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Sammanfattning

Denna avhandling ar skriven som ett examensarbete for utbildningen Civilingenjor i Medieteknik,
Linkdpings Universitet. Studien har genomforts pa uppdrag av Vagverkets Projektservice i
Borlange. Rapporten behandlar projektmognadsbegreppets betydelse och innebdrd samt att
den syftar till att finna en lamplig projektmognadsmodell for Vagverket att anvanda sig av for att
utldsa nuldget och effektivisera sin projektverksamhet. Denna avhandling kommer att fungera
som underlag till hur Vagverket ska kunna effektivisera sin projektverksamhet och héja sin
projektmognad.

De vetenskapliga angreppssatt som har anvants i studien har bade varit induktiva och deduktiva,
dvs. en form av abduktion. Studien har framst varit kvalitativ men med kvantitativa inslag, dar
intervjuer och enkat har varit de framsta informationskallorna for de empiriska studierna.

Den teoretiska referensramen behandlar omraden sasom definition av projekt, program och
portfoljhantering. Framst behandlas de omraden inom projektverksamheten som bidrar till en
okad kvalité i projektarbetet och battre forutsattningar for lyckade projekt sdsom sanering och
prioritering av projektportfoljen, syftet med projektkontor och certifieringar av projektledare.
Aven projektmognadsbegreppets innebérd behandlas samt att de stérsta och mest etablerade
projektmognadsmodellerna beskrivs, sasom CMM, OPM3 och P3M3.

Vagverket presenteras utifran bakgrund, visioner och organisationsstruktur. Dessutom ges en
niarmare inblick i Vagverkets projektverksamhet dar projekttyper, projektmodell och
nulagestendenser presenteras.

Genom en analys och diskussion baserad pa denna avhandlings teoretiska referensram, empiriska
studier samt egna erfarenheter och asikter gentemot @mnet s3 har olika slutsatser dragits som
besvarar de fragestéllningar som ligger till grund fér denna rapport. | slutsatsen presenteras
projektmognadsbegreppets innebord och vilken projektmognadsmodell som ansags lamplig for att
effektivisera Vagverkets projektverksamhet med. Dessutom inrymmer slutsatsen &ven en
nulagesbeskrivning och atgardsférslag baserade pa den projektmognadsmodell som for Vagverket
ansags lamplig att anvanda sig av.




Abstract

This report is written as a master thesis for the Master of Science in Media Technology education
at Linkdping University. It has been written on behalf of Vagverket, the Swedish Road
Administration. The thesis discuss the meaning of the term Project Management Maturity and it
aims to find a suitable Project Maturity Model for Vagverket to use as a roadmap for continual
progression and improvement to manage its portfolio, programmes and projects more
effectively. The purpose of this thesis work is to give Vagverket a basis to how the organization
could make its project processes more efficient and increase its project management maturity.

The research approach for this thesis work is both inductive and deductive. The study is mainly
based on a qualitative approach, but it contains quantitative elements as well. Interviews and a
guestionnaire have been the premier source of information for the empirical studies.

The theoretical framework of this thesis discusses the definition of project, programme and
portfolio management. It primarily discusses the areas within project management that helps to
improve better quality in project management, for instance how to prioritize in the project
portfolio, the purposes of project offices and certification programmes for project managers.
Also, the meaning of the project management maturity term is discussed and the most
established project management maturity models are described, like CMM, OPM3 and P3M3.

Subjects such as the history, visions and organizational structure of Vagverket are all described in
this report. Moreover, the thesis also gives a closer view at Vagverkets project work as in which
kind of projects they manage and how their project approach works.

Comparing this thesis theoretical framework, empirical studies and my own reflections regarding
the subject, a conclusion to this thesis problem formulations are discussed in the last chapter of
this report. The conclusion deals with the meaning of the project management maturity term
and which project management maturity model was most suitable for Vagverket. In the
conclusion, proposals for how Vagverket can improve its project processes according to the
chosen maturity model are also brought up.
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intressant dan renderingstekniker och kompilering.

Detta examensarbete har varit en lang och inte helt problemfri process, dock sa skulle jag inte vilja
gora denna resa ogjord. For den kunskap, de lardomar och den erfarenhet som framstallningen av
denna avhandling har genererat har bidragit till en utveckling bade pa ett akademiskt som p3a ett
personligt plan. Och i slutdndan kan jag konstatera att det var vart allt blod och alla tarar.

Da en sadan har studie inte skriver sig sjalv sa vill jag passa pa och tacka de personer som pa ett eller
annat satt varit iblandade i detta examensarbete.

Forts och framst vill jag tacka mina handledare pa Vagverket, Lars Eriksson och Christina Mellstrand
pa Projektservice. Utan ert stod, er kunskap, ert engagemang och framfoérallt er stora forstaelse sa
hade jag aldrig kunna ro detta examensarbete i land. Jag vill att ni ska veta att ni varit stora
stottepelare under denna process som verkligen anstrangt er for att underlatta mitt arbete. Stort
tack.

Jag vill dven tacka min tadlmodiga handledare Rune Olsson pa Institutionen for ekonomisk och
industriell utveckling, Linkdpings Universitet, som fungerat som ett manskligt bollplank under denna
tid. Tack for den uppmuntran, feedback och nya idéer som du belyst ndar avancemang i arbetet har
tyckts omoijligt.

Jag vill dven tacka en av Sveriges projektexperter, Torbjorn Wenell, som villigt svarat pa alla mojliga
typer av fragor rorande amnet samt och 6verdst mig med nyttigt material som bidragit till vad som i
slutdndan blev denna avhandling. En dag skulle jag vilja uppna en tiondel av all den kunskap du ager.

Icke att forglomma éar alla de som stéllde upp pa att bli intervjuade och som villigt delade med sig av
sina erfarenheter och &sikter for att bidra till detta examensarbete. Aven de som tog sig tid till att
svara och reflektera 6ver den enkdt som skickades ut for att genomfora en nuldgesanalys over
Véagverkets projektverksamhet. Stort tack! Utan er hade det varit omaijligt.

Sist men inte minst vill jag tacka Fredrik Fager som varit ett stort stéd under denna process. Genom
att standigt uppmuntra mig och aldrig tvivla pa min kompetens gallande d@mnet, sa har jag funnit den
styrka som i manga fall har kravts for att fortsatta och avsluta detta examensarbete.

Lindsey Martenez Hermosilla

September 2009




Innehallsférteckning

B 11 L= 1 - ST T 16
2 2] <= U o T PRSP 17
L2y Tt ettt ettt ee et e et e e et ee e ee e e et eeese et ee e en et eneen e eneeneeeeen 17
1. 3PrOBIEMOMIATE ..ottt ettt st sttt et e b e b e e s bt s at e et e et e e teesbeesheesateeas 17
B o ] o] 1= o =T o =1 VST P U SPR 18
08T 1Y/ - USRS 18
I AN = {1 a1 o 11 V= | PP PP PPTPPPPPTPRN 18
IBWAIDITS oo 1] Telq I VA -] ] ¢ Jo | o (RO PSP PPTPPPPPTRN 18
2. IMIEEOM ...t h bbbt b et b et et aetenes 19
2.1 En beskrivning av arbetSZANGEN ......cccvi ittt et e ba e e earee s 20
2.2 FOIrSKNINGSPIOCESSEN ..vviiiiurieeeiiieeeeeetteeeeetteeesstteeessbaeeesaateeeesasbeeeesasseeessssseeeesssseeesssseeessssenssssssenes 21
2.2.1 Induktion 0Ch dedUKLION .....cooviiiiiiiiie et 22
2.2.2 Objektivitet 0Ch SUDJEKLIVILEL......eeiiiiiiee e e 23
2.2.3 Kvalitativ- och kvantitativ forskning.........ccceiiieiiii e 23
2.2.4 Primdr- och sekundarinformation.......cc.ccooeeriiiiieiiinienec et 24
2.3 DatainsamIiNGSMETOU. . ...cuiiiei et e e e e e et re e e e ae e e e b ee e e e nabaae e e abaeas 25
2.3.1 LItEEraturSTUIE ..cueeeiieieeieece ettt st ettt et s re e s ee e sae e e n e e reesneesmne e 25
2.3.1.1 FOretagsheskriVNING .....ccuiii ittt e e st e e s a e e e atae e e eaaaeeeeas 25
2.3.1.2 Teoretisk referE@nSrami......c.coieereeriere ettt e 25

B T A o o o114 ] 0] o [PPSR 25

B T R 14 =] oV [V =T TP PPPPPPPPPPRE 26
2.3.2. 2 ENKEE oottt st et e b e b b s ae e e n e et e e beesneesnne e 27
2.3.2.3 Urval av respondenter for intervju och enkat ..........ccoeevvieieiiiee i 27

2.8 IMEEOKIIEIK ettt ettt st et e e bt e bt e st st st e b e b e b e sneesaeeeneees 28




R VY 1o 11 <] o Yol s W =) [ =] o1 L = O 28

3. Teoretisk RefErenSram ..ot 29
R AT I [ o] o] 1] PRSP 30
I O o 0 Y 114 £ o o [ oo 1= PRSP 31
I A o 4 oY 11 A=Y €30 = Y= PSPPI 32
I o Ce Y1) G o T i o | PRSP 32
3.2.1 Varfor portfOlStyrNingG? ....ueei e bee e e e e 33
3.2.2 Vikten av sanering och prioritering i portfoljen......cccovvivvviiiiice 34
I Y [0 A o] e [ APPSR 35
R o o4 =11 4 F T T U U U P TP PP U PP U PP P PP 35
3.4 Projektkontor och projektmodell..........oooiiiiiiiiee e e 36
B R S oY 114 1 (e o o PRSP 36
I B A S oY [=1 4 1 0o T [ | PP PP 38
I R O1=Y o 1 11T o 1o V-SSP 39
70 R AV | PP PPPPPPPUPPPTPPRE 40
BL5. 2 IPIMIA et ettt st e a e bt b e e s be e s ae e sae e e te e reesreesane e 41
3.5.3 Karridrtrappa fOr projektledare ... s 42
I I e Fe T 1= G g g1 =4 =T PRSP 43
3.6.1 Projektmognad SOM DEEIEPP...cuuiii e ettt cetee ettt ree e e e raree e s e sabae e e e sabee e e e snbeeeeenreeas 43
3.6.2 Den larande OrganisatioN@N.........eiiicuiiii ittt e e e e ba e e e e aaeeas 45
3.6.3 Vad ar en projektmognadsmodell?..........ccuiiiiiiiii i s 45
3.7 CIMIM .ttt et b e bt ettt e h e R e e s et st e b e bt e n e e reesreesaeeeare s 47
3.7.1 FEM MOGNAUSNIVART ......eiiiuieeeieeeiteeeteeeeteeeetteeecbeeeetreesteestseesbeeestseesabessasaeesabeessaeeasseessesesees 48
3711 NIVA 1 = INTEHAT oottt sttt s b e ettt et sbe et nresaeea 48
3.7.1.2 NIVA 2 - REPELADIE ...cveieiee ettt ettt et ettt e e e be e e sab e e s abeeeaaeesaree s 48
3.7.1.3 NIV 3 = DEFINEA....eeeiiieiteteeeet ettt ettt b e ettt sbe et sbe et e sbeeaeens 48




3.7. 1.4 NIVA 4 - MANAEEA ...ttt ettt e e et e e e et e e e e bb e e e e e baeeeeaataeeeeeasaeeeeenaeeaeas 49

I B AV B T [ 4 1= PSS 49

R A LT @Y 1V T UT oY o] o)V = 4 A PSPPI 49
BB CIMMI e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e aaaaeaaaanaaeaaans 50
IR 20 A T @Y 1V - T U] o] o] o1 = =4 A PSPPI 50
B0 0PI e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e aaaaaaaaaaaaaaeaaans 52
3.9.1 HUr OPM3 G5 UPPDYEEL .o eeeiee ettt sttt e st e s s e e e e ee e e sabee e s snbeeeeenaneeas 52
3.9.2 Att undersoka sin projektmognad med OPMS3 .........cciiiiiiiiiiiiiiee et 55
3.9.2.1 Self ASSESMENT .. .eiiiiiieiiee ettt ettt et st e st e st s b e e sat e s b e e ab e areesbeeesaree s 55
3.9.2.2 ComMPrehensive aSSESMENT .. ..uiii it ecciiie e eciree et e e esre e e e srr e e e e sra e e e ssabeeeeesabaeeesnssaeeeens 56

3.10 Wenells projektivitetSmMOdell .........c.uviiiiiiiiiciee e 56
3.10.1 Att mata projektivitet enligt Wenell .........ooo i 58

I OB VYT o1 ] o 1T o= PP PP 58
300 P3IM eeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e aaaeaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaeaaens 64
100 R ¢ o g To o [=] | L= O O OO T TP OO U PP URRPPPRTO 65

. I 0t 0 A oo T o 1 2411/ 1 PPN 66
0t 0 A o o T =4 = T o =4 1Y I SO TP PPPPPPPPPPPRE 66
3.11.1.3 ProjeKt PiIMIB ...ttt s s s 66

I B =Y o 0 To T d g - o [ =4 =T T PP 67
3.11.2.1 Nivad 1 AWareness - MEOVELEN ....cc..cvuireeiienieeieietetest ettt s see i 68
3.11.2.2 Niva 2 Repetable - Upprepningsbar.........cccviecieeiiie et ae e 68
3.11.2.3 Niva 3 Defined - DEfinierad......c.cceuerireerenieieeeeeee et 68
3.11.2.4 Niva 4 Managed = SEYI......cccciieiieeeie ettt et etee e sre e e te e e stae e sbeeeeaaeesareeebaeesareean 69
3.11.2.5 Niva 5 Optimized - Optimerad .........ccueecvieeciiieeieeciee ettt et e e vae e v 69
3.11.3 SjU ProCeSSPEISPEKLIV...ccutiiie ittt e e e e bae e e e nareeas 70
3.11.3.1 ManagemeNnt CONTIOL .....cciiiciiie ettt e e et e e et r e e e aaaeeeennaaeeeeas 70
3.11.3.2 BeNefits ManN@gEMENT .....cciiciiie ettt e e e et e e et a e e e e aae e e e naaeeeeas 71




3.11.3.3 Financial Man@gemENt........ceeiiiiieciiiiieee e et e e e e e e e e e b e e e e e e e e e e nnbraaeeeeeeennns 71

3.11.3.4 Stakeholder ManagemMENt.......ccouciiiiiiiiiie e e e sbae e e e aaeeeeas 71
3.11.3.5 RiSK MaNagemMENT...cciiiiiieiciiee et e e et e e et e e e araeeean 71
3.11.3.7 Resource ManagemeEnt .......cceiiiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e et e e e e e e e e e e e e eeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeaeeees 72
3.12.4 Hur anvander Man P3IMI3? ...ttt sttt et st e s e s s sne e e sar e e 72

B VABVEIKEL ...ttt sttt ettt s ettt et et et e e et e e eneereerenrenaen 74
2] 4= U o T PP RPPPPRN 75
4.2 Omorganiseringen 2008-2009.......cccciriruuiiiieeieeiriiiiteeeeeeessaiiareeeeessssssrereeeeesssssssrtraeeeessssssssnseeeeees 76
R N O ¢ ] 1 1YY o] a1 o OO PPUPPURRPPPPPP 78
e T Y 1Y 11 Y=Y o WP UURRPPNE 78
4.3.2 HUVUAKONTOL ..ttt ettt ettt ettt ettt ettt e s bt e st e sabeesbteesabeessaseesaseesaseeesaseennne 78
4.3 3 INTEINIEVISION ceitiieiie ittt ettt e et e e ettt e e s eb et e e s sab et e e s sabe e e e s saseeeessaneeeesaaneneesaseneessneneessanen 78
A.3.8 SAMNGIE ..ttt sttt e b ettt e bt e s be e e s bee e sateesabeesreeesareeaans 78

T TRV - TS RRNN 79
I R o T =T o] 0 1V 2SR RRTRRRNN 79
B.3.7 VUC ..ottt ettt ettt st et e b e s bt sttt e a e e bt e h e st st e bt e bt b e e nreeeareenne s 79

T T8 2 B U o] o T 1 o SRR 79
e B A YoV o N A - [ =] =Te 1] ORI PPN 80
4.3.10 UtvecklingsorganisatioN ..........iccuiiiiiiiiee ettt e e et e e s e e e s e e e e sbraeaeeanee 80
4.3.10 SWEROAM. ...ttt sttt st st et e h e st st r et e re e ne e saee e s 80
4.4 Vagverkets vision och verksamhetside ..........ooiiiiiiiciiii et 80
4.5 Vagverkets Mal 0Ch UPPArag....c.ueccieeiciie ettt ettt e te e e tee s ae e s bae e s ab e e sataeeaaeesabaeenanas 81
I YT o] o U o] o 41 Y USSPt 81
4.5.2 MyNdigh@tSULOVNING .....veiiiiiiieeiciiiee ettt e ettt e e e et e e e s bte e e e sbteeeeebtaeeeenstaeeesnntaeeennes 81
4.5.3 STatlig VAGNAIINING ....oeiieieecee ettt e s e e rte e e tb e e s bee e saaeesabae e baeesareeenns 81
4.6 VAgverkets |@dniNgSSYSTEM ....cii ittt e e et e e e sbtr e e e sbt e e e e sbrae e s earaeeeeanes 81




5. Vagverkets projektverksamhet ... 82

5.1 VAgVEIKets ProjeKitY PO .. .viiii ettt e e s st ee e e st e e e e ee e s e nbee e e e areeas 83
5.2 Vagverkets gemensamma projektmodell ........cc.eoeiiiieiiiiiin e 83
5.2.1 Projektmodellens SEFUKLUL ......ocvieii ettt s e e s e e s s sbee e e s aneeas 84
5.2.1.1 VerksamhetsledningSNiVa .........cocceiiiie ittt e sere e st srae e re e e raeesnaee s 84
5.2.1.2 ProjektledningSniVa.........cccuii ettt et e et e e rae e eaee s 85
5.2.1.3 AKEIVIEEESNIVA..ccuiieiiiie ettt sttt ettt e sb e s bt sae e st e teebeesbeesaeesaeeeas 85
5.2.2 Projektmodellens fyra faser och fem beslutspunkter.........ccccovveeeeeiiiicciiiieee e, 85
LI A B [ 1 41T T a Y1 - TP 85
5.2.2.2 Etablerings as...cuu e e e s aaaeeeas 86
5.2.2.3 GENOMTOIaNEfas .....ccoiuiiiiiiiiieesee ettt ettt ettt e s bee e b s 86
5.2.2.4 AVSIUTNINGSTAS .oeiiiiiiiii ittt e e et e e st a e e s bt e e e eabae e e e nraeeeeas 86
5.2.3 Projektmodellens fyra doKUMENt ........coovviiiiiiiiiie e 86
5.2.3.1 Projektair€KEiV...cciceieeeieeiiee ettt e e st e e e bae e e e raaeeeas 87
5.2.3.2 Projektspecifikation ......c..coeiiciiii i 87
I T B U FoTo) (o] [T a1T 0 =4 =Y o] o Yo Y SR 87
oI T Y [ 1 =Y o] o Yo Y AP PPN 87
5.2.4 MAITOIMUIBIING .veeevie ettt ettt e e et e e st e e etb e e s bee e bt e e s abeeeabaeesabeesasaeeasseesaseeensees 88
5.2.5 KommuNnikatioNSPlanEring ......cuvveiiieiiiii ettt e e e e e e e e eaee e e 88
I I Y 1 o =T =] 1 Y- PSPPI 89
I A 7 |11 8 Y- | =P 90
oI B N e E o] =T g 1T T oV - PSP 90
I e T g o] =Y = o1 =PSRRI 90
5.2.10 Roll- 0ch ansvarsfOrdelning.........ooocuieiiiiiie et e e e e s e rae e e 90
5.2.10.1 Projekthestallare ......ccccuiie i et e e e e abaeeean 91
I KO ) 0V o= { AU o o PO PP PPPPPPPPPPRE 92
oI K0 e B (<] £ =T a1 =4 AU o] F SN 93

10




5.2.10.4 ProOJEKEIEUAIE.....ueeeee ettt e e e e e e e e e e e e et e e e e e e e e e anrraaaeaaeeaaans 93

5.2.10.5 Delprojektl@dare ......coccuuieiiiciiee ettt e et e e s araeeean 93
5.2.10.6 Bitradande projektledare ... 93
5.2.10.7 ProjektadministratOr. ... ..ot rae e 93
5.2.10.8 Projektets arbetSErUPD .uuei ettt e e s e e s e e e e raeaeeas 94
LI A B B (e T g F- o [y o] T =T o T o = PRSP 94
5.2.12 Resultatredovisning 0Ch rapportering ........cooccveiiiiiiie i e 94
5.2.13 Implementering och driftSattNiNg........coocviiiiiiiiii e 95
5.2.14 ErfarenhetSaterfOring.. ... ue e iie ettt ettt e et e e s be e e ta e et e e eraeennns 95
5.3 Projektkultur och hantering av projekt inom Vagverket.........ccoveivviieiiiciie et 95
5.3.1 Tendenser inom Vagverkets projektkUltur ..........coovviiiiicii e, 96
5.3.2 Rekommendationer utifran STUIEN ........oocueviiiiiiiiiiiiee e 97

6. ANAlYS & DISKUSSION .........ccoiiiieiiciicicieees ettt b et a e saeseeseeaesreaan 98
6.1 Vad innebar ett projektmoget foretag eller organisation?.......ccccccoeeceiiiveieii i, 99
6.2 Val av [amplig projektmognadsmodell for VAgVerket .......ccccevvcveiiiccieei e 102
6.2.1 Tankar kring Vagverket och projektmognadsmodeller........ccccocoiiiiiciiiiiiciiee e 102
6.2.2 Jamforelse av olika projektmognadsmodeller.........cccveiiiciieiiiciiei e 104
6.3 Applicering av vald projektmognadsmodell..........ccoccveiiiiiiiiiicie e 109
6.4 Resultat av projektmognadSmMatNING ......cccviii i e 114
6.5 Analys och atgardsforslag utifran vald projektmognadsmodell ............cccoveeeiieiieeiiiiccieecee e, 118
6.5.1 Atgardsforslag enligt P3M3 — Stdd och styrning av projekt............coveeeeeeeeveeeereseereesnennns 119
6.5.1.1 Vagverkets gemensamma projektmodell ..........coocuvviiiiiiiiiiiiiie e, 119

6.5.2 Atgardsforslag enligt P3M3 — Nyttonantering ........cevvvevevveeeeeeeeeeeeeeeeeee e s eseeens 120
6.5.2.1 ProjektuppfOliNing ....oeoc et rae e e e 120

