och ocksa
allt som var planerat efter kan inte heller
borja. Allt blir forskjutet. Ovanpa allt detta
har vi 20-30 leveransprojekt pagaende
samtidigt | olika skeden, som alla behover ha
sina aktiviteter utforda 1 ordning.”

Avdelningschef

Anna Jerbrant
Industriell ekonomi & organisation



Okat behov av organisatorisk
samverkan

"Det ar ett bekymmer for oss har pa logistikavdelningen,
for jag maste skaffa det har materialet, men néar det
inte ar specificerat sa kan jag inte skaffa det. Alltsa
kan det bli forseningar. Stressen mellan att produkten
ar bestallningsbar tills det ska levereras, den ar
enorm och den ar alldeles for kort. Det blir en
havstangseffekt for oss som sitter sist i kon. Det ar
kanske det som ar det negativa, att man jobbar sa
nara forsaljning och nyutveckling, men samtidigt ar
det valdigt roligt att salja till hela varlden.”

Avdelningschef

Anna Jerbrant
Industriell ekonomi & organisation



"Avdelningen for teknikutveckling tar fram nya
produkter till en viss grans, men sen maste vi
gora en overlamning fran utveckling till
produktion, vilket betyder fakturering, drift,
underleverantorer, forsaljning, kundtjanst och
hela grejen. Sa ar det i alla féretag och det ar
jattesvart. For de har alltid fullt upp med det
nuvarande, hur ska vi orka med att aven ta
hand om nya produkter? Och det var val
tanken med den nya organisationen, att fa

detta att fungera battre.”
Avdelningschef

Anna Jerbrant
Industriell ekonomi & organisation



Fragor:

anser ni att problemen
igheterna i en projektbas
amhet bor hanteras?

centralt for




Mina studier pavisar vikten av att
identifiera och hantera:

e Parallella resursberoenden

 Parallella och sekventiella teknikberoenden

e« Temporara organiseringsprocesser och
organisatoriska samverkansbehov

Nagot av de mest centrala for ledningen av en
projektbaserad verksamhet ar att projekten ar
beroende av varandra

Anna Jerbrant
Industriell ekonomi & organisation
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En strukturering och Firih

Oséakerhetshantering

i traditionell linjestruktur:
*Utvecklings- och innovationsproblem
*Komplexa systemleveranser

*Behov av tvarfunktionalitet

Projekt-

Multiprojekt-
ifiering el

verksamhet

Strukturering pa projektniva:
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osakerhetsmodell o

Osékerhetshantering
i projektportféljer:
*Resursberoenden
*Teknikberoenden
(parallella och seriella)
Osékerhetshantering *Organisatoriskt samverkansbehov
i multiprojektverksamhet: (bade inom mpv och mellan mpv och 6vriga organisationen)

*Resursférdelningsproblematik

*Kommunikation mellan mpv

och verksamhetsstrategier

*Organisatorisk splittring i

«Overlastade projektchefer Projektbaserade
— organisationer

Strukturering pa organisationsniva:
Projekt- *Programnivaindelning av projektportféljen
kontor *Projektportféljen som foretagsledningsansvar
Projektportfolj- *Projektportféljen som strategisk spjutspets
styrning *Projektanpassad strategisk HRM
MEN:
N\ *Osakerhetshantering, sociala interaktioner,

Strukturering pa projektkontorsniva: som alltid kvarvarande ledningsuppgift

*Rutiniserade arbetsséatt v.g. PPM
*Projektkontoret som representant for projektportfoljen
*Projektkontoret som operativ styrgrupp

eSeparering av arbetsuppgifter i olika projekt

*Projekt som effektiva och malinriktade

*Projekt som organisatoriska samordningsmekanismer
*Projekt som dominerande organisationsprincip

Anna Jerbrant
Industriell ekonomi & organisation



FOrdelar med att bejaka
osakerhet

» Okar mojligheten att hantera heterogena
omgivningskrav

 Ger mojlighet att kombinera organisatorisk
kreativitet och innovation med mekanisk
effektivitet

« PBOs svart med detta p.g.a. den stora
stravan att undvika ineffektivitet

Anna Jerbrant
Industriell ekonomi & organisation
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Belysa hur struktureringen ser ut i form av
styrningsmekanismer, PPM verktyg och
metoder

Samt betona balansen med
osakerhetshanteringen

Betona vikten och behovet av "situational
leadership”

Hantera samverkansbehovet

Bejaka det simultana behovet av strukturering
och osakerhetshantering

Beakta the problem of the non-enacted
projects

Anna Jerbrant
Industriell ekonomi & organisation
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tkontorschefens hantering och
handlingar

NevA~1 A~
Froje

« Har som mal att 6ka kommunikationen
* Forbattra synkroniseringen
e Lanka samman de viktigaste aktorerna

* Projektkontoret som motesplats snarare
an kontrollorgan

* Projektkontorschefen som spindeln |
natet

Anna Jerbrant
Industriell ekonomi & organisation



Avslutningsvis:

ur tycker ni allt detta kan Overforas t
erksamhet?