6.5.3 Atgardsforslag enligt P3M3 — Intressenter & KOmmuUNiKation ............ccovueeveeeeeresevevennennns 120
6.5.3.1 BESTAIlArroll@N c...coeeieeeeeee e e e s 120

11




R T 2] AV ¢ = U1 o o NS 121

6.5.4 Atgardsforslag enligt P3M3 — RiSKNANtErNG........c.evivieiieiieiececeee e 121
6.5.4.1 Vagverkets modell for riskanalys .......coccuveiiiiiiiiiie e 121
6.5.4.2 RiSKSEMINAIIUM ....eiiiiiiiit ettt ettt e s bt e e st e e bbe e s b e e sneeesaneeenns 121

6.5.5 Atgardsforslag enligt P3M3 — Organisatorisk StyrNing..........ccceeeveveieereeeieeereseeeeeseesesenenns 122
6.5.5.1 POrtfOl Nantering......cciiiciiie et ree s 122

6.5.6 Atgardsforslag enligt P3M3 — ReSUIShaNtEriNg........c.cvvevieieeeieeeeeeeeeeeeee et ens 123
6.5.6.1 KUNSKAPSOVEITOING. ..eiiicuiiieiiiiiieeeiiiee ettt estte e et e e s e e e ae e e e saree e s s sbeeesssbeaessnnrenas 123
6.5.6.2 Certifiering av projektledare ... 123

T SIUESALS ... bbbt bt e bbbttt b et be e ens 125
7.1 Slutsatser gallande avhandlingens fragestallningar.........ccccveecvieeciiecii e 126
7.2 Tankar kring projektmognad och projektmognadsmodeller .......cccocvieeiiiiiiiinciieeiceee e 129
7.3 FOrslag pa fortsatt @arbete.. ..o e et eaas 131
REFEIENSEN ...ttt b ettt b et b et b bbbt st e b ae et nea 132
Bilaga 1 - ENKAL ..ottt ettt st e sttt e s be et e beeaeebesbeenaenteereens 138
Bilaga 2 - INtervjuUNAErlag ..ot st 152

12




Figurforteckning

FISUIr 2.1 - ArDetSPIrOCESSEN ......c...eeiieieeeee ettt e et e e e et e e e et be e e e s abae e e eabeeeesnbaeeeenreeas 20
Figur 2.2 - FOrskNiNGSPIrOCESSEN ........ccccuviiiiiiiieeiciiee ettt e e et e e e te e e e et tae e e s abee e e eabeeeeentaaeeennnenas 22
Figur 2.3 - Induktion 0ch DedUKLION ...............ooiiiiiiiiice e e e e e 23
Figur 2.4 - Validitet och Reliabilitet..................ooooiiiiiii e e 28
Figur 3.1 - Projekttriad@n......... ..o et e et e e e araeas 30
Figur 3.2 - Processernas koppling till organisationsnivaerna................cccccooeeeieeeiieecceecciee e 34
Figur 3.3 - Karridrstrappa for projektledare ... 42
Figur 3.4 - Argyris & Schons modell fér enkel- & dubbelloopsldrande...............cccceeeiiiieeniieeeennen. 45
Figur 3.5 - CMIM:S MOBNAUSNIVARK ..........oooouiiiiiiiiiie ettt et eetee e ae e e eteeeeabeeebee e taeesabeeenns 48
Figur 3.6 - CMMI utgors av tre mindre modeller...............oooviiiiiiii e 51
TV T A ] 1Y/ 1 2PN 52
Figur 3.8 - Okad projektmognad enligt OPIMI3............c.ccooviuiiiiiiiiiieeeeeeee ettt 54
Figur 3.9 - Hur OPM3 hanger SAMMaAN.............coooiiiiiieiiiee et eecitee et e e e eatee e e e satee e e enree e e e nnbaeeeenreeas 54
Figur 3.10 - Att mata projektmognad enligt OPM3 ar en standigt upprepningsbar cykel................. 55
Figur 3.11 - Projektivitet enligt Wenell...................oooriii e 57
FIgUr 3.12 - WENElIS ISDEIG ...ttt e e e st e e e e e e abae e e e nreeas 59
FIUP 3.13 - P3IMIB ...ttt ettt st st ettt e b e s b e s ae e st e et e e r e e reenreesnne e 64
Figur 3.14 - Tre utav varandra helt oberoende modeller................ccooviiiiiiiiiiici e, 65
Figur 3.15 - P3M3:s fem mMognadsgrader.............ccuiiiiiiiiiiiiiiiee ettt ee e ree e s abee e e 67

Figur 3.16 - Det &r rekommenderat att paborja sin matning med PjM3 innan man gar vidare till de

ANAra MOdellErna..........cooiiiiii e s e 73
Figur 4.1 - Vagverket efter omorganiseringen 2008.................cccoociieeiiiiiee e 76
Figur 4.2 - Vagverket efter omorganiseringen januari 2009 ...............ccccceeeiiieeeciiiee e 77
Figur 5.1 - Vagverkets gemensamma projektmodell................ccocoiriiiiiii i, 85
Figur 5.2 - Ett exempel pa hur en projektorganisation dr kopplat pa Vagverket.................ccceceveenn. 92

13




Figur 6.1 - Hur man arbetar med sin projektmognad.............ccccccceviiiiiiiiiniien e, 112

Figur 6.2 - Nulage & mognadsgrad for utvecklingsprojekt enligt P3M3.............ccccooeviivviiiiienecneen, 116
Figur 6.3 - Nulage & mognadsgrad for investeringsprojekt enligt P3M3 ..............c.ceocviiiiiee e, 116
Figur 6.4 - Nulage & mognadsgrad for sektorsprojekt enligt P3M3 ..............coooiiiiiiiien e, 117
Figur 6.5 - Nulage & mognadsgrad for Vagverket enligt P3AM3............cccooooiiiiiiiien e, 117

Figur 6.6 - Enligt P3M3 ar Vagverkets projektverksamhet operativt tung, vilket gor att det inte finns

en balans i den egna projektverksamheten................cccoviiiiiiiiiicie e 118
Figur 6.7 - VAgverkets BOIIAgE.............c..ovviiiiiiiiee e e tee e e e ae e e e 120

14




Tabellforteckning

Tabell 1 - TekniKFasen ..........cooi ittt s e e 60
Tabell 2 - Metodfasen..........co..o ittt b e sbeesaee e 61
Tabell 3 - Strategifasen ...........ooooiiiii i e e e et e e e ta e e e e ta e e e e araeeeeas 62
Tabell 4 - KIMatfasen ..ottt b e s esnee e 63
Tabell 5 - Modellkriterier for projektmognadsmodeller................cocovriiriiiiicie e, 106
Tabell 6 - Funktionskriterier for projektmognadsmodeller ...............cccooeeiiiiiiii e, 107
Tabell 7 - En jamforelse mellan OPM3 & P3IMI3.............ooooiiiiiiiiiiie ettt 109
Tabell 8 - P3M3:s fem mognadsnivaer & deras operativainnebord ....................cccooevvveiiieecenennnn. 113
Tabell 9 - P3M3:s sju processperspektiv & deras attribut.................ccccooiiiiii e, 114

15




1]

Inledning

| detta kapitel beskrivs avhandlingens bakgrund, syfte,
fragestallningar och mal. Aven rapportens disposition och

avgransningar behandlas.
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1.1 Bakgrund

Projektarbetsformen blir ett allt vanligare och allt viktigare arbetssatt ute bland foretag och
organisationer. | och med detta blir det allt viktigare for féretag och organisationer att forsakra
sig om att deras projektverksamhet kontinuerlig effektiviseras och forbattras for att standigt
kunna leverera framgangsrika projekt. En hog projektmognadsgrad eftersoks.

Ett projektmoget foretag arbetar standigt med att forbattra sin projektverksamhet och att denna
alltid 6verensstammer med foretagets verksamhetsidé och prioriteringar. Det handlar om att
standigt ha koll pa sina starka och svaga sidor, och att standigt fraga sig vad som fungerar bra
inom projektverksamheten och vad som kan férbattras. Ett anvandbart verktyg for att kartlagga
ett foretags starka och svaga sidor ar en projektmognadsmodell. Med hjilp av en
projektmognadsmodell kan ett foretag faststalla sitt nuldge, upptacka sina styrkor och svagheter
samt lagga grunden for en forbattringsplan for foretagets projektverksamhet.

Vagverket ar en statlig myndighet som arbetar for att ge Sveriges medborgare och naringsliv bra
forutsattningar att genomfora resor och transporter. Inom Vagverkets stravar man standigt efter
att effektivisera det interna arbetssattet, Vdrt sdtt att arbeta. Det ar en projektintensiv
organisation dar en stor del av verksamheten genomfors enligt projektarbetsformen. Da
projektverksamheten ar en s pass stor och betydande del inom Véagverket, dr det viktigt for
Vagverket att veta hur pass bra de ar pa att skota sin projektverksamhet. Vagverket vill veta
vilken projektmognadsgrad de befinner sig pa, vad de hanterar bra och vad som kan bli battre.
En modell for att mata organisationens projektmognad med, skall ge Vagverket ett verktyg for
att kontinuerligt kunna utldsa om Vagverkets projektverksamhet hela tiden forbattras och
effektiviseras. | nuldget har dock inte Vagverket nagon projektmognadsmodell.

1.2 Syfte

Syftet med detta examensarbete ar att ge Vagverkets Projektservice ett forslag till en
projektmognadsmodell for framtida bruk samt att klargbra pa vilken niva Vagverkets
projektmognad ligger pa i dagens lage.

1.3 Problemomrade

Detta examensarbete gar under dmnet projektledning och projektkunskap. Mer specifikt
kommer denna examensrapport avhandla vad som menas med ett projektmoget féretag, olika
projektmognadsmodeller som finns till forfogande samt hur projektmognad p3a ett féretag mats
med hjalp av dem.
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1.4 Problemanalys

De fragestallningar som kommer ligga till grund for detta examensarbete &r foljande:
e Vadinnebar begreppet projektmognad?
e Vilken projektmognadsmodell passar Vagverket av de pa marknaden befintliga?

e P3 vilken projektmognadsniva befinner sig Vagverkets projektverksamhet i nuldget
utifran vald projektmognadsmodell?

1.5 Mal

For att Vagverket kontinuerligt ska kunna kontrollera att deras projektverksamhet standigt forbattras
och effektiviseras sa &r det lampligt att organisationen borjar anvdnda sig av en
projektmognadsmodell. Malet med detta examensarbete ar att ta fram ett forslag pa en
projektmognadsmodell som ar lamplig for Vagverket att anvdnda sig av, utifrdn de vanligaste och
mest etablerade projektmognadsmodellerna som aterfinns i projektsammanhang. Med hjalp av vald
mognadsmodell ska Vagverket dven fa en nuldgesbild av deras projektverksamhet.

1.6 Avgransningar

Denna examensrapport behandlar amnet projektmognad och projektmognadsmodeller. Tanken
ar att denna avhandling ska fungera som grund for Vagverkets arbete till en effektivisering av
den egna projektverksamheten med stod av en projektmognadsmodell. | denna avhandling
bortses diskussionen ifall projektmognad gar att méata enligt en generell mattstock. Endast de
storsta och mest kanda projektmognadsmodellerna har undersokts. Den modell som enligt
avhandlingen valts som lamplig for Vagverket har endast applicerats pa en operativ niva.

1.7 Disposition av rapport

Denna examensrapport inleds med en beskrivning éver den forskningsmetodik som anvants vid
framstéallningen av denna avhandling. | detta avsnitt finns beskrivet hur arbetsgangen for detta
examensarbete var, hur information till studien samlats samt metodkritik. Kapitlet som foljer
behandlar den teoretiska referensram som ligger till grund fér denna avhandling. Har
presenteras definitioner for projekt, program och portfoljstyrning, vad som utgdr ett
projektmoget foretag samt att de vanligaste projektmognadsmodellerna behandlas. En djupare
beskrivning av den valda projektmognadsmodellen gar ocksa att aterfinna i den teoretiska
referensramen. Kapitel fyra i denna rapport innehaller en foretagsbeskrivning av Vagverket, dar
allt fran historia, organisationsstruktur och visioner behandlas. Nastfoljande kapitel behandlar
Véagverkets projektverksamhet sdsom projekttyper, projektmodell och statusrapport pa den
egna projektkulturen. | kapitel sex knyts allting fran den teoretiska referensramen samt empirin,
samman i en analys och diskussion. Utifran denna reflektionsdel presenteras slutligen studiens
slutsats i avhandlingens sista kapitel.
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2|
Metod

| detta kapitel beskrivs arbetsprocessen och de metoder
som anvdnts for att generera denna avhandling. En
narmare inblick i forskningsprocessen samt hur
infallsvinkeln ~ar pa denna avhandling ur ett
forskningssynsatt. En beskrivning dver hur insamling och
bearbetning av information finnes dven i detta kapitel,
samt metodkritik.
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2.1 En beskrivning av arbetsgangen

Syftet med denna examensavhandling var att undersoka nagra av de olika
projektmognadsmodeller som cirkulerar i projektvarlden idag, och utifran dessa ta fram en
mognadsmodell som passar Vagverkets projektverksamhet. Med hjadlp av den valda modellen
granskades dven organisationens nuldge inom projekt. Detta examensarbete har angripits
utifran en fallstudieansats dar informationsinsamlingen skett med hjalp av intervjuer, enkater,

H Fallstudie VV
Analys,
Litteraturstudier: .’ Firetags- litteraturstudier: | ' diskusion & -’ Finjustering

sktmogns beskrivning PPM ? i ot
projektmognad esk Utformning:
I . enkiit &
intervju
Fisrstudie _’ Uppstart ’ Planering

‘ ’ Rapportskrivning

Figur 2.1 - Arbetsprocessen

litteraturstudier och observationer.

Examensarbetet paboérjades med ett mote med uppdragsgivaren, som i detta fall var Vagverket.
Tillsammans med uppdragsgivaren gick vi igenom vad examensarbetet innebar, samt dess
forutsattningar och mojligheter. Detsamma gjordes med handledaren pa Linkdpings Universitet.
Efter detta pabodrjades en forstudie av examensarbetet, dar examensarbetet granskades
narmare for att se vilka delar det skulle komma att innehalla samt att en preliminar disposition
av rapporten gjordes. Vid uppstarten upprattades en planeringsrapport med examensarbetets
projekt och effektmal. Planeringsrapporten innehdll dven en riskanalys 6ver projektet samt en
intressentanalys, samt att dven en preliminar tidsplan skissades.

Néar det prelimindra planeringsarbetet var klart paborjades litteraturstudier for att bygga upp en
teoretisk referensram. Syftet med litteraturstudierna i borjan av examensarbetet var for
forfattaren att bilda sig en djupare bild 6ver vad projektmognad innebar, hur man mater kvalité i
projekt samt hur man uppnar framgangsrika projekt gang pa gang. Har gjordes dven en
undersdkning 6ver de mest kdnda projektmognadsmodeller och vilka det var.

Nar de forsta litteraturstudierna var avklarade sa genomférdes en studie over Vagverket som
organisation, en foretagsbeskrivning paborjades. Syftet med detta var att fa en god inblick 6ver
hur organisationen och dess projektverksamhet fungerade, for att lattare kunna hitta en
passande projektmognadsmodell.

Efter foretagsbeskrivningen pabdrjades nasta fas av litteraturstudier. Dessa behandlade
projektmognadsmodeller  mer  specifikt. Ett  antal av de mest  anvanda
projektmognadsmodellerna  gicks igenom och undersoktes. Nar en passande
projektmognadsmodell for Vagverket hittats paborjades fordjupade studier i den valda
projektmognadsmodellen. For en illustration av arbetsprocessen, se figur 2.1.
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Nar litteraturstudierna avslutats och den valda projektmognadsmodellen tycktes beharskas,
radgjordes det med handledarna pa Vagverket och Linkdpings Universitet hur den valda
projektmognadsmodellen skulle kunna appliceras pa Vagverket. En anpassning av den valda
projektmognadsmodellen gjordes.

Utifran den valda projektmognadsmodellen utformades en enkat for att mata nulaget pa
Vagverkets projektverksamhet. Enkaten formades i samarbete med handledarna pa Vagverket
och Linkopings Universitet. Detta for att fa ett sprak som passade Vigverket samt att alla
relevanta delar skulle finnas med. Aven ett flertal intervjuer bokades in som ett komplement till
den utformade enkaten. All den information som genererades utifran enkdt och intervju
sammanstalldes.

Slutligen genomférdes en analys av all den data som hittills samlats ihop under arbetets gang
och slutsatser utifran detta drogs. Detta resultat presenterades i ett slutseminarium pa
Vagverket. Vid detta tillfalle fanns dven mojlighet att komma med asikter 6ver den slutsats som
dragits samt hur Vagverket skulle kunna ga vidare. Alla synpunkter sammanstilldes som
ytterligare information och sattes in i examensarbetets slutrapport.

2.2 Forskningsprocessen

Nar ett forskningsproblem uppstar sa startar en forskningsprocess. Hur sjalva
forskningsproblemet angrips beror pa forskaren sjalv, samt dennes varderingar, synsatt och
tidigare erfarenheter. Men oavsett vilken arbetsmodell som anvands for att angripa ett
forskningsproblem sa finns det enlig Patel & Tebelius (1987) vissa steg inom forskningsprocessen
som alltid maste genomfdéras. Dessa steg ar:

e I|dentifiering av problemomradet

Formulering av syfte och fragestallningar
e Litteraturgenomgang

e Precisering av problemet

e Val av undersoékningsgrupp

e Val av teknik for informationssamling

e Genomférande

e Bearbetning & analys

Rapportering

Aven om dessa steg kan ordnas och utféras i en logisk sekvens, sd ar det sillan man arbetar sig
igenom stegen i tur och ordning. Vanligare ar att forskaren ror sig fritt mellan de olika omradena
i samband med att ny information, nya erfarenheter eller ny kunskap stotts pa, och som formar
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och andrar forskningsproblemet och dess avgransningar och formuleringar.

Identifiering av
problemomride

apportering

Ltteraturge

r & analys

Precisiering
problemomr:

undersikningsuppliggning,
undersikningsgrupp, &
informationsinsamling

Figur 2.2 - Forskningsprocessen

De olika stegen i forskningsprocessen kan ses illustrerade som en cirkel(se figur 2.2), for att pavisa att
all aktuell forskning har sin grund i tidigare utférd forskning och dven lagger grunden till framtida
forskning. Det cirkuldra skeendet kan dven ses som forskarens vag i sin aktuella forskning, dar
forskaren grundar sin forskning i tidigare utférd empirisk och teoretisk forskning. Med tiden
begrédnsas forskarens problemomrade och dess fragestallningar blir mer och mer definierade, vilket
gor att undersdkningen kan genomfdras. Nar informationssamlingen ar klar kan forskaren analysera
och bearbeta dessa data. | och med att forskaren utsatts fér nya intryck samt vinner ny kunskap och
nya erfarenheter, maste forskaren ga tillbaka till forskningens tidigare steg for att bearbeta dessa.
Cirkeln ar igang igen (Patel & Davidson, 2003).

2.2.1 Induktion och deduktion

Vid genomférandet av ett vetenskapligt arbete talas det om tva olika satt att angripa sin
forskning - namligen bevisandets vag, deduktion och upptackandets vag, induktion (se figur 2.3).
Bade induktion och deduktion ar begrepp pa slutledning (Patel & Davidsson, 2003).

En slutledning &r deduktiv om forskaren utifran allmanna principer drar slutsatser om olika
foreteelser. Deduktion har alltsa teorin som grund for de slutsatser som dras. Induktion ddremot
innebar att forskaren ur verkligheten drar generella och teoretiska slutsatser. Ur enskilda
samband foérsoker forskaren se de samband som kan ledda fram till en teori . Nar ett standigt
samspel mellan induktion och deduktion aterfinns i ett vetenskapligt arbete sa pratar man om
abduktion, vilket ar mellantinget mellan induktion och deduktion. Vid abduktion ror sig forskaren
mellan teori och empiri och later forstaelsen successivt vaxa fram (Wallén, 1996).
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Teori (Modell)

Observationer

1

Greneralisering

Observationer

Hypoteser
Verklighet
(Miitning, tolkning)
Induktiv Deduktiv
ansats ansats

Figur 2.3 - Induktion och deduktion

| denna studie har bade induktion och deduktion anvédnts, dvs. en form av abduktion.
Verkligheten fick styra det vetenskapliga angreppssattet, men inom teoretiska ramar.
Slutsatserna drogs fran verkligheten och teorin.

2.2.2 Objektivitet och subjektivitet

Enligt Patel & Tebelius (1987) sa har alla forskare varderingar och erfarenheter som paverkar
dennes forskning. Detta innebar att ingen forskare kan vara helt neutral installd till sitt satt att
lagga upp sin forskning, hur denne valjer att lagga upp sin fragestallning eller hur forskaren viljer
att samla och bearbeta sin information. All forskning praglas av forskarens erfarenheter och
varderingar, hur mycket beror pad forskningens vetenskapsteoretiska utgangspunkt samt vilken
typ av forskningsproblem som undersékningen beror.

Vid kvalitativ forskning (se punkt 2.2.3) sa ar forskarens tidigare varderingar och erfarenheter av
vikt, da det hjalper denne att ta till sig, tolka och bearbeta den typ av information som genereras
vid kvalitativ forskning. Forskaren antar en objektiv roll.

Vid kvantitativ forskning (se punkt 2.2.3) beskrivs och forklaras det resultat som matningar givit,
vilket gor det lampligt att forskaren later sina personliga varderingar och erfarenheter pragla
informationsinsamlingen sa litet som majligt, Forskaren antar en subjektiv roll.

| denna avhandling har bade objektivitet och subjektivitet anvants nar avhandlingens
problemomrade angripits.

2.2.3 Kvalitativ- och kvantitativ forskning

Forskningsstrategier handlar om metodologiska fragestallningar mellan kvalitativ- och kvantitativ
forskning. Enligt Patel & Tebelius (1987) sa har det diskuterats atskilligt genom aren om huruvida
dessa skiljer sig ifran varandra, som om kvantitativ- och kvalitativ forskning skulle vara tva fran
varandra helt skilda vetenskapliga realiteter. Inom praktisk forskning ar det dock vanligt att bada
inriktningarna forekommer. En kvalitativ forskning anvander sig ofta av kvantitativ information
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precis som att en kvantitativ forskning ofta har kvalitativa inslag. Enligt Bryman & Bell (2003) &r
det idag vanligt att forskare véljer att ldgga bade en kvalitativ och kvantitativ tyngdpunkt i sin
forskning.

Kvantitativ forskning beskriver och forklarar det resultat som givits utifrdn gjorda matningar.
Med andra ord sa &ar kvantitativ forskning en forskningsstrategi som lagger tonvikt pa
kvantifiering géllande insamling och analys av data (Bryman & Bell, 2003). Tyngdpunkten i
kvantitativ forskning ligger i att prova olika teorier som tagits fram for ett lampat omrade.
Statistiska bearbetnings- och analysmetoder anvands till denna typ av forskningsstrategi. Vid
kvantitativ forskning maste forskaren anta ett objektivt (se punkt 2.3.2) synséatt nar denne samlar
information.

Vid kvalitativ forskning ligger forskningens tyngdpunkt mer i ord dn vid matbar data. Vid denna
typ av forskning eftersdker man sjélva essensen i det som forskningen grundar sig i (Bryman &
Bell, 2003). Vid en kvalitativ forskning forekommer information som inte nddvandigtvis maste
presenteras i siffror, och beskrivningar och textanalyser ar exempel pa de metoder som anvands
for att bearbeta den data som samlats ihop. Subjektivitet (se punkt 2.3.2) &r en férutsattning vid
kvalitativ forskning, da forskarens varderingar och erfarenheter dr nédvandiga for att bearbeta
och tolka den data som samlats ihop.

Enligt Patel & Tebelius (1987) sa ar det hur forskaren valt att precisera sitt aktuella
forskningsproblem, det som avgdr huruvida forskaren valjer att ha en mer kvantitativ- eller
kvalitativ tyngdpunkt pa sin forskning. Om forskaren efterséker kunskap som gar att mata,
beskriva eller vara forklarande sa ar det naturligt att en kvantitativ inriktning véljs. Om forskaren
istallet eftersoker kunskap som ska inventera, uttyda eller 6ka forstaelsen sa viljs en kvalitativ
inriktning.

Denna examensavhandling ar framst byggd pa kvalitativ forskning. Detta pa grund av att
tyngdpunkten i det problemomradet som studien behandlar bygger pa ord, i form av intryck och
asikter som kommit fram genom intervjuer, litteraturstudier och observation. Det férnekar dock
inte fallet att avhandlingen innehaller manga kvantitativa inslag, till exempel i form av den
maéatning som genomfoérdes via enkdt. Avhandlingens slutsats bygger bade pa kvantitativ- och
kvalitativ analys.

2.2.4 Primir- och sekundirinformation

Nadr man genomfor en forskningsstudie ar det viktigt att gora en noggrann informationssékning
och samla in relevant data for att kunna bygga upp en trovardig teoretisk referensram att grunda
sin forskningsstudie pa. Enligt Patel & Davidson (2003) resulterar denna informationsinsamling i
tva olika typer av information, namligen primdr information och sekunddr information.

Primér information &r sadan information som kommer fram och maéts av forskaren sjalv i
samband med att denne genomfor sin forskningsstudie. De data som anvands i studien ar alltsa
information som kommit fram for just den aktuella forskningen. Sekundar information daremot
ar data som framstéllts av andra for ett annat dndamal, men som bidrar med relevant
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information till den aktuella forskningsstudien.

Denna avhandling bygger pa bade priméar- och sekundéar information. Sekundarinformation har
hamtats fran litteratur, avhandlingar och artiklar. Primar information har genererats via
fallstudien med hjalp av intervjuer, enkdt och matning.

2.3 Datainsamlingsmetod

2.3.1 Litteraturstudie

Infér denna examensavhandling har fordjupning av relevant litteratur fér denna studie utforts. De
fakta som genererats utifran litteraturstudien har resulterat i denna avhandlings teoretiska
referensram samt en foretagsbeskrivning av Vagverket.

2.3.1.1 Foretagsbeskrivning

Information till féretagsbeskrivningen har hamtats fran Véagverkets eget material, i form av
rapporter, dokumentmallar, hemsida och annan typ av dokumentation. Syftet med
foretagsbeskrivningen var att fa en djupare bild av organisationen och en god inblick i deras
verksamhet. Genom att skaffa sig en helhetsbild 6ver hur organisationen fungerade blev det ocksa
enklare att sdtta sig in i Vagverkets projektverksamhetshantering. Denna forstaelse och inblick
underlattade vid val av en lamplig projektmognadsmodell for Vagverket, samt i de slutgiltiga
analyserna och slutsatserna som gjordes i avhandlingen.

2.3.1.2 Teoretisk referensram

Att paborja studier av lamplig litteratur for att kunna bygga upp en teoretisk referensram fér denna
examensavhandling var inte det lattaste. Projektmognad &r ett relativt nytt begrepp i projekt- och
organisationssammanhang vilket innebar att inte sarskilt mycket litteratur finns att tillgd ndar man
soker information. Det mesta informationen som aterfinns ar i form av tidningsartiklar, avhandlingar
och power point-presentationer, och aven dar ar informationen bristfallig. Detsamma galler
litteraturstudier av projektmognadsmodeller. Av alla projektmognadsmodeller som undersoktes
fanns endast nagra fa att tillgd i bokform, namligen de allra dldsta. Dessutom ar mycket av den
information som gar att finna vad giller olika projektmognadsmodeller ren reklam skapad av
konsultfirmor vars mal ar att sélja sina tjanster. Objektiv information ar en sallsynt vara.

Den teoretiska referensramen pabdrjades med mer allmanna studier inom projektverksamhet sasom
portfoljhantering, definition av program, projektkontor och dylikt. Senare skedde fordjupning i olika
tekniker for hur man uppnar framgangsrika projekt och vad projektmognad skulle kunna innebara.
Steget déarefter blev att satta sig in i olika projektmognadsmodeller som finns pa marknaden idag, for
att slutligen fordjupa sig helt i den valda projektmognadsmodellen.

2.3.2 Empirisk studie

De empiriska studier som gjorts for denna examensavhandling har genomforts pa Vagverkets
huvudkontor i Borldnge. Utifran denna fallstudie har information insamlats med hjélp av
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intervjuer(se punkt 2.3.2.1) med bland annat projektledare, projektbestéllare och chefer inom
Vagverket samt en egenproducerad enkat (se punkt 2.3.2.2). Empirisk data har dven tillkommit
utifran observation. Den empiri som genererats utifran de empiriska studier som genomférts
behandlas i kapitel fyra, Vagverket och kapitel fem, Vagverkets projektverksamhet.

2.3.2.1 Intervjuer

En valkand teknik for att samla information till en studie ar att anvanda sig av intervjuer. En
intervju bygger pa fragor som antingen stélls personligen mellan intervjuaren och
intervjuobjektet, eller ocksa genom ett annat medium sasom telefon (Patel & Davidson, 2003).
Intervjutekniken ger intervjuaren och intervjuobjektet mojligheten att interagera med varandra
under tiden som intervjun pagar. Detta medfor till exempel att intervjuobjektet lattare far en
klar bild 6ver situationen genom att kunna stélla fragor vid oklarheter samt att intervjuaren kan
stilla foljdfragor nar en intressant aspekt uppstar (Lekvall & Wahlbin, 2003). Den
datainformationen som generas utifran intervjun ger tillgang till primar information.

Enligt Patel & Tebelius (1989) sa har intervjutekniken tva dimensioner, namligen grad av
standardisering och grad av strukturering. Hur mycket frihet intervjuaren har att utforma
fragorna och deras ordning under intervjuns gang definieras av intervjuns grad av
standardisering. Under en intervju med lag grad av standardisering sa kan intervjuaren sjalv
formulera fragorna, hitta pa nya fragor nar intressanta aspekter under intervjun uppstar samt
helt védlja i vilken ordning fragorna ska stdllas pa. Under en intervju med hoég grad av
standardisering ar fragornas utformning och ordning férutbestamda, och intervjun genomfors pa
samma satt och fragorna stélls i samma ordning for alla intervjuobjekten. En intervjus grad av
struktur definieras av hur mycket svarsutrymme intervjuobjektet ges av intervjun. En intervju
med hog grad av struktureringen lamnar intervjuobjektet ett smalt utrymme att svara inom och
innehaller oftast fordefinierade svarsalternativ for intervjuobjektet att valja mellan. En intervju
med |ag grad av standardisering lamnar intervjuobjektet maximalt med utrymme att svara inom
och intervjuobjektet kan da formulera sitt svar fritt.

Infor detta examensarbete utfordes det under tva dagar tio intervjuer med diverse
projektledare, projektbestdllare och chefer fran olika avdelningar inom Vagverkets. Gemensamt
for dessa var att de alla hade anknytning till Vagverkets projektverksamhet. Intervjuerna skedde
enskilt under cirka en timmas tid, dar de flesta utférdes personligen och nagra fa via telefon.
Ljudupptagning skedde under alla intervjuer samt att anteckningar skrevs under intervjuns gang.
Sjalva intervjun(se bilaga 2) valdes att gora semistandardiserad och med en l3g grad av
strukturering. Detta innebar att det fanns fordefinierade fragor vid intervjutillfdllets borjan men
ingen forutbestdmd ordning. Graden av strukturering pa intervjun valdes att hallas |ag for att ge
intervjuobjektet maximalt med utrymme att ge bredare svar och pa sa satt ge en klarare bild
over hur denne upplevde situationen. Att intervjun valdes att géras med en sa pass lag grad av
strukturering och standardisering beror pa att de data som samlades ihop vid dessa tillfillen
skulle fungera som ett komplement till den information som genererades utifran enkaten (se
punkt 2.2.2.2). Den information som eftersdoktes med denna teknik var alltsa en mer ingaende
och personligt bild av hur Vagverkets projektverksamhet upplevdes. Detta for att gbra en mer
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kvalitativ analys av resultatet.

2.3.2.2 Enkait

Enkat ar annu en teknik att samla information baserad pa fragor (Patel & Tebelius, 1989). En
enkat kan ses som ett specialfall av intervjutekniken da en enkat oftast ar konstruerad sa att
intervjuobjektet ska svara pa likalydande fragor i samma ordning och med liknande
svarsalternativ. Enkaten ar alltsa en intervju med hog grad av bade standardisering och
strukturering. En enkdt med hog grad av strukturering innehaller oftast begriansade och fasta
svarsalternativ for intervjuobjektet att valja mellan, medan en intervju med lagre grad av
strukturering lamnar plats for mer 6ppna svar.

Fordelen med att anvanda enkéattekniken for att samla information ar att man kan na ut till
manga fler respondenter under en kortare tid och med mindre anstrangning. Nackdelen med
enkattekniken ar majligheten till personliga utsvavningar minskar samt att sammanstallning av
enkéter ar tidskrdvande. Den information som genereras utifran enkattekniken klassificeras som
primarinformation.

Till denna avhandling konstruerades en enkat vars syfte var att ge en nuldgesbild av hur
projektverksamheten fungerar pa Vagverket. Denna enkdt var baserad pa den
projektmognadsmodell som slutligen valts ut som en passande modell for Vagverket och bestod
av 24 fragor(se bilaga 1). Enkaten skickades ut till 86 anstallda pa Vagverket som alla hade en
koppling till organisationens projektverksamhet. Denna enkat lag ute pa Vagverkets intranat i
cirka tva veckor, dar férutom det ursprungliga brevet dven tva paminnelser gick ut.

Den enkdt som anvandes till denna avhandling valdes att gbras med en hog grad av strukturering
och med en hog grad av standardisering, da enkatens syfte var att anvdandas som en méatning av
Vagverkets nuldge. Med denna informationssamlingsteknik eftersoktes data som gick att
generalisera och standardisera for att pa sa satt kunna goéra en mer kvantitativ analys av
resultatet.

2.3.2.3 Urval av respondenter for intervju och enkat

Urvalet av respondenter for att ta del av den enkdt som skapats for att mata nuldget pa
Vagverkets projektverksamhet skedde i samrad med forfattarens handledare pa Vagverket.
Dessa tyckte sig ha en bra bild dver vilka anstdllda som skulle vara lampliga att skicka enkaten
till. Malet var att na ut till s manga anstallda som mojligt inom Vagverket som hade en koppling
till organisationens projektverksamhet, samt att ha en sa jamn spridning som majligt bland
respondenterna inom de olika projekttyper som existerar inom Vagverket. Bland
respondenterna till enkdten fanns bland annat projektbestallare, projektmedarbetare,
ledningsrepresentanter, verksamhetsutvecklare, linjechefer och projektledare.

Vad galler urvalet av respondenter for de intervjutillfallen som valts att utféras som komplement
till enkaten, sa skedde dven dessa i samrad med forfattarens handledare pa Vagverket. Dessa
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atog sig uppdraget att undersdka vilka personer som var mest lampade intervjuobjekt. Det som
eftersoktes var personer med hog insikt i Vagverkets projektverksamhet och med asikter 6ver
hur denna projektverksamhet fungerar (Fér namn pa intervjuobjekt, se referenslistan).

2.4 Metodkritik

2.4.1 Validitet och reliabilitet

En forskningsstudies tillforlitlighet beror pa tva begrepp i forskningssammanhang, namligen validitet
och reliabilitet (Bjorklund & Paulsson, 2003). Validitet dr synonymt med forskningsstudiens
overensstammelse och syftar till hur val matningsmetoden som anvands 6verensstammer med den
information forskaren vill mata. En avhandlings validitet definierar kvaliteten pa de matningar som
gjorts i samband med forskningsstudien (Patel & Tabelius, 1987). Reliabilitet syftar till
forskningsstudiens palitlighet, alltsa att matningen ska ske pa ett tillforlitligt satt. Detta innebar att
vid upprepade matningar ska resultatet alltid vara detsamma om samma observatér utfér dem vid
olika tillfallen. Nar en forskningsstudie utfors efterstravar forskaren till att den ska ha bade hog
validitet och hog reliabilitet. Inom kvantitativ forskning ar det enklare att mata studiens validitet och
reliabilitet an vid kvalitativ forskning.

®
Reliabilitet, ej Validitet, ej Reliabilitet &
validitet reliabilitet validitet

Figur 2.4 - Validitet och reliabilitet

Vid examensarbetets borjan fanns tydliga mal 6ver vilket typ av resultat som examensrapporten
skulle generera, och planering gjordes darefter. Allteftersom arbetet fortskred &ndrades
forutsattningarna och examensuppdraget bytte infallsvinkel. Detta gjorde att dven planeringen
dandrades dynamiskt for att kontinuerligt anpassas efter de nya riktlinjerna. Detta for att uppna en sa
hog validitet pa examensavhandlingen som majligt. Att teoristudierna anpassades och férdjupades i
och med att nya och intressanta infallsvinklar uppstod i fallstudien, bidrog daven det till en hogre
validitet i studien, da forfattaren stdndigt kontrollerade om den insamlade informationen var
relevant. De empiriska data som erhdlls vid intervjuer har jamforts med fakta som aterfunnits i
studiens teoretiska referensram samt med direkta observationer, vilket dven det bidrar till en hog
validitet. Avhandlingens reliabilitet visar sig framst i utformning av intervju och enkat.
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3

Teoretisk
Referensram

Detta kapitel innehaller en teoretisk bakgrund som denna
studie grundar sig pa samt att den ska o6ka lasarens
forstaelse for det slutresultat som denna avhandling
genererar. | detta kapitel beskrivs grundlaggande termer
inom projektstyrning sasom portféljstyrning samt att vi
stiftar bekantskap med projektkontor och
projektledarcertifieringar. Detta kapitel innehaller dven
definition Over projektmognadsbegreppet samt att de
mest kdnda projektmognadsmodellerna behandlas
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3.1 Vad ar projekt?

Ordet projekt kommer fran det latinska ordet projicere vilket betyder plan eller utkast. Sjalva
begreppet projekt kan i dagens ldge bade referera till det uppdrag som ska genomforas,
uppgiften, eller till det som skall astadkommas, objektet (Berggren & Lindkvist, 2001).

”Ett projekt kan definieras utifrdn dess utmérkande egenskaper - ett projekt éir
ett tillfilligt gtagande som utférs for att skapa en unik produkt eller service.”

Project Management Body of Knowledge (PMBoK), 2004

Denna definition av projektbegreppet hdmtat fran amerikanska Project Managemet Body of
Knowledge (PMBoK) brukar enligt Berggren och Lindkvist (2001) illustreras med hjalp av
projekttriaden - Projekt ar ett uppdrag som skall vara klart vid en viss tidpunkt, med ett visst
specificerat innehall och med hjalp av en klart avgréansad budget(se figur 3.1).

nalitet

Figur 3.1- Projekttriaden

Hur definieras projekt? Nar vet man att en uppgift eller ett uppdrag ar ett projekt och vad skiljer
projekt fran en l6pande verksamhet? Enligt Tonnquist (2006) sa ar det inte uppgiftens storlek
eller uppdragets langd det som avgor om det ar ett projekt eller inte. Den avgérande faktorn ar
att uppdraget ar tydligt avgransat i tiden - uppgiften ar tillfallig. En vanlig definition som
aterfinns i litteraturen (Tonnquist, 2006 | Wisén & Lindblom, 1997) éver vad som &ar projekt ar:

Ett projekt ar en uppgift som utfors:
e Med ett bestamt avgréansat mal - uppgiften &r unik.
e Under en bestamd tidsperiod - uppgiften ar tidssatt.
e Med forutbestamda resurser - uppgiften har en egen budget.
e Under sarskilda arbetsformer - en tillfallig organisation har skapats for uppgiften.

Nar alla dessa faktorer ar uppfylla sa ar uppgiften att betrakta som ett projekt. Detta innebar att
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de flesta uppgifter skulle kunna klassas som projekt, vilket i langden skulle bli valdigt tyngande. |
detta fall kan det vara nyttigt for att satta upp kriterier 6ver vad som éar ett uppdrag som ar
[ampligt att driva i projektform och vilka uppdrag som hor till den I6pande verksamheten.
Lampliga kriterier for ett lampligt projektuppdrag kan vara:

e Uppdraget har en tydlig bestallare.

e Uppdraget ar matbart.

e Uppdraget kraver speciell kompetens som foretaget i dagslaget inte har.
e Uppdraget ar av strategisk betydelse

e Uppdraget kraver mycket resurser under en kortare tidsperiod

e Uppdraget ligger utanfor ordinarie verksamhet.

Det viktiga ar enligt Tonnquist(2006) inte vilka kriterier som anvands for att definiera ett
projektuppdrag, utan det viktiga ar att foretaget eller organisationen har klara kriterier 6ver vilka
uppdrag som ska bedémas for projekt och vilka som inte ar lampliga for projektarbetsformen.
Utrymme fér misstolkningar far ej existera.

3.1.1 Projektforloppet

Da ett projekt bade har en start och ett slut sa kan projektarbetsformen beskrivas som en
process, projektprocessen. Enligt Tonnquist (2006) sa kan en process definieras enligt foljande:

e En process dr en serie av sammanhangande aktiviteter

e En process har minst en leverantér som levererar indata och en kund som dr mottagare
av utdata.

e En process forddlar en vara eller en tjanst for att tillgodose ett behov.

Att jamstalla en uppgift eller atagande med en process innebar att uppgiften genomfors pa ett
forutbestamt satt, vilket leder till att utférandet av uppgiften blir sa likartat som maijligt vid varje
tillfalle en liknande uppgift ska utforas. Det ar darfor viktigt for foretag och organisationer att
fastlagga sin projektprocess, sa att verksamhetens projektprocess skots pa ett likartat satt gang
pa gang och igenom hela organisationen. Ju mer detaljerad projektprocessen &r beskriven, desto
hogre grad av styrning har projektarbetet och ddarmed kraven pad hur uppdraget ska utforas
(Tonnquist, 2006).
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3.1.2 Projektets faser

Ett projekt ar forlopp som bestar av ett antal faser. Enligt Wisén & Lindblom (1997) bestar
projektférloppet av fyra olika faser.

e Forstudie - Uppgiftens forutsattningar analyseras och specificeras.
e Planering - Planering av hur projektet ska genomforas.

e Genomférande - Sjilva utforandet av projektuppgiften och framstéallning av
projektresultatet.

e Avslut - Utvardering av projektet samt avveckling.

Dessa faser utgor vad som kallas for den generella projektmodellen (Tonnquist, 2006) och &r
basen pa de flesta projektmodeller(se punkt 3.4.2) som anvédnds pa marknaden idag. Dessa
projektmodeller liknar varandra mer an de skiljer sig, oftast ar det bara namnen pa modellens
olika faser som skiljer dem at. | grunden har de samma struktur och innehall som den generella
projektmodellen, vilket gor dem enkla att jamfora med varandra. Detta underlattar
kommunikationen mellan olika foéretag som ar vana att anvdnda sig av sina egna modeller.

3.2 Projektportfolj

Projektarbetsformen har enligt Sebestyén(2005) genomgatt stora férandringar pa senare tid om
man jamfor med for nagra ar sedan nar projektarbetsformen fortfarande var en mer séllsynt
arbetsform ute bland organisationer och féretag. D3 var det vanligare med stora projekt av
engangskaraktar med separata organisationer. Idag ar det vanligare med flera sma projekt som
drivs parallellt. Alla dessa projekt samlas i organisationens projektportfélj. En projektportfolj
innehaller alla de projekt som inom organisationen eller foretaget hanteras av en gemensam
ledning och blir pa sa satt ett samlingsbegrepp for alla tilltdnkta, pagaende och nyligen avslutade
projekt inom organisationen. Portfoljen ger verksamhetens ledning en 6verblick éver de projekt
som forekommer i inom organisationen och underlattar styrningen av verksamheten.

” Project portfolio management is the management of the project portfolio
so as to maximize the contribution of projects to the overall welfare of the

”

success of the enterprise.
Harvey A. Levine (Project Portfolio Management), 2005

Da projektarbetsformen blivit en allt viktigare del ute i foretag och organisationer sa har dven
intresset okat for foretags- och organisationsledningar att engagera sig i hur verksamhetens
projekt hanteras. Detta medfor att insikten av kompetens om projektstyrning flyttas uppat en
niva i organisationen, till ledningsniva. Projektstyrning pa ledningsniva brukar bendmnas
portféljstyrning eller portfélijhantering och innebar att man pa en strategisk nivg arbetar med
planering, organisering, ledarskap och styrning av organisationens eller foretagets samtliga
projekt.
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3.2.1 Varfor portfoljstyrning?

”Projekt dir ett effektivt verktyg for att omsiditta strategier i praktisk handling.
Men det forutsditter att man har processer for att vilja vilka projekt man ska
satsa pd och hur resurser ska allokeras .”

Bo Tonnquist (Projektledning), 2006

Medan projekthantering innebar att man styr och leder enskilda projekt inom organisationen
eller foretaget, sa innebar portféljhantering urval och prioritering av foretagets eller
organisationens olika projekt. | och med att projektarbetsformen blivit en sa pass stor och viktig
del av hur féretag och organisationer driver sin verksamhet sa har det blivit allt viktigare for dem
att genomfoéra lyckade projekt. Det racker inte med ett antal lyckade projekt, utan det ar viktig
att lyckas med projekten varje gang.

”Det spelar ingen roll hur stor eller liten en organisation ér, om det dr ett
afféirsdrivande foretag eller en offentlig verksamhet. Den viktiga frdgan
man bér stdlla ér: Hur férséikrar jag att mina projekt levererar ett
lénsamt resultat - varje gdng? ”

Bo Tonnquist (Projektledning), 2006

Portfoljhantering hjalper organisationer och foretag att effektivisera sin projektverksamhet
genom att identifiera de projekt som ej uppfyller verksamhetens strategiska mal sasom till
exempel projekt som aldrig borde startas inom verksamheten eller projekt vars slutresultat ej
langre ligger i foretaget eller organisationens primara intresse. Istdllet styrs foretagets eller
organisationens resurser till de projekt som ar mest I6nsamma och som har stérst chans att
lyckas)(Levine, 2005). Urvalet av dessa projekt sker utifran deras strategiska betydelse,
ekonomiska virde och affdrsrisk(se punkt 3.2.2).

Enligt Tonnquist (2006) sa ar portfoljstyrning nédvandigt for att organisationer och foretag ska:
e F3 en béttre resurshantering
e Faen battre finansiell styrning
e Battre kunna styra projekt mot verksamhetsmalen
e Kunna identifiera och agera pa forandringar
e Reducera ineffektiva administrativa uppgifter

e Kunna leda projekten till projektmalen mer effektivt
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3.2.2 Vikten av sanering och prioritering i portfoljen

Enligt Wenell (2004) sa har de flesta foretag och organisationer alldeles féor manga projekt i sin
projektportfolj. Det ar tyvarr valdigt vanligt att foretags- och organisationsledningar har en
alldeles for bristfallig uppfattning over vilka projekt som pagar inom foretaget, hur de &r
kopplade till foretagets eller organisationens strategiska mal och vilken prioritet de har. | de
flesta fall sa ar ambitionerna mycket storre @n de resurser som verksamheten forfogar éver.

”Hellre en projektportfélj med ett fatal projekt, snabb omsdttningshastighet och
konkreta resultat som man kan glddjas at, dn en stor projektportfélj med manga
projekt dér det inte hdnder ndgot, och som bara genererar déliga samveten.”

Claes Séderhielm (Om projekt), 2004

Det ar viktigt att kommunikationen mellan alla nivaer i verksamhetspyramiden fungerar, bade
uppat och nedat. Kopplingen som existerar mellan strategin i toppen och det operativa arbetet i
botten(Se figur 3.2) maste vara synlig och uppenbar for alla som arbetar inom organisationen
eller foretaget, sa att ratt prioritering gors och ratt projekt startas(Tonnquist, 2006). Enligt
Wenell(2004) sa ar det ledningens bristfilliga arbete med prioriteringsprocessen av
verksamhetens projekt som gor att manga foretag och organisationer misslyckas med sina
projekt. Otydliga direktiv fran ledningen gor att strategiska beslut hamnar pa ett operativt plan,
vilket leder till en risk att projekt som ej arbetar mot foretaget eller organisationens strategiska
mal riskeras att startas. Risk finns dven att lojalitetskonflikter uppstar mellan pagaende projekt
och verksamhetens ordinarie arbete, vilket skapar stress och olust.

Pii alla nivier finns:
- Minniskor
- Verktyg

- Processer
L2 X 3 X 2 I X I 1 I J

Figur 3.2 - Processernas koppling till organisationsnivderna

Det galler att ledningen formar en strategi for hur prioriteringsprocessen i projektportféljen ska
ske, och vaga sanera och prioritera mellan féretaget eller organisationens projekt.
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”De flesta interna projekt som handlar om exempelvis omorganisationer eller
effektivisering har en tendens att tappa i prioritet under genomférandet. De har
hégst prioritet néir det startar. For externa kundorderprojekt, dr det ofta tvértom.
Hégst prioritet brukar det projekt ha som ska lanseras eller levereras snarast.

Torbjérn Wenell (Om projekt), 2004

| en prioriterings- och urvalsprocess bedémer man vilka projekt som ska startas och nar i tiden
de ska startas. Detta gors baserat pa ett antal parametrar som varierar beroende pa vilken typ av
verksamhet man driver eller vilken typ av projekt det ror sig om. De vanligaste férekommande
parametrarna ar dock, sasom namndes i punkt 3.2.1, strategisk betydelse, ekonomiska varde och
affarsrisk(Sebestyén, 2005).

Strategisk betydelse Hur projektet ligger i linje med verksamhetens
overgripande strategi vad galler produkt-, marknads-
och organisationsutveckling.

Ekonomiskt virde Den vinst som projektet berdaknas ge i forhallande till
hur stor del av verksamhetens resurser som projektet
tar i ansprak.

Afférsrisk Hur stor sannolikheten &r att man lyckas uppna
projektmalet.

3.2.3 Multiprojekt

Projektportfoljen ska ej blandas ihop med termen multiprojekt. For medan en projektportfol;j
innehaller verksamhetens alla projekt sa innebdr multiprojekt att alla projekten paverkar
varandra, bade resursmassigt och tekniskt. Enligt Sebestyén(2005) innebar multiprojekt att en
organisation driver flera samtidiga projekt som paverkar varandra.

”Att hantera multiprojekt dr formdgan att kunna koordinera projektens
olika effektmal.”

Torbjérn Wenell (Om projekt), 2004

3.3 Program

Nar flera projekt 4r sammankopplade samt strdvar mot ett gemensamt mal, sa kallas det i
projektsammanhang for ett program. Program ar en viktig del i organisationers och foretags
portfoljhantering och bildas for att ge en battre Overblick 6ver projekten samt underlatta
styrning. Skillnaden mellan en projektportfolj och ett program ar att en projektportfélj bestar av
projekt som inte nodvandigtvis maste vara sammankopplade, men som konkurrerar om samma
resurser. | ett program ar alla projekten lankade till varandra i och med att de alla stravar och
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bidrar till samma slutresultat(Tonnquist, 2006).

Ett program kan existera under flera ar och under denna period kan flera olika projekt hinnas
startas, slutforas och avslutas.

3.4 Projektkontor och projektmodell

3.4.1 Projektkontor

| och med att fler féretag och organisationer blir projektifierade, det vill séga anvander sig mer
och mer av projektarbetsformen, sa 6kar behovet att kunna hantera fler och fler projekt. For att
battre kunna samordna, stédja och vidareutveckla projektverksamheten pa féretaget eller
organisationen sa blir det allt vanligare med att man etablerar ett projektkontor (Wenell, 2004).
Projektkontorets primara syfte ar att samordna projektverksamhetens resurser, standardisera
uppfoéljning och rapportering av projekt samt att standigt arbeta med att utveckla kvaliteten i
projektarbetet(Tonnquist, 2006).

”Ett projektkontor dir en organisatorisk enhet for att samordna, styra
och stddja projekt”.

Bo Tonnquist (Projektledning), 2006

Enligt Tonnquist (2006) och Wenell (2004) kan ett projektkontor existera pa flera nivaer, till
exempel projektniva eller verksamhetsniva. Ett projektkontor pa projektnivda har en mer
servicebetonad roll i ett specifikt projekt och dess roll blir mer ett stod for projektledarna vid till
exempel projektstarter, riskanalyser, dokumenthantering, planering och uppféljning av projekt.
Ett projektkontor pa verksamhetsniva daremot spelar en mer strategisk roll med till exempel
koordinering av projektportfoljen samt standardisering och utveckling av modeller, nya verktyg,
processer och utbildningar. Ett projektkontor pa verksamhetsnivd bor dven ha ansvar for
foretaget och organisationens erfarenhetsaterforing.

”Projektkontoret har utvecklats fran en planeringsfunktion, via metodgrupper
och informationscentral till att hantera och koordinera flodet av taktiska beslut
fér mdnga samtidigt pdgdende projekt.”.

Ulla Sebestyén (Multiprojekt - ledning av portféljstyrda projekt), 2005

Projektkontorets ansvar och uppgifter varierar beroende pa vilken typ av organisation eller
foretag det ror sig om och vilken typ av projekt man handskas med. Torbjorn Wenell anser i sin
bok Om projekt(2004) att projektkontorets huvudsakliga uppgifter ar:

e Att ansvara for kopplingen mellan projektverksamheten och den strategiska
verksamhetsplaneringen, det vill sdga den strategiska projektplaneringen.

e Att ha det Overgripande ansvaret for multiprojektverksamheten dar man samordnar,
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prioriterar och kontrollerar verksamhetens projektportfol].

e Att utveckla projektkompetens och stod till projektledare, styrgrupper och linjechefer i
projektfragor.

e Att ha det 6vergripande ansvaret for modeller, metoder och verktyg i projektarbetet.

Etablering av ett projektkontor innebéar i manga fall att verksamhetens projektkompetens finns
samlat pa ett stdlle. Detta ar ett viktigt steg for ett foretag eller en organisation i sin vag att
standigt leverera lyckade projekt. Bo Tonnquist har i sin bok Projektledning (2006) definierat
vilka huvudsakliga ansvarsomraden och uppgifter ett projektkontor bér ha for att erhalla en mer
effektiv projektverksamhet. De paminner mycket om de som anges ovan, dock ar det mer
nedbrutet. Enligt Tonnquist(2006) bor ett projektkontor:

e Varda projektportféljen genom:

» Urval av foreslagna projekt.
Prioritering av projekt mot en gemensam budget.
Resurstilldelning mellan projekt.

Styrning och uppféljning av projekt.

vV V VvV VY

Sakra att enskilda projekt levererar forvantat affarsvarde.

e Utveckla projektverktyg genom att:
» Infora och forvalta en projektmodell.
Etablera och forvalta en projektplats pa foretagets intranat och portal.

>
» Skapa verktyg for strukturering och planering.
» Skapa verktyg for resursallokering.

>

Skapa processer och metoder for rapportering och uppfoljning.
e Skapa projektstoéd genom:
» Resurs- och kompetensférsorjning.

> Administrativt stod.

» Utbildning av projektdeltagare och bestallare.
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» Erfarenhetsatervinning fran avslutade projekt.

» Intern konsulthjalp.

e Skapa kompetensutveckling genom att:
» Utveckla larlingssystem for att fa in nya personer i projektverksamheten.
» Coacha projektledare.
» Tillhandahdlla mentorer.
» Certifiera projektledare och projektmedarbetare.
>

Utveckla karriars- och kompetenstrappor.

e Ansvara for kvalitetssakring genom att:
» Genomfora projektgranskningar.
» Skapa rutiner for andringshantering.

» Utfora analyser och resurser.

3.4.2 Projektmodell

Ett projektkontor bor ej etableras utan inférandet av en for foretaget eller organisationen
standardiserad projektmodell. Enligt Wenell (2004) kan en projektmodell ses som en férenklad
beskrivning av hur man vill att projekten ska genomféras inom organisationen, en évergripande
styrning av projektportféljen. En projektmodell illustrerar projektstyrningsprocessen och dess
flode, aktiviteter och beslutspunkter samt hur man leder och samverkar i projektarbetet.

”En projektmodell dir ett styr- och ledningsverktyg for projekt, som vanligtvis dr
kopplat till projektflédet. Modellen bestdr av processer, roller och styr- och
beslutsdokument.”.

Bo Tonnquist (Projektledning), 2006

En projektmodell beskriver projektets olika faser(se punkt 3.1.3) och vad som ska ske i respektive
fas, samt projektflodets olika beslutspunkter. Férutom detta beskriver daven projektmodellen
vilka roller som bor finnas i ett projekt och vilka ansvarsomraden som tillfaller varje roll.
Projektmodellen innehaller dven vilka dokument som boér skapas i samband med projekt, samt
de dokumentmallar som projektdokumenten bér formas efter.
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Att hitta en passande projektmodell for foretaget eller organisationen ar en komplex uppgift, det
galler ndmligen att hitta en styrning som ger tillrdckligt med kontroll, men som inte upplevs
alltfor begransande eller administrativt tyngande. Idag finns det ett antal projektmodeller pa
kommersiellt tillgangliga pa marknaden sasom PROPS(PROjekt ProjektStyrning), PPS(Praktisk
ProjektStyrning) och RUP(Rational Unified Process) samt att det &r vanligt att foretag och
organisationer arbetar fram egna modifikationer av kdnda projektmodeller. | grunden bygger de
flesta pa samma princip, dven om de kan skilja sig at vad géller terminologi och
utformning(Tonnquist, 2006).

Det viktigaste nar man infor en ny projektmodell till verksamheten &r att se till att dess metod
och synsatt verkligen blir etablerade, annars riskerar projektmodellen att ej bli anvand. Genom
marknadsféring av projektmodellen samt utbildning av hur den &r tankt att anvandas sa okar
man chansen att dess anvandning blir mer utbredd. Tyvarr ar det vanligt att bara de som deltagit
vid inférandet av projektmodellen anvander sig av den i sina projekt, medan resten av foretaget
eller organisationen anser att modellen inte passar deras satt att arbeta. De vanligaste
klagomalen brukar vara att projektmodellen ar alldeles for administrativt tung, eller att den ar
for begransande. Det ar dven vanligt att stora delar av medarbetarna pa organisationen eller
foretaget aldrig har hort talas om organisationens projektmodell.

Det ligger i ledningens ansvar att se till att organisationens utvalda projektmodell anvands i
verksamhetens projekt. Detta kan goras genom att informera om syftet till inférandet av
projektmodellen samt att erbjuda utbildningar 6ver hur den anvands pa ett effektivt satt. Ett
annat satt kan vara att premiera de medarbetare som anvander sig av projektmodellen. For att
undvika att projektmodellen forblir oanvand i delar av organisationen sa ar det bra att vélja en s
enkel modell som mojligt. Denna kan alltid byggas ut i efterhand om behovet framtrader. Det ar
dven viktigt att alltid se over sin projektmodell for att se om den behdver férandras eller
utvecklas. Det ligger dven i ledningens ansvar att satta upp kriterier (se punkt 3.1) over vilka
uppdrag som ska drivas som projekt och vilka som ej ar lampliga att anvanda sig av
projektmodellen pa, da det &r olampligt att tvinga in sma uppdrag i en projektmodell(Tonnquist,
2006).

3.5 Certifiering

N&r man arbetar som projektledare sa blir man aldrig fulldrd, utan man bor hela tiden se 6ver sin
kompetens inom omradet. Ett satt att se over sitt kompetensomrade inom projektledning ar att
certifiera sig som projektledare. Genom att certifiera sig kan projektledaren fa en bra bild 6ver
vad projektledaren behéarskar samt att den ger foretaget eller organisationen information 6ver
projektledarens kvalifikationer. | och med att fler foretag och organisationer blir projektifierade,
sa okar dven betydelsen for framgangsrika projekt. Att anlita certifierade projektledare innebar
for foretag och organisationer att projektledaren besitter lamplig kunskap(Tonnquist, 2006).

Att certifiering ligger i tiden ar dock bade pa gott och ont. For &dven om en
projektledarcertifiering innebér att projektledaren behéarskar standarder, metoder och verktyg sa
ar fragan om man kan certifiera de “mjuka” delarna som projektledning dven innebéar, sdsom
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sjalva ledningen, kreativiteten, dynamiken och flexibiliteten(Wenell 2004).

”Standardiserade rutiner och certifierade projektledare kan mdjligen garantera
bra projektledning och séikra projekt, men inte utmdrkt projektledning och
definitivt inte extraordindra insatser och fantastiska resultat, de excellenta

”

projekten, sadana som far verksamheten att utvecklas.
Torbjérn Wenell (Om projekt), 2004

Wenell(2004) anser dock att om certifiering anvands som en karridarmojlighet for projektledare
(se punk 3.5.3) sa ar certifieringsprocessen positiv, da det kommer bidra att projektledare 6kad
status i organisationer och foretag.

En certifiering av projektledare kan dock fungera som en bas for vad projektledare bor beharska,
som en slags checklista. Det ar ett satt att 6ka projektledarkompetensen och se till att de flesta
projektledare beharskar samma typ av kunskap. Det ar da viktigt att satsa pa certifieringar som
ar internationellt godkdnda och accepterade. De mest kdnda projektledarcertifieringar som
aterfinns idag genomférs av PMI och IPMA(Tonnquist, 2006).

3.5.1 PMI

Den i varlden mest spridda projektledarcertifieringen genomférs av Project Management
Institute (PMI), som bildades i USA 1969. PMl:s projektledarcertifiering kallas for Project
Management Professional(PMP) och har fran forsta certifieringstillfallet ar 1984 fram till ar 2006
certifierat ca 180 000 personer runt om i varlden. | Sverige skots PMP-certifieringen av
foreningen Svenskt Projektforum som representerar PMI i landet(Tonnquist, 2006).

PMl:s certifiering baseras pa av den av organisationen framtagna boken A Guide to the Project
Management Body of Knowledge, mer kdnd som PMBoK. Boken beskriver PMI:s bild av
projektledningsomradet och bestar av fem processgrupper: Initiating, Planning, Executing,
Controlling och Closing. Dessa fem processgrupper ar i sin tur nedbrutna i cirka 40
projektprocesser, var och en definierad med bade in- och utdataparametrar och anvisningar
dver vad som bér géras inom varje process. Aven tips om metoder och verktyg att anvinda pa
respektive projektprocess aterfinns.

For att kunna bli en certifierad projektledare enligt PMI s& maste man ta foreningens teoretiska
prov som bestar av 200 flervalsfragor som ska besvara inom tre timmar. Provet ar helt uppbyggt
enligt de anvisningar som aterges i PMBoK, och dr man inte insatt i den amerikanska
projektterminologin sa kan provet kdnnas svart. For att fa genomféra provet maste man klara
olika krav beroende pa vilken utbildningsniva projektledaren befinner sig pa.

For projektledare med hogskoleexamen eller motsvarande géller:

e 45000 projektledartimmar under minst de senaste tre aren och som hogst under de sex
senaste aren.
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e 35 timmars formell projektledarutbildning
For projektledare med gymnasial examen galler:

e 75000 projektledartimmar under minst de senaste fem aren och som hogst de senaste
atta aren.

e 35 timmars formell projektledarutbildning.

For studenteter och projektledare i borjan av karridgren erbjuder PMI &ven en lagre
certifieringsniva kallad Certified Associate in Project Management (CAPM)

3.5.2 IPMA

En annan kand projektledarcertifiering genomfoérs av den europabaserade organisationen
International Project Management Association(IPMA). IPMA bildades 1969, da under namnet
INTERNET och fungerar som ett internationellt natverk for nationella organisationer for
projektledare. | Sverige representeras IPMA av Svenskt Projektforum. IPMA hade genom sin
certifiering ar 2006 certifierat cirka 40000 projektledare i cirka 30 lander.

Certifieringsprogrammet som IPMA tagit fram bestar av fyra stycken nivaer:

Niva A: Certifierad projektchef Ska kunna styra alla projekt och program inom ett
foretag eller en organisation. Ska ha minst tre ars
erfarenhet av att vara projektportféljansvarig for
komplexa projekt, och involverad i ledning av
komplexa projekt i minst fem ar under de senaste

tolv aren.
Niva B: Certifierad senior projektledare Ska sjalvstandigt kunna styra och leda komplexa
projekt. Ska ha minst fem ars

projektledarerfarenhet och varit involverad i
ledningen av projekt i minst tre ar under de
senaste tolv aren.

Niva C: Certifierad projektledare Ska sjalvstandigt kunna styra och leda mindre
komplexa projekt och assistera projektledare i
mer komplexa projekt. Ska ha minst tre ars
erfarenhet som projektledare under de senaste
fem aren.

Niva D: Certifierad i projektkunskap Besitter grundlaggande projektledningskunskap.
Inga erfarenhetskrav, men bor besitta kunskap i
hur man leder mindre komplexa projekt.

Det som utgor grunden i IPMA:s certifiering ar dokumentet IPMA Competence Baseline (ICB) som
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ar en beskrivning av IPMA:s krav for att bli en certifierad projektledare samt en handledning for
sjalvutvardering och kartlaggning av sin projekterfarenhet. | Sverige har en svensk version av ICB
tagits fram, Kompetens i Projektledning (KiP). | KiP:en delas projektledningskompetensen upp i
tre omraden, projekterfarenhet, metodkompetens och beteendekompetens.

Projekterfarenhet Har beskriver man och karaktariserar sina projekt
samt tar upp viktiga erfarenheter som erhallits
genom projektarbete.

Metodkompetens Har utvarderar man sin kunskap och erfarenhet
att tillampa modeller, processer, rutiner, metoder
och verktyg for projektledning.

Beteendekompetens Har utvdrderar man sin férmaga ett for
situationen [ampligt bet6eende inom
projektledningsomradet.

Sjalva certifieringsprocessen borjar med ett introduktionsmoéte dar aven ett skriftligt prov
avlaggs. Sedan foljer kartlaggning av projektledarerfarenhet, deltagande vid wokshops samt
intervjuer med assessorer. Certifieringsprocessen tar sex manader att genomga for niva B och
cirka tva manader for niva C. For niva D racker det med en enklare sjalvutvardering samt ett
teoretiskt prov.

3.5.3 Karriartrappa for projektledare

Enligt Wenell (2004) sa ar ett bra satt att utnyttja certifieringsmojligheterna, att lIata det vara ett steg
i projektledarnas karridrtrappa(se figur 3.3). Tyvarr ar det alldeles for vanligt att de flesta storre
foretag och organisationer har fastlagda karriarvagar for linjechefer, men att fa erbjuder liknande
karridrvagar for projektledare.

Projektchef

Senior
projektledare

Figur 3.3 - Karridrtrappa for projektledare

En karriartrappa utformad enligt IPMA:s kompetenskrav for de olika certifieringsomradena skulle
kunna fungera som en karriarvdag for projektledare att bli befordrade inom. Varje niva pa
karridrtrappan kan innehalla vilken typ av projekt och pa vilken komplexitetsniva projektledaren
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pa varje specifik niva far leda. Pa sa satt kan ratt projektledare matchas med ratt projekt. |
Danmark har en av landets storsta banker tagit fram en karridrtrappa for projektledare, och i
Sverige har samma tank har lange funnits hos ABB och Ericsson.

3.6 Projektmognad

3.6.1 Projektmognad som begrepp

Fler och fler foretag och organisationer blir projektifierade, vilket innebar att deras
projektverksamhet far en alltmer betydande del i den Ovriga verksamhetsstrategin. Att
genomfora ratt projekt och att stindigt leverera lyckade resultat har blivit en nédvandighet i
dagens projektintensiva foretag och organisationer for att uppratthalla sin konkurrenskraft. Men
for att framgangsrikt kunna genomfdra ett projekt med hog kvalité och god lénsamhet s3
behover organisationen eller foretaget behdrska mer an projektledning, man behover inneha
Projektkompetens(Soderlund, 2005).

”Projektkompetens kans definieras som ett foretags kompetens att
framgdngsrikt initiera, leda och organisera projekt. Det ror savdl férmdgan att
skapa rdtt forutséittningar for projektframgdng, som att genomdriva projektet

rent operativt.”

Jonas Séderlund (Projektledning och projektkompetens), 2005

Enligt Soderlund(2005) sa ar det ett foretags eller en organisations projektkompetens som
avgora hur pass konkurrenskraftigt organisationen eller foretaget ar, féormagan att skapa
resurser och vidareutveckla karnkompetensen. Hur pass hog en organisations eller ett foretags
projektkompetens ar kan likstdllas med organisationens eller foretagets grad av projektmognad.

Projektmognadsbegreppet ar ett relativt nytt begrepp som boérjade anvdandas i samband med att
projektarbetsformen blev mer och mer utbrett bland foretag och organisationer och antalet
projektledare 6kade. | och med att mer och mer av verksamheten blev projektifierad sa blev det
ocksa viktigare att skota sina projektprocesser effektivt och pa ratt satt. De tiderna ar forbi da
man endast koncentrerade sig pa ett projekt i taget, utan nu handlar det om att hantera en
mangd projekt samtidigt. Projekt som konkurrerar om samma resurser, sdsom pengar,
manniskor, utrustning samt ledningens engagemang och intresse. For att en sadan
projektintensiv verksamhet ska fungera och lyckas med att leverera framgangsrika projekt sa
kravs det standardiserade processer, system och riktlinjer for hur arbetet ska skotas samt en
verksamhetsovergripande projektstyrning. En sadan verksamhet krdver an projektmogen
organisation.

”Projektmognadsbegreppet refererar till en organisations férmdga att tillvarata
erfarenheter frdn tidigare projektgenomféranden och genomféra projekten pa
ett medvetet och reflekterande siitt.”
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Lennart Ljung (Utveckling av en projektivitetsmodell - Om organisationers férmdga att
tillimpa projektarbetsformen), 2003

”Projektmognad - Ett matt pa hur kompetent en organisation dr pa att arbeta i

4

projektform.
Bo Tonnquist (Projektledning), 2006

Att vara ett projektmoget foretag handlar inte om hur pass manga eller hur pass stora projekt
organisationen eller féretaget handskas med, hur kompetenta anstallda man har eller hur lange
man har adgnat sig at projektarbetsformen inom verksamheten. Projektmognadsbegreppet
handlar helt om organisationens eller foretagets formaga att tillvarata och tillgodogora sig de
erfarenheter och lardomar som genererats wur tidigare projekt, att ha en
verksamhetsévergripande projektstyrning med etablerade standarder samt férmagan att
standigt kunna forbattra sina processer for att uppna en mer effektiv projektverksamhet. Detta i
motsats till en organisation eller ett foretag med en oengagerad ledning som saknar
verksamhetsovergripande standarder och istallet genomfor projekten ad-hoc, som det faller sig.

En projektmogen organisation eller foretag:

e Har en verksamhetsdvergripande projektstyrning med en engagerad ledning som valjer
ratt projekt till sin projektportfolj.

e Har prioriteringar som Overensstaimmer med organisationen eller foretagets
verksamhetsidé.

e Har kartlagt sina styrkor och svagheter i relation till projektverksamheten.

e Jobbar aktivt med att effektivisera sin projektverksamhet och genomféra sina projekt
effektivt.

e Synliggor och realiserar nyttoeffekterna som genereras fran projekt.
e Arnoggranna med matning och rapportering i samband med projekt.

Att standigt arbeta med att oka sin projektmognad ar att standigt arbeta med att effektivisera
sin projektverksamhet och 6ka sin projektkompetens, vilket leder till standigt lyckade projekt
och en 6kad konkurrenskraft. Beslutet till att 6ka sin projektmognad kan endast ske genom ett
beslut fran organisationen eller féretagets ledning, dd en hogre grad av projektmognad endast
kan nas med en engagerad ledning som forstar betydelsen i att integrera projektverksamheten i
den oviga verksamhetsstrategin. Projektmognaden avser hela organisationen, inte ett enstaka
projekt eller program. Nar man aktivt vill arbeta med att 6ka sin projektmognad sa ar en
projektmognadsmodell (se punkt 3.6.3) ett anvandbart verktyg som fungerar som ett stéd och
en vagledning i den langvaga process som det innebar att hdja projektmognaden inom foretaget
eller organisationen.
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3.6.2 Den ldrande organisationen

Begreppet Den ldrande organisationen myntades av Argyris och Schon ar 1974 nar de
upprattade en modell som beskriver hur inldrning kan ske pa tva nivaer, enkelloopsldrande och
dubbelloopslirande. Enkelloppslarandet handlar om att forsoka bli battre pa det man gor,
medan dubbelloopslarandet syftar till att genom larande forséka komma tillratta med sina
svagheter. En ldrande organisation syftar till en verksamhet som genom féretagskulturen, samt
dess system och rutiner, framjar erfarenhets- och kunskapsdelning (Dixon, 1999).

Em kel oapsliiran de

Dubhellnnpsliramde

Figur 3.4 - Argyris & Schéns modell fér enkel- & dubbeloopsldrande

For att 0ka produktiviteten i sin projektverksamhet sa ar det viktigt att man okar sina kunskaper
inom omradet sa att man blir battre pa det man gor. | en ldrande organisation sa skapas en miljo
dar medarbetarna standigt soker ny kunskap som de delar med sig till sina kollegor. Detta bidrar
till att organisationens eller foretagets kompetens hojs, vilket gor att verksamheten utvecklas
och konkurrenskraften 6kas. Det handlar dven om att komma ur verksamhetens traditionella
tiankande och ifradgasdtta gamla tankemonster, arbetsmetoder, organisationsstrukturer och
system, och istdllet séka nya vagar som bidrar till effektivisering. Dock ar det viktigt att se
helheten for att kunna skapa en larande organisation. Annars finns risken for suboptimering i
form av kortsiktiga 16sningar, vilket ar ineffektiva for verksamheten i langden(Dixon, 1999|
Tonnquist, 2006).

Att infora ett tdnkande i sin egen projektverksamhet som liknar den larande organisationen ar
ett steg som bidrar till att 6ka organisationens eller foretagets projektmognad.

3.6.3 Vad ar en projektmognadsmodell?

En projektmognadsmodell kan definieras som en hierarkiskt strukturerad samling av faktorer
som kannetecknar en effektiv process. Det ar en modell som beskriver utmarkande egenskaper
for hur projektprocessen skots beroende pa vilken mognadsnivd man befinner sig pa och som
dven innehaller verktyg for att undersdka sin egen projektmognad. En organisation eller ett
foretag kan anvanda sig av en projektmognadsmodell som stdd for att mata sin projektprocess
projektmognad med.

”A maturity model is a structured collection of elements that describe
characteristics of effective processes.”

Outperform, 2006
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En projektmognadsmodell anvands for att pavisa till vilken grad erfarenheter av

projektarbetsformen avspeglas i organisations anvandning av  procedurer och

organisationsgemensamma processer(Ljung, 2003). Med hjalp av en projektmognadsmodell sa

kan en organisation eller ett foretag:

Faststalla sitt nulage.
Kartlagga sina styrkor och sina svagheter.

Planera for inférandet av effektiv projekthantering pa alla nivaer i organisationen eller
foretaget.

Fa en utgdngspunkt vid en uppstart av en effektiviseringssatsning

Samla alla organisationens eller foretagets tidigare erfarenheter fran det tillhérande
omradet.

Fa ett gemensamt sprak och en delad vision
Fa hjalp med att definiera vad forbattringar innebar for organisationen eller foretaget.

Upptédcka pa vilken mognadsniva det dr noédvandigt att befinna sig pa for att uppna
verksamhetens strategiska mal.

Genom att kartlagga sitt nuldge samt upptdcka processens styrkor och svagheter sa kan

organisationen eller foretaget identifiera omraden som behdver utvecklas. En atgdrdsplan

skapas for att sedan arbetas med. Att pabdrja ett arbete med en projektmognadsmodell ar en

langsiktig process som tar lang tid, men som ar en lénsam investering. Genom att kontinuerligt

anvanda dig av en projektmognadsmodell sa dkar processernas effektivitet, och darmed ocksa

projektmognaden, vilket gor att organisationen eller féretaget ar battre rustad for att klara av

mer komplexa projekt.

En projektmognadsmodell gor det maijligt for foretag och organisationer att bryta ner mer komplexa

processforbattringsmal till mer latthanterliga delar. Oavsett vilken projektmognadsmodell man

anvander sig av sa ar arbetsgangen ungefar densamma:

Steg 1 - Var ar vi idag?

Faststalla sitt nuldge. Det ar viktigt for organisationen eller foretaget att ha koll pa vilka
processer som fungerar bra och vilka processer som orsakar problem. Det basta sattet
att kartldgga sitt nuldge ar att anvdnda sig av en projektmognadsmodell och baserad pa
den utfora en nuldgesanalys.

Steg 2 — Var vill vi vara?

Det resultat som erhaller fran steg ett anvands for att skapa en atgérdsplan och satta upp
realistiska mal fér verksamheten att arbeta med. Alla féretag och organisationer behéver
inte uppna mognadsniva fem, utan valdigt manga klarar sig alldeles utmarkt pa niva tre.
Hur hog mognadsgrad man ska strava efter beror pa hur pass stor del projekt-, program-,
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och portfoljstyrningen har for verksamheten.

e Steg 3 — Hur kommer vi dit?
Ett satt ar att ta fram en forbattringskarta som visar prioriteten mellan de olika
forbattringsomradena som kom fram i steg ett och vilka dtgarder som ska genomforas for att
uppnd de uppsatta malen. Aven ansvariga for respektive férbattringsomrade ska finnas pa
forbattringskartan. Forbattringskartan anvands sedan |6pande for att styra och folja upp de
olika atgardsomradena. Det kan ta fran tre till tolv manader att uppna de forsta mal man satt

upp.

e Steg 4 — Hur vet vi att vi natt fram?
For att kunna veta att man uppnatt de uppsatta malen sa bor forbattringskartan, oberoende
av utgangslage, beskriva vilken information som maste hamtas in for att unna konstatera att
en forbattring uppnatts. Det handlar om att infora lampliga matt i en plattform som kan
anvandas for kontinuerliga forbattringar.

Det finns cirka ett 40-tal projektmognadsmodeller pa marknaden, mer eller mindre kdnda. De
flesta ar strukturerade pa samma satt och fungerar tdmligen lika. Nagra av de storsta och mest
valkanda modellerna ar CMM(Capability Maturity Modell, se punkt 3.7), OPM3 (Organizational
Project Management Maturity Model, se punkt 3.9) och P3M3(Portfolio, Programme and Project
Management Maturity Model, se punkt 3.11).

3.7 CMM

Under 80-talets tidiga skede insag Watts Humphrey och hans team pa IBM att kvaliteten pa en
applikation var direkt kopplad till kvaliteten pd den mjukvaruprocess som anvants vid
framstallningen av applikationen. Ju hogre kvalité pa mjukvaruprocessen desto hogre kvalité pa
applikationen. Om man standigt skulle kunna kontrollera kvalitén pa de processer som anvands
vid framstallning av mjukvara, sa skulle man inom organisationen eller foretaget standigt kunna
arbeta mot béattre applikationer. Har paborjades arbetet till vad som skulle resultera i Capability
Maturity Modell (CMM), kdnd pa svenska som Kapacitetsmognadsmodellen.

CMM &r en organisatorisk modell som anvdnds for att utvdrdera och utveckla
mjukvaruorganisationers utvecklingsprocesser. Med hjalp av CMM kan organisationer som
hanterar programvara eller systemutveckling kontrollera hur de forvaltar sina processer, kvalitén
pa dem samt hur de ska kunna forbattras. Till skillnad fran andra mognadsmodeller som
kontrollerar mognadsgraden pa hela organisationer eller féretag, sa anvands CMM istéllet for att
undersoka mognadsgraden pa utvecklingsprocesser. Modellen gar dock att anvdnda for att
beskriva utvecklingsnivaer hos organisationer och foretag.

CMM utvecklades vid Carnegie Mellon Universitet i USA av Watts Humphrey och hans team pa
Software Engineering Institute(SEl) nar Humphrey pensionerat sig fran IBM. Modellen fortsatte
att forvaltas av SEI fram till och med den 31 december 2005, da den pensionerades till forman
for CMMi(se punkt 3.8) som ar den nya modellen som SEI forvaltar. CMM var den modell som
gjorde att begreppet projektmognad boérjade anvandas och modellen har fungerat som en
pionjar for de projektmognadsmodeller som idag aterfinns pa marknaden. Bland
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mjukvaruorganisationer har CMM varit oumbarlig, och det ar vanligt att man benamner vilken
CMM-niva ens mjukvaruprocesser befinner sig pa.

3.7.1 Fem Mognadsnivaer

CMM bestar av fem stycken hierarkiskt uppdelade mognadsnivaer, namligen Initial, Repetable,
Defined, Quantitaively Managed och Optimizing (se figur 3.5). Dessa anger pa vilken
mognadsniva mjukvaruorganisationens processer forvaltas.

Quantitatively
Managed

Repetable

Figur 3.5 - CMM:s mognadsnivder

3.7.1.1 Niva 1 - Initial

Niva 1 ar den ldgsta mognadsnivan som en mjukvaruorganisation kan befinna sig pa enligt CMM.
Den definieras som den initiala mognadsnivan och kannetecknas av att organisationens
utvecklingsprocesser antingen ar ad-hoc eller kaotiska. Mycket fa eller inga utvecklingsprocesser
ar definierade inom organisationen och nagon kvalitetskontroll existerar inte. Detta innebar att
organisationen oftast dr oférmogen att forutsidga produktkvalité och utvecklingskostnader for
produkten. Da utvecklingsprocesser ar odefinierade inom organisationen sa sker inte heller en
dokumentation 6ver produktutvecklingen vilket leder till att organisationen ar oférmogen att
titta tillbaks till forna projekt.

3.7.1.2 Niva 2 - Repetable

Niva 2 i CMM:s mognadstrappa definieras som den repeterbara nivan. Inom denna mognadsniva
sa har grundlaggande utvecklingsprocesser etablerats inom organisationen. Organisationen har
formagan att upprepa tidigare lyckade projekt tack vare att de etablerade processerna foljs
vilket gbr att man hela tiden arbetar pa ett liknande s&tt, samt att utvecklingsprocessen
dokumenteras. Det ar fortfarande svart for organisationen att forutsdga utvecklingskostnader
och produktkvalité.

3.7.1.3 Niva 3 - Defined

Den tredje nivan inom CMM kallas for den definierade nivan och karaktariseras av att
organisationen anses ha uppnatt full kunskap om sin egen utvecklingsprocess. Organisationen
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har utvecklat, standardiserat och integrerat sin egen utvecklingsprocess med tillhérande
dokumentation. Produktkvaliteten gar att med hog noggrannhet forutsidga, och likasa
utvecklingskostnaderna.

3.7.1.4 Niva 4 - Managed

De organisationer som befinner sig pa den fjarde nivan i CMM:s mognadstrappa har en val
standardiserad, integrerad och dokumenterad utvecklingsprocess. Organisationen mater och
samlar in specificerad data om utvecklingsprocessen och underséker hur férandringar i
processen pa verkar kvaliteten pa produkt samt utvecklingskostnader. Genom att standigt utfora
sadana matningar kan organisationen standigt férandra sin utvecklingsprocess till det battre.

3.7.1.5 Niva 5 - Optimized

Niva 5 ar den hogsta och mest optimala nivan inom CMM:s mognadstrappa. Organisationer pa
denna niva arbetar med att fortlopande forbattra sin utvecklingsprocess genom kvantitativ
aterkoppling fran tidigare processer samt standigt testning och undersdkning av nya tekniker och
idéer. Detta ger organisationen formagan att for varje specifikt fall valja den utvecklingskostnad
och produktkvalitet som passar i det aktuella fallet.

3.7.2 Hur CMM éar uppbyggt

Inom varje mognadsniva for CMM sa finns det Key Process Areas(KPA), Nyckelprocessomrdaden
pa svenska. Dessa nyckelprocessomraden innehaller egenskaper som karaktdriserar varje
mognadsniva i modellen. Varje Nyckelprocessomrade byggs upp av fem Common features,
Gemensamma egenskaper. Dessa ar Férpliktelse till att utféra, Kapacitet att utféra, Utférda
aktiviteter, Mdtning & Analys samt Verifiering av implementering. Nyckelprocessomradena
bestar av ett antal relaterade aktiviteter som néar de utfors kollektivt uppnar en uppsattning
viktiga Madl(Goals). For att ett Mal ska uppfyllas s& maste ett antal aktiviteter inom
Nyckelprocessomradena uppfyllas. Malet kan uppfyllas till olika grad, och till vilken grad malet
uppfylls ar en indikator pa hur mycket kapacitet en organisation har etablerat pa den aktuella
mognadsgraden. Malen inom de olika mognadsnivaerna sammanfattar omfattningen, grénserna
och syftet med varje nyckelprocessomrade. Modellen innehdller &dven Key Practises,
Nyckeltillimpningar, som beskriver tillstandsdelarna i en infrastruktur samt de tillampningar som
bidrar till effektivast implementering av Nyckelprocessomradena.
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3.8 CMMI

Den 31 december 2005 pensionerades CMM(se punkt 3.7) av SEl. Anledningen var att institutet
under de senaste aren agnat sig at att utveckla anvéandningsomradet for mognadsmodeller genom
att integrera flera populdra modeller i ett och samma ramverk. Resultatet blev en ny
mognadsmodell, Capability Maturity Modell Integration (CMMI), som &r en kombination av tre
tidigare separata modeller;

e Capability Maturity Model for Software, version 2.0 draft C (SEI 1997b)
e Systems Engineering Capability Model (EIA 1998)
e Integrated Product Development Capability Maturity Mode: (SEl 1997a)

CMMI dr en mognadsmodell inom mjukvaru- och organisationsutveckling som anvands for att
utvardera och forbattra kvaliteten pa anvdndningen av organisationens eller foretagets processer.
Detta ska ej blandas ihop med CMM som anvinds for att utvdardera och forbattra sjalva
utvecklingsprocessen. Modellen var fran bdrjan tankt att anvdndas i mjukvaruorganisationer, men
har under arens lopp anpassats sa att alla typer av organisationer, oavsett verksamhet eller storlek
ska kunna anvanda sig av den. Modellen &r utvecklad av samma team som pa Carnegie Mellon
Universitetet utvecklade CMM, och forvaltas helt av SEl sedan den 1 januari 2006. SEl:s tanke var att
alla de organisationer och féretag som férut anvande sig av CMM, nu skulle borja anvdanda sig av
CMMI.

3.8.1 Hur CMMI ar uppbyggt

CMMI bestar precis som dess foregangare CMM av fem mognadsnivaer som ar hierarkiskt
ordnade. Dessa ar:

Niva 1-Initial Fokus pa duktiga nyckelpersoner inom processerna. Inga
standardiserade  processer existerar inom foretaget eller
organisationen. Det saknas uppféljning, vilket gor att skattningar av
kostnader och |6ptider for framtida projekt blir osakra.

Niva 2-Repetable Fokus pa grundlaggande processhantering.  Organisationen eller
foretaget har installerat processer for konfigurationshantering. Dock
ar det fortfarande vanligt att projekten hanteras efter hur
projektledaren finner det l|ampligt. Grundlaggande statistisk
uppfdljning gors av ataganden, kostnader, tidsplaner och
forandringar.

Niva 3-Defined Fokus pa standardisering av processer. Inom organisationen eller
foretaget sa har man standardiserat en uppsattning av processer och
standarder for hela organisationen att tillampa.

Niva 4-Managed Fokus pa kvantitativ hantering. Foretaget eller organisationen utfor
omfattande matningar och analyser pa effektiviteten och kvaliteten
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hos sina processer i olika projekt.

Niva5-Optimized Fokus pa kontinuerlig forbattring av processerna. Organisationen
eller foretaget foljer upp trender i effektiviteten och kvaliteten
genom tiden och forbattrar standigt sina processer och organisation.

Varje mognadsniva innehaller ett antal Best Practises som maste uppfyllas for att organisationen
eller foretaget ska kunna klattra upp till ndsta mognadsniva. Dessa Best Practises delas in i tre
olika intresseomraden, som var och en av dem utgoér en egen liten modell(se figur 3.6). Dessa ér:

e Capability Maturity Model Integration for Development (CMMI-DEV)
e Capability Maturity Model Integration for Acquisition (CMMI-ACQ)

e Capability Maturity Model Integration for Services (CMMI-SVC)

CMMI-DEV Hanterar Key Practises inom produkt- och
serviceutvecklingsprocesser.

CMMI-ACQ Hanterar Key Practices inom leverantorskedjor (Supply
Chains), tillgangar och ekonomi inom verksamheten.

CMMI-SERV Hanterar Key Practises som ger foretaget eller
organisationen vagledning inom leveransservice, bade
inom foretaget samt till utomstaende kunder.

CMMI-SERY

Figur 3.6 - CMMI utgérs av tre mindre modeller
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http://www.sei.cmu.edu/publications/documents/06.reports/06tr008.html
http://www.sei.cmu.edu/publications/documents/07.reports/07tr017.html
http://www.sei.cmu.edu/publications/documents/09.reports/09tr001.html

3.9 OPM3

En relativt ny projektmognadsmodell dr Organizational Project Management Maturity Model,
mer kdnd under férkortningen OPM3(se figur 3.7). OPM3 &r utvecklad av PMI(se punkt 3.5.1),
som upptdckte behovet av att ta fram en standard som skulle kunna hjilpa foéretag och
organisationer att forbattra sina kapaciteter for att genomfdra sina strategier genom
genomforandet av flera projekt. Projektmognad var ett relativt nytt begrepp och det fanns en
efterfragan och nyfikenhet att undersdka sin projektmognad bland féretag och organisationer i
och med CMM-modellens (se punkt 3.7) anvdndande i mjukvaruféretag. Den nya standarden
skulle da fungera som ett komplement till organisationens handbok PMBoK, som &r mer
fokuserad pa hur man klarar av enstaka projekt inom sin verksamhet. OPM3 ar en modell som
anvands for att mata ett foretags eller en organisations projektmognad samt en modell som
anger vad som fungerar bra och vad som kan foérbattras. Modellen gar att tillampa bade pa
vinstdrivande- och ej kommersiella organisationer och foretag, oavsett storlek.

Ar 1998 paborjades arbetet med den modell som skulle resultera i OPM3. P& uppdrag av PMI s3
undersoktes och analyserades 27 olika projektmognadsmodeller som var fanns pa marknaden
da, samt att cirka 800 olika projektprocesser och projektledare intervjuades och undersoktes. |
december 2003 presenterades den forsta versionen av OPM3. December 2008 kom version tva
av OPM3 som gar helt i linje med PMl:s fjarde version av PMBoK samt andra versionen av
standarden for projekthantering och portféljhantering.
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Figur 3.7 - OPM3

3.9.1 Hur OPM3 ir uppbyggt

OPM3 delar in en organisations projektverksamhet i tre olika domaner; portfélj, program och
projekt. Dessa tre domaner kopplas samman genom verksamhetens langsiktiga strategier och
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mal samt det satt som projekt, program och portfolj styrs pa. Domanerna definieras som:

Projekt:

Program:

Portfolj:

Ett projekt ar ett tillfalligt atagande som utfors i syfte
att skapa en unik produkt, tjanst eller resultat (se
punkt 3.1 for en mer utforlig definition av
projektbegreppet).

Ett program bestar av ett antal besldktade, men av
varandra oberoende, projekt. Dessa ar koordinerade
med varandra for att erhalla projektens nyttor
effektivare, dn om varje projekt skulle hanteras for
sig(se punkt 3.3 for en mer utforlig definition av
begreppet program).

En portfolj bestdr av ett antal projekt och/eller
program. Effektiv styrning av dessa hjalper
organisationen eller foretaget att pa ett effektivare
satt uppna verksamhetens strategiska mal(se punkt 3.2
for en mer utforlig definition av portféljhantering).

Enligt OPM3 sd kan man inom dessa tre domaner uppna fyra olika nivaer av projektmognad;

standardiserad, mdtbar, kontrollerad (styrbar) och kontinuerliga férbdttringar.

Niva 1-Standardiserad:

Niva 2-Matbar:

Niva 3-Kontrollerad:

Niva 4-Kontinuerliga Férbattringar

Projektprocessen &r standardiserad i och med
utveckling eller kép av projektverktyg eller metoder
som gor att projektverksamheten skoéts likartad
igenom hela organisationen eller foretaget.

Projektprocessen och dess resultat ar matbara, vilket
gor att kritiska delar i processen kan identifieras.

De kritiska delar i projektprocessen som upptacktes
under mognadsnivd tvd ar eliminerade tack vare
introduktion av ldampliga metoder eller verktyg.
Projektprocessen har effektiviserats.

Projektprocessen effektiviseras kontinuerlig i och med
att nya kritiska omraden identifieras och
atgérdsmetoder implementeras.

53




Genom att forbattra sina processer i var och en av de tre domédnerna, sa Okar &ven
organisationens projektmognad (se figur 3.8). Nagorlunda unik for OPM3 &r att man inom en
domaén inte behover vara “fardig” med en mognadsniva for att ga vidare till nasta, utan man kan
samtigit vara mer eller mindre bra inom olika omraden.

. Kontrollerad Kontinuerliga
dardise Mii
Standardiserad har (styrbar)  rbittringar

Portflj

Program

Projekt

Figur 3.8 - Okad projektmognad enligt OPM3

Sjalva hjartat i OPM3 ar de 602 Best practises som utgdr modellen. Best practises kan beskrivas
som goda arbetssatt som ger god projektférmaga. Dessa har erhallits genom att man intervjuat
800 friviliga projektledare och deras projekt i 35 lander och tagit fram olika delar som man bor
folja for att lyckas med sin projekt-, program- och portféljhantering. For var och en av dessa Best
practises finns det ett antal Capabilities definierade. Dessa anger egenskaper eller fardigheter
som mojliggdr de goda arbetssdtten som beskrivs i Best practises. Total finns 6ver 2000
Capabilities i OPM3, och man maste uppna tva eller fler for att uppfylla en Best practise. For att
kunna mata existensen av varje Capability inom ett foretag eller en organisation, sa har varje
Capability ett antal Outcomes definierade. Outcomes anger resultatet och pavisar existensen av
varje Capability. Det ar Outcomes som undersoks for att se om villkoren for varje Best practise ar
uppfylld eller inte, alltsa vad organisationen saknar eller uppfyller i sin projektprocess. Férutom
detta sa innehaller OPM3 &ven Key Perfomance Indikators(KPl). KPl:s &r kvantitativa eller
kvalitativa kriterier som anger ifall en Outcome ar helt eller bara delvis uppfyllt. For en
illustration 6ver hur det hela hanger samman se figur 3.9.

BEST
PRACTISE

CAPABILITY

CAPABILITY
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Figur 3.9 - Hur OPM3 hédnger samman

3.9.2 Att undersoka sin projektmognad med OPM3

Att mata sin projektmognad med OPM3 omfattar en cykel som omsluter tre omraden; Kunskap,
Bedémning och Férbdittring(se figur 3.10).

1. Kunskap: Kunskap erhaller man genom att undersdka de 602 Best Practises
som modellen innehaller och lara sig vilka vdgar som leder till goda
projektarbetssatt.

2. Bedomning: Genom att anvdnda sig av OPM3:s sjalvbedomningsverktyg och

kartlagga vilka Best Practices man uppfyller och vilka man bor
atgarda och forbattra.

3. Forbattring: Att genom den mer utforliga undersokningen ta fram atgarder for
de omraden man brister i. Nar brister ar atgirdade borjar man om
med punkt 1 igen.

1.Kunskap

2. Bedomning

3.Forbiittring

N’

Figur 3.10 - Att mdta sin projektmognad dr enligt OPM3 en stéindigt upprepningsbar cykel

PMI erbjuder tva olika satt att genomféra en projektmognadsundersokning pa, Self assesment
och Comprehensive assesment. Det basta och mest omstédndiga resultatet erhalls genom en
kombination av de bada undersékningsmetoderna. Ratten att anvanda sig av OPM3 kops av PMI.

3.9.2.1 Self assesment

Self assesment, eller sjalvbedémning som undersdkningen skulle kunna kallas pa svenska, ar den
enklaste av de tva undersdkningsmetoderna som finns tillgdngliga. Undersdkningen gar ut pa att
nagon ansvarig fran organisationen eller foretaget fran svara pa 151 fragor som endast gar att
besvara med Ja eller Nej. Dessa svar matas in i det dataprogram som medfoljer nar man koper
OPM3-paketet fran PMI. De utdata som genereras fran svaren ger svar pa vilka omraden man
har koll pa, i bade doman och niva. Har beskrivs dven vilka Best Practises man beharskar och
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vilka man bor forbattra.

3.9.2.2 Comprehensive assesment

Comprehensive assesment ar den mer utforliga varianten av de tva undersékningsmetoderna
som finns tillgdngliga. Med denna undersdkningsmetod sa gar man igenom varje Best Practise-
beskrivning med listning av Capabilities, Outcomes och Key Perfomance Indicators och markerar
de som man behdrskar och de som man saknar. Sedan far man sjélv rdkna efter hur detta
fordelar sig inom de olika domanerna. Comprehensive assesment skall helst genomféras av en
OPM3-certifierad konsult.

Da Comprehensive assesment ar ett ganska omstandigt undersékningsarbete, sa foreslar PMI att
man kombinerar de bada undersokningsmetoderna. Genom att bodrja med den enklare
sjalvbedomningen sa kan organisationen eller foretaget fa en kinnedom 6ver vilka omraden som
brister. Bland de omraden dér brister patraffats gar man in pa djupet med den mer utforliga
Comprehensive assesment for att lista att bristande tillstand rader samt for att kunna ta fram
konkreta forbattringsatgarder.

3.10 Wenells projektivitetsmodell

Torbjorn Wenell dr Sveriges mest meriterade projektkonsult och har varit verksam i mer an fyra
decennier. Sedan 1965 har han arbetat som projektkonsult och han har haft en stor betydelse
for den svenska projekthanteringen. Han tillhor initiativtagarna till flera av dagens svenska
projektorganisationer, bland annat Svenskt Projektforum.

Under 1970-talet utokades intresset for 6kad kvalité och effektivitet i projekt, bade for det
enskilda projektet men ocksa for hela projektverksamheten inom féretaget eller organisationen.
Man pratade om projekteffektivitet och produktivitet i projektarbetet innan Wenell 1984 fick
klartecken fran Svenska sprakndmnden. Ordet Projektivitet var myntat (Wenell, 2004).

”Jag vill se projektiviteten som en virdeméitare pa effektiviteten och
produktiviteten i en projektverksamhet.”

Torbjérn Wenell (Om projekt), 2004
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Arbetsklimat

PROJEKTIVITET

Projektkultur
Organisations-
struktur

och

Multiprojekt-
styrning

projektportfiljen

samspel

Figur 3.11 - Projektivitet enligt Wenell

Enligt Wenell sa utgdrs projektvitet av atta olika faktorer som finns representerade i

Projektivitetscirkeln i figur 3.11. Beharskar och arbetar man standigt med att forbattra dessa atta

olika omraden, sa uppnar man hog projektivitet inom organisationen eller féretaget.

Ledning av enskilda projekt:

Multiprojektstyrning:

Hantering av projektportféljen:

Organisationsstruktur och samspel:

Projektmognad:

Projektkultur:

Arbetsklimat:

Bestdllning, Organisering, Ledarskap, Arbetssatt,
Hantera metoder, Hantera foérandringar, Hantera
kunder, intressenter och partners, Ekonomi.

Balansering, Resurshantering, Prioriteringar,
Programledning.

Projektportfdlj, Strategier, Prioriteringar,
Programsatsningar, Ledningsengagemang.

Hela foretaget ar en projektorganisation, Samspel i
organisationsmatrisen, Projektkontor, Projektledarna,
Ledningen, Team.

Formaga att utnyttja och tillampa arbetssatt, Vilja och
formaga att utnyttja tidigare erfarenheter, Lirande,
Dynamik, Fokus pa forbattring av projektivitet.

Foretagskultur, Etik och moral, Varden och
varderingar, Ledarskap, Individengagemang,
Kundorientering.

Klimatdimensioner, Projektmiljo, Motivation, Trygghet,
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Delaktighet, Personlig utveckling

Kommunikation: Information, Arenor, Projektrum, Rapporteringsformer

3.10.1 Att mita projektivitet enligt Wenell

Wenell anser att vad som ar hog projektivitet, hog projektmognad, varierar mellan olika
verksamheter. Da parametrarna varierar fran organisation till organisation, fran foretag till
foretag, sa ar hog projektivitet nagot som ar helt unikt fér varje organisation. Han anser darmed
att det ej ar mojligt att med ett standardiserat matprogram mata hur hog projektivitet ett
foretag eller en organisation har. Det finns helt enkelt ingen generell mattstock for att mata
projektivitet med. Wenell anser att de projektmognadsmodeller som existerar pa marknaden
idag ar alldeles for fokuserade pa projektprocessens betydelse samt att de ndstan helt utesluter
de "mjuka” delarna som &r en sa viktig del av projektledningskulturen.

Om man inom en organisation eller ett foretag vill vardera sin projektivitet, sa foreslar Wenell i
stillet en typ av workshop som innefattar ledning, projektledare, bestdllare och
styrgruppsrepresentanter. Inom denna workshop valjer man ut de sju viktigaste faktorerna.
Dessa ar indikatorer for organisationen eller foretagets projektivitet. For var och en av dessa
faktorer ska man sedan ga igenom hur bra man ar inom verksamheten pa att hantera och
utnyttja dem. Utifran hur man svarar pa detta, gor man sedan ett atgardsplan.

Nar man vill utveckla projektiviteten inom ett foretag eller en organisation sa ar dock det
viktigaste att detta sker pa ledningens initiativ, da alltfor manga forsok till att effektivisera sin
projektverksamhet sker utan att ledningen format en strategi for hur man vill géra och hur man
tankt att den framtida projekthanteringen ska ske. En annan viktig faktor ar att inget
effektiviseringsarbete kan pabodrjas utan att foretaget eller organisationen har en nuldgesbild
over hur projektverksamheten fungerar i dagslaget. Det &r viktigt att géra en nuldgesanalys
innan man paborjar ett projekt att hoja projektiviteten.

3.10.2 Wenells isberg

Trots att Wenell anser att projektivitet och projektmognad inte gar att mata med en
projektmognadsmodell, s har han skapat en modell som vid férsta anblicken kan tyckas vara
just en mognadsmodell. Jag kallar modellen for Wenells isberg, Isbergsmodellen (se figur 3.11).
Isbergsmodellen ar en referensmodell for foretag och organisationer att anvanda sig av nar de
vill utvardera eller hoja sin projektivitet. Det finns ingen direkt mattstock i modellen eller nagot
specifikt fragebatteri. Istdllet innehdller modellen ett ramverk och referenser for olika
egenskaper som forekommer inom olika féretag eller organisationer som befinner sig pa olika
nivaer i sin projektivitet.
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P 1

Tekmlr.f.hen

M etodfasen

Strategifasen

Figur 3.12 - Wenells Isberg

Wenells isberg ar indelad i fyra faser; Teknikfasen, Metodfasen, Strategifasen och Klimatfasen.
Foretag och organisationer som befinner sig inom Teknikfasen ar de som har en lagre grad av
projektivitet medan de som befinner sig inom Klimatfasen ar de som arbetat langst med
effektiviseringsarbetet och har sdledes en hog projektivitet. Modellen delas in i tva olika delar,
en synlig del med projektomradets “harda” delar och en mer osynlig med projektomradets
"mjuka” delar. Den synliga delen benamns Struktur och den osynliga delen gar under namnet
Beteende. Det ar dessa omraden som gett modellen sitt namn. Om man studerar figur 3.12 sa
kan man forestélla sig att bilden forestaller ett isberg dar den svarta pilen utgor vattenytan. Den
ljusblda delen utgér den synliga delen av isberget. Den innehaller delar som strukturerar upp
projektverksamheten, “synliga delar” sasom projektmodeller, hantering av WABS,
portfoljstyrning, certifiering av projektledare och dylikt. Dessa delar ar foretag och
organisationer oftast medvetna om, och dven om alla inte anvdnds inom verksamheten sa
brukar det finnas intentioner om inféring av de man saknar. Under vattenytan finns den dolda
delen av isberget, den som innehdller beteendedelarna som férekommer inom
projektverksamheten. Dessa “mjuka” delar har en tendens att glommas bort nar man lagger i
strategier for hur projektverksamheten ska skétas. Men om man studerar isberget pa figur 3.12
sa ser man att dessa "mjuka” delar blir allt viktigare ju hogre projektivitetsvarde man uppnar.
Modellen pekar pa de “mjuka” delarnas relevans och betydelse for en lyckad projektverksamhet.
Wenells isbergsmodell bér anvandas av foretag och organisationer nar ett effektiviseringsarbete
av projektverksamheten pabdrjas for att ta hansyn till bade de mjuka och harda delarna som
utgor en effektiv projektverksamhet.

Nedan foljer tabeller som visar olika egenskaper som forekommer inom modellens olika nivaer,
samt om de ligger pa en operativ, taktisk eller strategisk niva.
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Teknikfasen - Struktur

Planering & uppféljning av
enstaka projekt.

Strukturering av WBS Operativ

Utveckling av
planeringsteknik

Val och implementering av
planeringsprogram

Teknikfasen - Beteende

Operativ

Klargdrande av ansvar for

projektledare Taktisk

Tabell 1 - Teknikfasen

Metodfasen - Struktur

Definition av
projektbegreppet

Okad projektvolym med séval
tvarorganisatoriska som Taktisk
linjeprojekt

Implementering av

projektmodell
Inférande av strukturerade Taktisk
projektstarter Operativ

Utnyttjande av riskanalyser

c I
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Definition av
projektorganisationen och Taktisk
dess roller

Utbildnings- och
tréaningsprogram for
projektledare

Certifiering av projektledare Taktisk
Metodfasen - Beteende

Operativ
Malstyrning
Taktisk

Vidareutveckling av
projektledarrollen

Tabell 2 - Metodfasen

Strategifasen - Struktur

Multiprojektstyrning
Etablering av projektkontor Taktisk

Inférande av projektrevisorer

Utveckling av
informationssystem och
datorstdd for hela
projektverksamheten

Taktisk

Inférande av projektrum

Utbildningsprogram for .
projektmedarbetare Taktisk
Fastlaggande av
projektledarkarriarer

6
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Strategifasen - Beteende

Medvetet samspel i
matrisorganisationen

Utveckling av teamarbetet

baserat pa 6kad delegering Operativ

System for
kunskapsoverforing

Utveckling av bestéllarrollen Operativ
Tabell 3 - Strategifasen

Klimatfasen - Struktur

Sanering & balansering av
projektportfoljen

Fokusering pa nyckelprojekt Strategisk

Klimatfasen - Beteende

Oversyn av mellanchefernas
roll i projektverksamheten

Taktisk

Utvecklad insikt i ledningens
roll och dess ”’signalsystem”

Strategisk
Projektledning blir ett yrke
Taktisk

Program for att motverka
utbréanning av projektledare
och medarbetare

Satsning pa att utveckla ett Operativ
mer kreativt och dynamiskt
arbetsklimat Taktisk
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Utveckling a flexibilitet och

styrbarhet i organisationen

Tabell 4 - Klimatfasen
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3.11 P3M3

| och med att fler och fler foretag och organisationer blir projektifierade, intresset for
effektivisering av projektverksamheten 6kar och projektmognadsbegreppet blir mer utbrett, sa
har fler och fler modeller av projektmognadsmatningskaraktar dykt upp. | dagslaget finns det ett
fyrtiotal tillgangliga, och bland dessa finns det tre stycken valkdanda projektmognadsmodeller
som internationellt satt anses vara de som ar mest etablerade och som anvands mest ute i
varlden. Tva av dessa ar den nya versionen av CMM, namligen Capability Maturity Model
Integration (CMMI, se punkt 3.8) och PMI:s Organizational Project Management Maturity Model
(OPM3, se punkt 3.9). Den sista av de stora projektmognadsmodellerna dr dven den som ar yngst
av dem, namligen P3M3(se figur 3.13). P3M3 star for Portfolio, Programme & Project
Management Maturity Model och forsta versionen av modellen lanserades for forsta gangen i
februari 2006 av The Office of Goverment Commerce(OGC).

OGC ar en avdelning inom Englands finansministerium, Her Majesty’s Treasury, som tillhor den
engelska regeringen. De arbetar med att hjadlpa foretag och organisationer inom den offentliga
sektorn att effektivisera sin verksamhet for att ldttare uppna sina strategiska mal och fa béattre
affarsresultat. Férutom P3M3 sa forvaltar OGC &dven andra vilkdnda modeller inom
projektverksamheten, sasom PRINCE2(PRojects IN Controlled Enviroments 2), MSP(Managing
Succesful Programmes) och ITIL(IT Infrastructure Library).

P3M3 bygger pa OGC:s forsta projektmognadsmodell, Project Management Maturity Model
(PM3), som lanserades ar 2003. PM3 &r i sin tur ar baserad pa SEl:s Capability Management
Maturity Modell (CMM, se punkt 3,7) vilket kan ses pa P3M3:s struktur. Grundtanken vid
utvecklingen av den modell som skulle resultera i P3M3 var att utifran CMM:s struktur skapa en
beskrivande referensmodell som skulle fungera som en vagvisare for foretag och organisationer
vars intentioner var att effektivisera sina projektprocesser. Till skillnad fran de andra stora
projektmognadsmodellerna sa ar P3M3 helt kostnadsfritt att anvanda foér foéretag och
organisationer om man utfér méatningen sjalv. All information om modellen och hur man gar
tillvaga finns att ladda ner i rapportform pa P3M3:s hemsida. Version 2 av modellen lanserades
sommaren 2008.

- I - I -

STOD NYTTOR EKONOMI RISK ORG.STYRNING INTRESSENTER RESURSER
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Figur 3.13 - P3M3

P3M3 fungerar som en referensmodell for foretag och organisationer som vill effektivisera sin
projektverksamhet, kartlagga sina brister och uppréatta en atgardsplan for hur dessa brister ska
atgardas. Dock sa tar inte P3M3 bara upp aktiviteter som sker pa projektniva, utan den omfattar
dven aktiviteterna pa verksamhetsniva som handlar om att genomfora program och styra de
verksamhetens framtida satsningar med hjalp av en projektportfolj. Modellen behandlar portfolj,
program och projekt vilket gor det mojligt for foretag och organisationer att analysera sin
verksamhet pa bade en strategisk, taktisk och en operativ niva.

3.11.1 Tre modeller

P3M3 bestar av tre mindre modeller som &r helt oberoende av varandra (se figur 3.14). De tre
modellerna ar:

e Portfolio Management Maturity Modell, PfM3
e Programme Management Maturity Model, PgM3
e Project Management Maturity Model, PjM3

Alla tre modellerna har samma mognadsnivder och behandlar samma processperspektiv(se
punkt 3.11.3), men forutom detta s ar de helt oberoende av varandra. Detta beror pa att det
ska vara mojligt for foretag och organisationer att endast anvdnda sig av den modell som man
anser effektiviserar ett specifikt omrade, utan att beh6va kdnna ett tvang att anvdanda de andra
tva modellerna. P3M3 anser det namligen vara fullt mojligt for foretag och organisationer att till
exempel beharska sin projektprocess bra, men ha bristande kunskaper i sin portféljhantering. |
ett sadant fall behéver man bara anvanda sig av PfM3 for att kartlagga dar bristerna ligger och
vilka atgdrder som behovs for att atgdrda dessa. D3 alla tre modeller ar indelade i samma
mognadsnivaer samt att de behandlar samma processperspektiv, sa dr det dven mojligt att for
foretag och organisationer endast underséka hur verksamheten hanterar ett processperspektiv i
alla tre domaner. Till exempel hur riskhanteringen fungerar pa projekt, portfolj och programniva.

Portfolj

Strategisk

Program
Taktisk

Projekt
Operatiy
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Figur 3.14 - Tre av varandra helt oberoende modeller

3.11.1.1 Portfolj PfM3

PfM3 &r den modell som behandlar organisationens eller foretagets strategiska niva, styrning av
verksamhetens projektportfélj. Modellen &r baserad pa den forskning som genomférts av OGC
gentemot effektiv och framgangsrik portféljhantering.

En organisations eller ett foéretags projektportfolj innehaller verksamhetens alla projekt.
Projektportféljen innehaller ett antal koordinerade processer som tillsammans bidrar till att
projektverksamheten uppnar organisationens strategi. En effektiv projektportfolj styrs av en
engagerad ledning som sanerar och hanterar projektportfoljen sa att projektverksamheten
uppnar verksamhetens strategiska mal. Portféljstyrning ar en viktig framgangsfaktor for att en
effektiv projektverksamhet ska uppnas med standigt framgangsrika projekt.

3.11.1.2 Program PgM3

PgM3 behandlar organisationens eller foretagets taktiska niva, hanteringen av verksamhetens
projektprogram. Modellen &r baserad pa den forskning som genomférdes av OGC vid
framstéllningen av modellen MSP (Managing Succesful Programmes) samt fran version 1 av
P3M3.

Enligt P3M3 &r ett program en tillfallig organisation skapad fér att koordinera ett antal
sammankopplade och besldktade projekt som alla strdvar mot ett gemensamt mal.
Programstyrningen ska resultera i att de resultat och nyttor som de sammankopplade projekten
genererar ska uppfylla verksamhetens strategiska mal pa ett mer effektivt satt an om varje
projekt skulle ha genomforts var och en foér sig. En organisation eller ett foretags
programhantering ska fokusera pa att uppratthdlla en balans mellan organisationens
verksamhetsstrategi, projektresultat och operativ och taktisk effektivitet. Ett program kan
existera i flera ar, och under dem aren kan flera olika projekt startas, avverkas och avslutas.

3.11.1.3 Projekt PjM3

PiM3 ar den modell som behandlar organisationens eller foretagets operativa niva,
projektverksamheten. Modellen dr baserad pa OGC:s PRINCE2, PM3 samt version 1 av P3M3.
Olika Best Practises som uppkommit genom intervjuer med projektledare samt granskning och
analys av olika organisationers projektverksamhet ligger ocksa till grund fér PjM3.

P3M3 definierar ett projekt som en tillfallig samling av koordinerade uppgifter som utférs under
en begransad tid, med en tydliga start- och slutpunkter, for att uppnd en unik produkt eller
service. Den unika atgarden utfors av ett tillfalligt sammansatt team och dessa arbetar inom en
specifik tid, inom specificerad budget for att uppnad det avsedda resultatet. Projektet ska
kontrollerade beslutspunkter under hela projektprocessen, etablerade projektdokument,
intressenter, lampliga resurser och vilka nyttor det ska generera. Rollerna inom projektet ska
vara véldefinierade 6ver vilka ansvarsomraden som tillfaller vilken roll.
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3.11.2 Fem mognadsgrader

Enligt P3M3 kan en organisations projektmognad delas in en femgradig skala, dar mognadsniva
ett ar den lagsta nivan och mognadsniva fem ar den hogsta (se figur 3.15). Den beskrivning som
getts respektive mognadsniva samt de speciella egenskaper som angetts under respektive
mognadsniva ar ungefar desamma vare sig man anvant sig av PfM3, PgM3 eller PjM3, eller alla
tre modellerna.

Genom att ta reda pa vilken mognadsniva den egna organisationen befinner sig pa i dagsldget sa
ges organisationen mdjligheten att se vilka delar av verksamheten som for tillfallet fungerar och
vilka som fallerar, men man ges daven majligheten att se vilka delar man behover arbeta med for
att ta sig vidare till en hogre niva. Genom att i férvag bestamma pa vilken mognadsniva man vill
befinna sig pa sa kan organisationen paborja sin resa for en forbattrad projektverksamhet. Det &r
viktigt att denna process ses som en langsiktig strategisk forpliktelse istallet for en snabb 16sning
pa ett befintligt problem. Det &r dock viktigt att papeka att trots P3M3:s femgradiga
mognadsskala, sa behdver inte alla organisationer som anvédnder sig av P3M3 striva efter att
hamna pa mognadsniva fem. Det viktiga ar att varje organisation undersoker vilken mognadsniva
som &r bast lampad for dem att ligga pa for att fa ut en sa optimal projektverksamhet som
moijligt.

Nedan foljer en beskrivning 6ver vad som karaktdriserar organisationer och foretag pa
respektive mognadsgrad.

Figur 3.15 - P3M3:s fem mognadsnivder
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3.11.1.1 Niva 1 Awareness - Medveten

Awareness ar den lagsta nivd som en organisation kan uppnad genom matning. Organisationer med
denna mognadsnivd kdnnetecknas av en ad-hoc styrning. De har formagan att kdnna igen
projektprocesser och arbetsstrukturer, men har oftast inga egna riktlinjer dver hur processerna ska
hanteras inom den egna organisationen. Inom organisationen existerar inga dokumentmallar eller
stdd for hur projektprocessen ska dokumenteras, vilket oftast leder till att inga projektprocesser
dokumenteras. Dock kan det finnas en intention att inféra ramverk och riktlinjer i framtiden. Oftast
existerar det stora brister rérande projektterminologin inom organisationer som hamnat pa denna
mognadsniva och ord sasom riskanalys, portfolj och projektnytta kan betyda olika saker for olika
individer inom organisationen.

Det ar dock inget ovanligt att organisationer pa mognadsniva ett har genomfért ett antal lyckade
projekt, dock beror detta snarare pa ett antal nyckelindividers kompetens dn pa den projektkunskap
och skicklighet som &r spridd inom organisationen. Genomférda projekt har en tendens att dra 6ver
tiden eller budget och ibland bade och. Tack vare bristen pa riktlinjer 6ver hur projektprocessen ska
skotas sa ar det ar vanligt att projekt laggs ner nar man stoter pa svarigheter. Det &r svart att
upprepa framgangsrika projekt pa grund av bristen pa dokumentation.

3.11.1.2 Niva 2 Repetable - Upprepningsbar

Organisationer som uppnatt mognadsniva tva kdnnetecknas av en upprepningsbar projektprocess.
Inom organisationen har man borjat anvanda sig av grundlaggande projektverktyg sasom till exempel
att anvanda sig av en projektmodell och tack vare nyckelpersoners kompetens kan organisationen
genomfoéra framgangsrika projekt. Organisationer pa mognadsniva tva har fokus pa att dokumentera
sina projektprocesser vilket innebar att organisationen har féormagan att upprepa de projekt som
setts som framgangsrika. Dock |6per man pa denna mognadsniva fortfarande risken att dra over
tidsplanen eller projektbudgeten. Vanliga fel som organisationer pa denna mognadsniva gor och som
leder till misslyckade projekt, beror ofta pa brister inom den interna kommunikationen, brister inom
riskhantering samt att man har oklara direktiv.

De organisationer som befinner sig pa mognadsniva tva karaktariseras av att vilja standardisera sina
projektprocesser. Detta gor att projektverksamheten oftast fungerar bra pa en lokal niva, men att
samarbetet inom organisationen brister. Olika avdelningar har anammat olika standarder och
riktlinjer for att fa en fungerande projektprocess, men dessa ar inte spridda 6ver hela organisationen.

3.11.1.3 Niva 3 Defined - Definierad

Det karaktaristiska for organisationer som uppnatt mognadsniva tre pa skalan enlig P3M3 &r att det
har ett standardiserat och verksamhetsomfattande arbetssatt for att hantera sin projektverksamhet.
Inom organisationen har man standardiserat projektprocessen genom att ha definierade riktlinjer for
hur projektarbetet ska skdtas inom hela organisationen samt vilka verktyg som ska anvdndas. Det
finns tydliga direktiv 6ver vilken projektmodell som ska foéljas, vilken riskhantering som ska appliceras
och vilka dokument som ska skapas i samband med projekt. Projektverksamheten ar dessutom
kopplad till organisationens ovriga strategiska planering.

Inom organisationen finns oftast en processdgare och en etablerad processgrupp som ansvarar for
att de standardiserade processerna foljs inom hela organisationen samt att stindigt forbattra det
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interna arbetssattet. De ansvarar dven for att kommunikationen och samarbetet mellan
organisationens avdelningar fungerar och att de ar koordinerade gentemot varandra.

Roller inom projektverksamheten ar val definierade med beskrivningar 6ver vilken kunskap som
kravs och det ansvar som rollen innebar. Styrgrupper bildas vid behov i och med projektstart. Dessa
ar aktivt med genom hela projektprocessen samt fungerar som ett stod till projektledaren.

Den stora skillnaden mellan mognadsniva tva och tre ar att organisationer under mognadsniva tre
har insett vidden i att standardisera sin projektprocess inom hela organisationen. | och med att
samma mallar och riktlinjer ska anvdndas inom hela organisationen sa krdvs det att organisationen
har kunskap om det stod som finns till férfogande. Detta gor att projektkunskapen 6kar hos varje
individ inom projektverksamheten samt att det ar enklare att halla sig koordinerad mellan olika
avdelningar om alla hanterar projektprocessen pa samma satt.

3.11.2.4 Niva 4 Managed - Styrd

Organisationer som hamnar pa mognadsniva fyra enligt P3M3 ar oftast organisationer som ar
relativt mogna i sitt sdtt att hantera sin projektverksamhet. De har gatt igenom tidigare
beskrivha mognadsstadier och lart av sina misstag. Oftast har organisationen adven tidigare
erfarenheter av mognadsmatningar och man har aktivt arbetat med att uppgradera sin
mognadsniva. Inom organisationer pa denna niva ar projektstyrningen oftast helt integrerad i
organisationens verksamhetsstyrning. Projektprocesser kontrolleras och forbattras standigt
genom anvandning av kvantitativa matt, statistiska analyser samt 6vrig matbar information.
Genom dessa matningar har organisationen mojlighet att standigt forutse hur ett projektutsago
kan resultera, samt forbattra den utan att projektkvaliteten gar forlorad. Man soker standig
forbattring och optimering av projektprocessen, inte bara genom att kontrollera den interna
projektverksamheten, utan dven externa faktorer.

Ratt kunskap pa ratt plats ar en nyckelfaktor fér organisationer som natt mognadsniva fyra. Man
satsar mycket pa utbildningar, bade interna som externa for att hela tiden utdka den kompetens
som varje projektroll kraver. Oftast finns nagon form av mentorskap tillampad for att
erfarenheter inte ska ga forlorade. Organisationens ledning &r helt involverad i
projektverksamheten och soker stindigt béattre vagar for att organisationen ska nd sina
strategiska mal.

3.11.2.5 Niva 5 Optimized - Optimerad

Organisationer som hamnar pa mognadsniva fem ar mycket projektmogna organisationer som i
manga ar arbetat med att forbattra sin projektverksamhet, och som ser forbattringsarbetet som
en kontinuerlig process i verksamheten. Organisationer som hamnar pa denna niva har arbetat
mycket med sin projektmognad och har manga mognadsmatningar bakom sig. De stravar efter
att standigt optimera sin projektprocess och soker standigt nya vagar att uppna forbattringar.
Deras projektverksamhet ar helt integrerad med organisationens verksamhetsstrategi och man
ser verksamheten som processagare. Man arbetar med att standigt optimera projektprocessen
genom att kontrollera bade interna och externa faktorer. Detta gor att man kan férutspa
kunskaper som organisationen behoéver beharska i framtiden for att kunna leverera kommande
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resultat. En nyckelfaktor hos en organisation pa mognadsniva fem &r projektportféljen och
analysen av den. Genom att ha kontroll och fokus pa portféljen kan organisationen se hur
projekten paverkar varandra och om de ger upphov till problem.

Organisationer pa mognadsniva fem beskrivs som den ldrande organisationen déar fokus ligger pa
att standigt 0ka organisationens kunskap. Man vardesatter all den kunskap man tagit del av i
avslutade projekt och ser det som en sjalvklarhet att alla inom organisationen tar del av dessa
lardomar. Man arbetar mycket med erfarenhetsaterféring och har oftast funnit olika vagar for fa
detta att fungera. Man anser att organisationens formaga att snabbt kunna svara pa andringar
och komplikationer som uppstar i projekt beror helt pa hur snabbt och effektivt man kan ta del
av andras erfarenheter och lardomar.

Genom att standigt bevaka och jamfora sin projektprocess och sina projektresultat kan
organisationen snabbt se vilka variationer som uppstatt i enskilda fall och vad som lett till att
dessa variationer uppstatt. Genom att standigt rapportera och utviardera samt ha ett
innovationsvanligt klimat inom organisationen sa ar organisationen standigt 6ppen for att hitta
nya vagar som leder till optimering av projektprocessen.

3.11.3 Sju processperspektiv

P3M3 fokuserar pa sju stycken processperspektiv som representerar de nyckelomraden som en
mogen organisation eller ett moget foretag bor inneha enligt modellen. Dessa sju
processperspektiv ar: Management Control, Benefits Management, Financial Management,
Stakeholder Management, Risk Management, Organizational Governance och Resource
Management. Var och en av dessa processperspektiv innehaller ett antal attribut som
specificerar de egenskaper som foretaget eller organisationen bor behéarska inom varje specifik
mognadsniva. Det finns specifika attribut som endast relaterar till ett sarskilt processperspektiv
och det finns generella attribut som paverkar alla de sju processperspektiv som aterfinns pa
samma mognadsniva.

De sju processperspektiven ar desamma oavsett om man anvander sig av PfM3, PgM3 eller
PiM3. Detta for att det ska vara mojligt att undersoka hur bra man hanterar ett
processperspektiv inom alla tre omradena, projekt, program och portfélj. Dock skiljer sig de
specifika och de generella attributen at beroende pa vilken modell man viljer att anvdnda.

3.11.3.1 Management control

Detta perspektiv tar upp organisationens eller foretagets interna kontroll, det stéd och de
verktyg som finns till forfogande for projektverksamheten. Vikten av att ha en etablerad
projektmodell med véldefinierade beslutspunkter sa att ratt projekt startas och ratt projekt
avslutas. Projektmodellen ska dven ha standardiserade dokumentmallar och vara val specificerad
over vilka dokument som ska skapas. Hur viktigt det ar att ha valdefinierade rolldefinitioner dar
det star beskrivet vilket ansvar som tillfaller rollen och vilka uppgifter den bor genomféra. Alla
projekt, program och projektportfoljen ska ha klara och valbeskrivna mal som gar i linje med
verksamhetens strategiska mal. Perspektivet berér mestadels projektverksamhetens operativa
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niva.

3.11.3.2 Benefits management

En organisations eller ett foretags nyttohantering handlar om hur man tillgodogér sig de nyttor
som genereras utifran projekt. Det ar viktigt att infor varje projektstart kartlagga de nyttor som
forvantas genereras fran projektet, hur man ska erhalla dem, vem som ar ansvarig for att nyttan
genereras och pa vilket satt verksamheten tillgodogor sig den pa effektivast satt. Alla nyttor som
genereras utifran projektverksamheten ska vara val beskrivna, matbara och relevanta for hela
organisationen. Det ska inom organisationen finnas en kartlaggning 6ver vilka nyttor som
genereras och pa vilket satt de bidrar till foérbattringar av verksamheten.

3.11.3.3 Financial management

En nyckelfaktor for att framgangsrika och lyckade projekt, dr hur val en organisation eller ett
foretag skoter sin finansiella hantering. Det finansiella star ofta till grund 6ver om en
projektsatsning ska startas eller ej. Perspektivet behandlar framst vikten av att kartldgga
respektive projekts kostnader och vem som ar ansvarig infor detta. Ett detaljerat budgetforslag
ska finnas infor varje uppstart av projekt, och denna budget ska fungera som en riktlinje igenom
hela projektet. Organisationen eller foretaget bor ha en etablerad modell for hur de ekonomiska
nyttorna ska beraknas, och ur projektens kostnader och utgifter ska redovisas.

3.11.3.4 Stakeholder management

Processperspektivet Stakeholder Management behandlar det omrade som berér intressenter
och kommunikation inom organisationen eller foretaget. Enligt P3M3 &r intressenterna an
nyckelfaktor for en lyckad projektprocess, oavsett om det ar intressenter inom verksamheten
eller utomstaende. Modellen pekar pa vikten att infor varje uppstart till ett nytt projekt utfora
utforliga intressentanalyser for att kartlagga moijliga intressenter samt till vilken grans deras
engagemang och stod stracker sig.

Perspektivet berdor daven kommunikationen inom foretaget eller organisationen. Vikten att
kartldgga de kommunikationsvagar som anvands sa att ratt budskap nar fram pa ratt satt vid
intressenthanteringen samt hur interna idéer och forbattringsforslag hanteras.

P3M3 anser att intressenthanteringen inom foretaget eller organisationen ar en standigt
pagaende process som ska appliceras pa alla projekt som existerar inom verksamheten och den
ska vara direkt kopplad till ledningen.

3.11.3.5 Risk management

Riskhanteringsperspektivet behandlar hur organisationen eller féretaget hanterar de potentiella
hot och madjligheter som uppstar under projektprocessen. En effektiv riskhanteringsprocess
fokuserar pa att identifiera majliga risker, forhindra dess uppkomst samt att ha en atgardsplan
for att konsekvensen av en intraffad risk ska bli sa liten som mdjligt. Den behandlar olika
risktyper som forekommer, bade interna och externa, samt vikten av att organisationer och
foretag lar sig att skilja de olika risktyperna at. P3M3 papekar ocksa vikten av en standardiserad
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och inom organisationen eller foretaget etablerad riskhanteringsmodell.

3.11.3.6 Organizational governance

Detta perspektiv uppmarksammar ledningens engagemang och ansvarstagande gentemot
projektverksamheten inom organisationen eller foretaget. Den behandlar dven hur val kopplat
projektverksamheten dr gentemot verksamhetens strategiska mal. Hur val ledningen hanterar och
sanerar projektportféljen och ger direktiv 6ver vilka projekt som ska startas och vilka som ej ar
[ampliga. Om hur man skapar balans mellan projektverksamhetens strategiska taktiska och operativa
niva. Detta perspektiv beror mestadel projektverksamhetens strategiska niva.

3.11.3.7 Resource Management

En organisation eller ett foretags resurshantering tacker alla de typer av resurser som
verksamheten kraver. Personal, kunskap, byggnader, verktyg och lager till exempel, rdknas som
resurser till verksamheten. En nyckelfaktor for att uppnd en effektiv projektverksamhet och
lyckade projekt ar att organisationen eller foretaget har en sa pass etablerad resurshantering att
ratt resurser alltid finns tillgangliga och att dessa utnyttjas pa basta mojliga satt. Det handlar om
att kunskap over vilka resurstyper som finns, och hur de anvdnds och férdelas. Hur man
tillgodogor sig och for vidare den kunskap och de erfarenheter som uppstar i samband med
projekt.

3.11.4 Hur anviander man P3M3?

Det finns manga olika anledningar for ett foretag eller en organisation att anvanda sig av P3M3. Till
exempel kan modellen anvandas till att faststélla sitt nuldge och kartlagga sina svaga och starka sidor.
Modellen fungerar da som ett avstamp for en atgardsplan dar féretaget eller organisationen kommer
att arbeta med att forbattra sina brister. Modellen kan &dven anvandas nar foretaget eller
organisationen har for avsikt att inféra nya arbetssatt eller verktyg, till exempel om man har for
avsikt att inféra programhantering, om en ny projektmodell ska inforas eller om omstruktureringar
har genomfoérts. For motivation och underlag till nya projekt, program eller portféljsatsningar kan
P3M3 ocksa anvandas till. Oavsett vad man vialjer att anvdnda modellen till s3 kommer ett
kontinuerligt arbete med modellen bidra till att kvaliteten pa projektprocessen och dess styrning att
hojas, och foretaget eller organisationen kommer pa sikt att uppna en hogre projektmognad. Detta
pa grund av att man lar kdnna sin verksamhet béttre, samt att man standigt utvarderar den. Dock
ska man se processen som en langre resa som kommer att ta ar att genomfora.

Det finns tva olika satt att genomfora en P3M3 matning, antingen anlitar man en P3M3-certifierad
konsult som genomfor hela matningen eller sa laddar man ner P3M3:s dokumentation och
sjalvbedomningsmaterial fran P3M3:s hemsida. | dokumentationen finns all nédvandig information
om modellen som man behover behdrska for att utféra en matning pa egen hand och i
sjalvbedomningsmaterialet finns all det material som man kan behéva till en matning, fran ett
fragebatteri, hur man ska tolka och analysera resultatet, till hur man gar vidare efter en genomférd
matning. Om man utfér matningen sjalv sa ar det rekommenderat att borja med att analysera endast
verksamhetens operativa niva, att endast anvanda sig av PjM3. En relativt omogen organisation kan
ha svart att forsta fragorna i PfM3 och PgM3, samt att brister pa strategiska och taktiska nivan kan
gar att harledda utifran brister pa det operativa planet. Na&r man kartlagt nuldget pa den operativa
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nivan och arbetat med de atgédrder som fanns lampliga vid méatningen, sa kan man 6verga till att
anvanda PgM3 och PfM3(se figur 3.16).

1|

Figur 3.16 - Det dr rekommenderat att pabérja sin mdtning med PjM3, for att sen gd vidare med de andra
modellerna.
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4|
Vagverket

Detta kapitel innehaller en foretagsbeskrivning oOver
Vagverket. Har finnes Vagverkets historia, visioner och

organisationsstruktur.
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4.1 Bakgrund

Kontinuerligt under hela 1500-talet fick den svenska statsmakten mer och mer ansvar 6ver den
svenska vaghallningen och ar 1666 gjordes ett forsok att stifta en central vaghallningsledning. Ett
vagmastardmbete inrdttades och tilldelades en man kallad Jacob Coswaij. Idag skulle hans tjanst
liknas vid en vaginspektors arbete. Vid Coswaijs avgang ar 1686 upphorde tjansten att existera
och glomdes med tiden bort.

Under borjan av 1800-talet borjar intresset for en central vaghallningsledning vackas pa nytt.
Transporter inom landet far mer och mer 6kad betydelse och omfattning. Ar 1841 bildades det
som vi idag kadnner till som Vagverket. Det nya ambetet fick namnet Kongliga Styrelsen for
Allmdnna Widg- och Wattenbyggnader och dess uppgift var att handlagga tekniska och
administrativa drenden som rorde allmanna slussar, kanaler, broar, vdgar samt andra vatten- och
landskommunikationer. Ar 1883 bytte ambetet namn till Kungliga vdg- och
vattenbyggnadsstyrelsen.

Ar 1944 forstatligades landsbygden vilket innebar att dmbetet dven fick ansvaret for vagarna pa
landsbygden. Tidigare hade vagunderhallningen skotts av bénderna som bodde i ndrheten. Detta
ansag verkets davarande generaldirektor, Nils Bolinder, vara den stérsta omorganisationen som
genomforts inom svensk administrativ forvaltning.

Ar 1967 omorganiserades myndigheten och bytte namn till Statens vagverk. Har bestod
centralforvaltningen av  fem  olika huvudavdelningar: Drift-, byggnads-  och
ekonomiavdelningarna samt tekniska- och administrativa avdelningen. 1978 flyttar
centralforvaltningen till Borlange.

1983 byter Statens vagverk namn till Vagverket och strax darefter borjar en ny omorganisation
dga rum. Man skiljer pa myndigheten Vagverket och produktionen. Landet delas in i sju stycken
vaghallningsregioner samt fem stycken produktionsomraden.

Den 1 juli 2008 pabérjade den senaste omorganisationen av Vdgverket for ett mer enhetligt
arbetssatt.
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4.2 Omorganiseringen 2008-2009

Den 1 juli 2008 infoérdes Vagverkets nya omorganiserade organisation (se figur 4.1). Det fanns
flera skal till Vagverkets omorganisering men ett av huvudskalen var for att fa en mer enhetlig
organisation. | och med den nya organisationen skulle ett mer likartat arbetssatt erhallas inom
hela Vagverket samt att battre kontroll och styrning skulle uppnas. Ett annat starkt skal till
omorganiseringen var att samla alla Vagverkets projekt inom samma enhet. Sdsom Vagverket
var organiserat forr sa l1ag varje pagaende projekt under respektive region och skottes enligt den
regionens arbetssatt. | och med omorganiseringen sa ligger nu alla projekt under samma enhet,
Vé&g. Detta innebér att varje enskild projektledare har gatt fran att arbeta pa en regional niva till
att arbeta pa en nationell niva.

Styrelse

Internrevisionen Viigtrafikinspektionen

Generaldirektor
Huvudkontor

Viig Sambhiille
Support YUC
Firarenheten Firjerederiet
Utvecklings- Utvecklings-
organisationen organisationen
Konsult Produktion

Trafikregistret

Figur 4.1 Vigverket efter omorganisationen 2008

1 januari 2009 bildades en ny statlig myndighet under namnet Transportstyrelsen.
Transportstyrelsen ansvarar for trafiksakerheten och registerverksamheten inom vag, luftfart,
jarnvag och sjofart. Dessa ansvarsomraden lag forut under andra myndigheter for respektive
trafikslag. | och med bildandet av Transportstyrelsen sa fordndrades &dven Véagverkets
organisation da vissa delar av Vagverkets verksamhet, sasom Vagtrafiksinspektionen och
Trafikregistret, dvergick till att ligga under den nya myndigheten. Aven Viagverkets fordons- och
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korkortstjanster samt ansvar for lagar och trafikregler ligger nu under Transportstyrelsen.

En annan fordndring som ocksa skedde i samband med arsskiftet var att Vagverket Produktion
och Vagverket Konsult 6vergick till att bli statligt heldgda aktiebolag. Vagverket Produktion gar
nu under namnet Svevia AB. Vagverket Konsult samt Banverkets Projektering gar nu under
namnet Ventura AB. Bada bolagen ansvarar nu gentemot Naringsdepartementet.

Fran och med 1 januari 2009 ser Vagverkets organisation ut som figur 4.2 visar.

Styrelse

Internrevisionen

Generaldirektor
Huvudkontor

Vig Sambhiille
Support vVUC
Fivrarproy Firjerederict

Utvecklings-
organisationen

L ———] SweRoad

Figur 4.2 - Vigverket efter omorganiseringen januari 2009
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4.3 Organisationen

Vagverket bestar av tre huvudenheter. Dessa huvudenheter dr huvudkontor, styrelse, samt
internrevision. Under dessa huvudenheter ligger Vagverkets 6vriga verksamhetsomraden. Nedan
foljer en narmare beskrivning 6ver Vagverkets olika enheter.

4.3.1 Styrelsen

Véagverket leds av en styrelse som ansvarar for myndighetens verksamhet. Da Vagverket ar en
statlig myndighet sa utses styrelsen av Sveriges regering. | nulaget bestar Vagverkets styrelse av
tolv personer.

4.3.2 Huvudkontor

| Borlange ligger Vagverkets huvudkontor och det ar har generaldirektéren finns placerad.
Generaldirektoren ar under styrelsen chef for Vagverket och ansvarar for verksamheten under
de riktlinjer och direktiv som hon far fran styrelsen. Nuvarande generaldirektor &r Lena Erixon
som tilltrdde posten den 1 juli 2009. Ovriga p& huvudkontoret ansvarar infér generaldirektéren
och stédjer henne i hennes styrning, prioritering och uppféljning av verksamheten.

Huvudkontoret har tva avdelningar som ar:
e Framtid och omvarld
e Strategisk styrning

Dessutom finns sex ledningsfunktioner:

e HR

Ekonomi och finans
e Kommunikation

o T

e Juridik

e HK-samordning och st6d

4.3.3 Internrevision

Internrevisionen granskar Vagverkets verksamhet, bade den verksamhet de driver sjdlva och den
verksamhet de ansvarar for. De iakttagelser som internrevisionen gor rapporteras till Vagverkets
styrelse.

4.3.4 Samhalle

Samhalle ar den enhet vars huvudomrade ar att fora dialog med de kunder och samarbetspartner
som Vagverket har, samt for de beslut som beror dessa. | samhalle ingar foljande ansvarsomraden:
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e drift och underhall
e trafikmiljo

e trafiksakerhet

o tillgdnglighet

e strategisk miljo

e vagtrafikledning

e viag- och trafikdata
e |TS

e informationsteknik

4.3.5 Vig

Vag ar den enhet som ansvarar for Vagverkets investeringsverksamhet, upphandling samt en viss
specialkompetens. Alla Vagverkets projekt ligger nu under denna enhet. | enhet Vags ansvarsomrade

ligger:
e design
e anlaggning
e installation
e miljo
e markférhandling

e upphandling

4.3.6 Forarprov

Forarprov ar den enhet som ansvarar for genomférande av kunskapsprov och korprov inom
korkortsomradet samt yrkestrafikomradet.

4.3.7 VUC

VUC star for Vagverkets UtbildningsCentrum och ar den enhet som ansvarar for utveckling,
marknadsforing och genomforelse av utbildningar fér personalen pa Vagverket.

4.3.8 Support

Support dr den enhet som expedierar administrativt stod, IT samt kvalificerad radgivning till hela
Vagverket. Inom support finns special kompetens inom féljande omraden:

e kommunikation och information
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e kontorsservice och lokaler

e bibliotek

e diarium

e ekonomi och redovisning

e projektadministration

e personal

e juridik

e |T-drift och IT-infrastruktur

e riskhantering och sdkerhet

e |T-kontorshjalpmedel och dokumenthantering

4.3.9 Vigverkets farjerederi

Farjerederiet erbjuder sjotransporter med vagfarjor 6ver hela Sverige, bade for traditionell farjetrafik
som for andra typer av uppdrag. Vagverkets farjerederi ar Sveriges storsta rederi.

4.3.10 Utvecklingsorganisation

Utvecklingsorganisationen ar en tillfdllig enhet som bildades den 1 juli 2008 i samband med
omorganiseringen och som kommer att avvecklas den 31 december 2009. Denna enhet ansvarar for
att personalomstallningarna i samband med Vagverkets omorganisering sker pa ett verkningsfullt
satt for bade arbetsgivare som medarbetare. Enheten ansvarar dven for att effektivisera och bemota
Vagverkets framtida kompetensbehov.

4.3.11 SweRoad

Vagverket forvaltar det statliga bolaget SweRoad, som driver och forvaltar Vagverkets internationella
uppdragsverksamhet. Bolaget gor svensk vagkunnande samt svensk vagtrafikkunnande tillgangligt
utanfor Sveriges granser. SweRoad ger ocksa anstdllda pa Vagverket majligheten till utlandsarbete,
da SweRoads verksamhets sker framst utanfor Sverige.

4.4 Vagverkets vision och verksamhetsidé

Vagverkets vision lyder Vi gér den goda resan méjlig. Visionen fungerar som en ledstjarna for
Vagverkets dagliga arbete.

Vagverkets verksamhetsidé lyder Med mdnniskan i centrum skapar Vigverket mdjligheter till
effektiva, sdkra och miljéanpassade transporter fér medborgare och ndringsliv.
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4.5 Viagverkets mal och uppdrag

Véagverkets mal ar att deras verksamhet ska bidra till att nd de transportpolitiska malen som
riksdagen faststdllt. Forutom detta ska Vagverket dven bidra till att nd de verksamhetsmal som
regeringen meddelar i instruktionen och regleringsbrevet for Vagverket. Enligt den svenska
regeringen ar Vagverkets mal att sdkerstdlla en samhdllsekonomisk effektiv och Idngsiktig hallbar
transportférsérjning fér medborgarna och ndéringslivet i hela landet.

For att kunna uppna sitt mal har Vagverket tre huvuduppgifter som tillsammans bidrar till att
uppna det uppsatta malet.

4.5.1 Sektorsuppgifter

| Vagverkets sektorsuppgifter sd ingar det att samarbeta med de aktorer som figurerar i
vagtransportsektorn samt att samordna olika insatser med dessa. Utvecklingen av
vagtransportsystemet ska ocksa drivas pa, till exempel genom initiativ till forskning och
utveckling inom omradet.

Inom detta omrade hor dven det Overgripande ansvaret for trafiksdkerhetsfragor, miljéfragor
knutna till vagtransportsystemet, ansvar for utveckling av kollektivtrafiken samt
handikappsanpassning av vag- och kollektivtrafik.

4.5.2 Myndighetsutovning

Att ta fram regler for hur vagar ska byggas samt att dessa regler foljs ligger i Vagverkets ansvar
for myndighetsutovning. Det ingar dven att godkdnna arbetsplaner for vagprojekt samt att prova
darenden om statsbidrag.

4.5.3 Statlig vaghallning

Planering, byggande samt drift och underhall av de statliga vdgarna hor till den statliga
vaghallningen. Det ligger i Vagverkets ansvar att utveckla och forvalta det statliga vagnatet och
att ha tillsyn 6ver kommunernas vaghallning.

4.6 Vagverkets ledningssystem

Vart sdtt att arbeta ar Vagverkets integrerade ledningssystem som stodjer chefer, projektledare
och medarbetare att nd de mal och krav som satts pa Vagverket. Vagverkets ledningssystem &r
sedan november 2007 certifierade enligt kraven i:

e SO 9001:200 - Ledningssystem for kvalitet
e SO 14001:2004 - Miljoledningssystem
e AFS 2001:1 - Systematiskt arbetsmiljoarbete

e SO 27001:2006 - Ledningssystem for informationssakerhet
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Vagverkets
projekt
verksamhet

Detta kapitel innehadller information Over Vagverkets
projektverksamhet. Har behandlas Vagverkets olika
projekttyper, projektmodellens struktur och styrning
samt hur projektverksamheten fungerar i praktiken
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5.1 Vigverkets projekttyper

Vagverket ar en projektintensiv organisation dar mycket av arbetet bedrivs genom
projektarbetsformen. Dessa kategoriseras in i fyra olika projekttyper beroende pa hur
slutresultatet av projektet ser ut. Vagverkets fyra olika projekttyper ar:

e Investeringsprojekt - Projekt dar forbindelser skapas sasom vagar, tunnlar och broar.

¢ Drift- och underhallsprojekt - Projekt dar forbindelser sasom végar, tunnlar och broar
underhalls.

e Kommunikationsprojekt - Projekt vars uppgift ar att paverka Sveriges trafikanter, till
exempel "kor ej rattfull” och ”"anvénd cykelhjdim”.

e Projekt vars utsago ar att paverka och utveckla den egna, interna verksamheten.

De flesta av Vagverkets projekt ligger under enheten Vag.

5.2 Vigverkets gemensamma projektmodell

For att skapa en Vagverksgemensam grund for hur projektarbete inom organisationen skulle
skotas, skapade Vagverket ar 2005 en stage-gate baserad projektmodell som gar under namnet
Vigverkets gemensamma projektmodell (se figur 5.1). Modellen &r avsedd for Vagverkets
projektledare samt Ovriga projektintressenter och fungerar som ett hjdlpmedel i det dagliga
projektarbetet genom att ge stdd och anvisningar.

Vagverkets gemensamma projektmodell ar generell, och tar endast upp lednings- och
styraktiviteter inom projekt, da den ska passa alla de olika typer av projekt som drivs inom
Vagverket.

Projektmodellen ar framst utvecklad for att anvdndas i projektarbetsform. Detta innebar att
modellen bor anvandas vid de aktiviteter inom Vagverket som har:

. ett specifikt och avgransat problem/behov som skall |6sas/tillfredstallas
. tydliga och bestdamda avgransade mal och férvantade resultat

. planerat start- och slutdatum

. forutbestamd kostnads- och resursram

. en tillfalligt sammansatt organisation

Vid investeringsprojekt, kommunikationsprojekt och utvecklingsprojekt sa ar anviandandet av
projektmodellen obligatorisk. Detta for att underlatta projektarbetet men aven for att siakra att
projekten gors pa en gemensam grund och sa effektivt som majligt.
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5.2.1 Projektmodellens struktur

Vagverkets projektmodell ar indelad i tre nivaer; Verksamhetsledningsniva, projektledningsniva och
aktivitetsniva. Denna indelning ar gjord for att man pa ett enkelt och overskadligt satt ska veta vilka
befogenheter och ansvarsomraden som tillfaller projektets olika roller.

LEDNINGSNIVA

JERKSAMHERS

Lu
o207, S eesly,

-
ETABLERINGS
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Figur 5.1 - Vagverkets gemensamma projektmodell

5.2.1.1 Verksamhetsledningsniva

Verksamhetsledningsnivan ar en symbolisk beskrivning av de organisatoriska enheter som har
befogenhet att starta ett projekt. Denna niva kan till exempel representeras av ledningen for en av
Vagverkets regioner eller generaldirektéren. Fran verksamhetsledningsnivan utses en
projektbestallare som ansvarar for aktiviteterna pa denna niva utfors.

Verksamhetsledningens ansvar i projekt ar att:
e Beskriva vilka effektmal och projektmal projektet skall generera.
e Ta beslut vid projektmodellens fem beslutspunkter

e Ansvara for initieringsfasen genom att uppratta projektdirektiv, utse projektledare och
férankra projektet.

Det ar verksamhetsledningsnivan som ansvarar for att Vagverkets strategiska mal och visioner
uppnas. Detta sker bland annat genom att starta de projekt som verksamheten kréver (urval och
sanering av projektportféljen) och formulera projektets mal i linje med verksamhetens
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strategiska mal. Det ligger dven i verksamhetsledningens ansvar att kartldgga de effekter och
nyttor som varje enskilt projekt férvantas generera.

Vid en projektstart ska en analys 6ver projektets forutsattningar utféras innan initieringsfasen
paborjas. Om beslutet for projektinitieringen ar positivt, sa har man etablerat ett projekt.
Verksamhetsledningsnivan eller projektbestdllaren kan ndr som helst besluta att ldagga ner
projektet. Verksamhetsledningsnivan ansvarar for beslut projektinitiering, 6vriga beslut fattas av
projektbestallaren.

Verksamhetsledningsnivan illustreras av bla farg i figur 5.1.

5.2.1.2 Projektledningsniva

Over de aktiviteter som ligger pa projektledningsnivd ansvarar sdsom namnet antyder
projektledaren. Det ligger i projektledarens ansvar att bland annat bilda en tillfallig
projektorganisation som hjalper denne att styra projektet mot uppsatt mal.

Projektledningsnivan illustreras av réd farg i figur 5.1.

5.2.1.3 Aktivitetsniva

Projektledaren ansvarar aven for de aktiviteter som ligger pa aktivitetsnivan. Bland annat innebar det
att styra projektet mot det fordefinierade malet med de resurser som finns till forfogande, den tid
som avsatts och den kvalitet som faststallts.

De personer som ingar i den tillfdlliga organisation som projektledaren upprattat for projektet
ansvarar mot projektledaren genom att utfora sitt arbete sa att projektets slutprodukt uppnas inom
overenskommen tid och budget samt fasstalld kvalité.

Aktivitetsnivan illustreras med gul farg i figur 5.1.

5.2.2 Projektmodellens fyra faser och fem beslutspunkter

Vagverkets projektmodell @r indelad i fyra faser och har fem beslutspunkter, en i bérjan och slutet av
varje fas. Beslutspunkterna i modellen ar verksamhetsledningens sdkerhet 6ver att de har kontroll
Over att projektet gar mot sitt tydliga mal och det &r projektbestillarens ansvar att de fem
beslutspunkterna fattas. Vid varje beslutspunkt ska projektbestdllaren ta beslut ifall att projektet ar
redo att paborja nasta fas eller ej. | det senare fallet sa ges antingen projektet mer tid och gar upp till
beslut vid ett senare tillfalle eller sa nedlagges projektet.

5.2.2.1 Initieringsfas

Initieringsfasen ligger pa verksamhetsledningsniva och ar den fas som inleder ett projekt. Denna fas
paborjas i och med beslutspunkt 1 da en projektbestillare utses och ett beslut att starta ett projekt
tas. Under initieringsfasen tar projektbestdllaren fram ett projektdirektiv (se punkt 5.2.3.1) som
anger det nya projektets forutsattningar och vad det skall astadkomma. Initieringsfasen avslutas med
att en projektledare utses for det nya projektet, projektdirektivet dverlamnas till projektledaren och
ett beslut om att Iata etableringsfasen starta.
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5.2.2.2 Etableringsfas

Etableringsfasen ar den forsta av tre faser som ligger pa projektledningsniva och startar efter
beslutspunkt 2. | denna fas ska den utsedde projektledaren skapa en projektorganisation och med
hjdlp av denna upprdtta en projektspecifikation (se punkt 5.2.3.2). Projektdirektivet ar
projektledarens svar pa projektbestallarens projektdirektiv och beskriver hur projektorganisationen
ska ga tillvdga for att uppna de resultat som finns beskrivna i projektdirektivet. Denna fas avslutas i
och med beslutspunkt 3 da projektbestillaren beslutar ifall projektspecifikationen blir godkand och
genomférandefasen kan paborjas.

5.2.2.3 Genomforandefas

| och med godkdnnandet av projektspecifikationen sa startar den tredje fasen i Vagverkets
projektmodell. | denna fas genomférs det projektarbete som ar specifikt for de olika projekttyper
som existerar inom Vagverket. Projektprocessen varierar beroende pa om det till exempel &r ett
investeringsprojekt som utfors eller om det ar ett kommunikationsprojekt. Oavsett typ av projekt sa
ar dock de projektledande aktiviteterna desamma, att styra projektarbetet mot det enligt
projektdirektivet uppsatta malet genom att samordna de resurser och aktiviteter som ingar i
projektet.

Under genomfdrandefasen redovisas projektets status kontinuerligt till projektledaren genom
uppfoljningsrapporter som upprattas enligt den periodicitet som finns beskrivet i projektdirektivet.

Genomforandefasen avslutas i och med beslutspunkt 4 d& projektbestillaren godkdnner projektets
resultat och avslutningsfasen kan pa pabdrjas.

5.2.2.4 Avslutningsfas

Nar projektbestallaren godkant projektets slutresultat i beslutspunkt 4 s avslutas projektarbetet och
den sista fasen pabdrjas, avslutningsfasen. Analyser och reflexioner utgér en viktig del i
avslutningsfasen da man granskar det gangna projektarbetet. Man jamfor det projektresultat som
uppnatts med det planerade i projektspecifikationen och ser hur de stdmmer Overens
kvalitetsmassigt. Dock ar inte bara resultat viktiga att reflektera 6ver, utan dven sjalva projektarbetet
granskas. Denna information samlas i en slutrapport (se punkt 5.2.3.4) som o&verlamnas till
projektbestallaren. Nar projektbestdllaren godkant slutrapporten i beslutspunkt 5 &r projektet
officiellt avslutat.

5.2.3 Projektmodellens fyra dokument

Vagverkets projektmodell innehaller fyra styrande dokument, en foér varje fas i modellen. Dessa
styrande dokument ar projektdirektiv, projektspecifikation, uppfoljningsrapport samt slutrapport.
For att strukturen pa Vagverkets olika projekt ska vara gemensam sa har projektmallar for de fyra
olika dokumenten tagits fram. Det dr dock meningen att dessa mallar ska fungera som stéd och
hjalpomedel och behoéver darfor ej foljas slaviskt. Det &r projektbestdllarens uppgift att med
projektledaren komma 6verens 6ver vilka punkter som ska inga i de fyra olika dokumenten for varje
specifikt projekt.
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5.2.3.1 Projektdirektiv

Projektdirektivet ar en skriftlig dokumentation pa vad det ar som bestéllts. Det &r projektbestallarens
ansvar att uppratta ett projektdirektiv, och denna ska innehalla en tydlig problem- och
malformulering. Detta dokument ska skapas under projektets initieringsfas och Overlamnas till
projektledaren efter beslutspunkt 2 da det fungerar som indata till etableringsfasen.
Projektspecifikationen fungerar som projektledarens underlag for att planera det kommande
projektet och uppratta en projektspecifikation.

5.2.3.2 Projektspecifikation

Projektspecifikationen beskriver HUR projektet ska genomféras, och &r den skriftliga
overenskommelsen mellan projektbestéallaren och projektledaren. | detta dokument ska bland annat
budgeten vara fasstélld, och en riskanalys ska ha utforts. Projektspecifikationen upprattas under
projektets etableringsfas, och det ar projektledarens ansvar att dokumentet skapas. Vid beslutspunkt
3 godkanns projektspecifikationen och fungerar da som ett kontrakt for att projektet genomforts
mellan projektorganisationen och projektbestallaren. Dock ar projektspecifikationen ett levande
dokument som uppdateras kontinuerligt nar nédvandiga forandringar sker.

Den godkdnda projektspecifikationen fungerar som indata till projektets genomférandefas.

5.2.3.3 Uppféljningsrapport

En uppféljningsrapport ska under projektets genomforandefas skrivas. | denna ska det dokumenteras
vilka problem och foérandringar som dykt upp under projektets gang, och de erfarenheter,
problemldsningar och forbattringsforslag som dessa fort med sig. Uppfoljningsrapporten fungerar
som en garanti for att tillrackligt mycket gors for att hantera de problem som uppstatt. Det &r
projektledarens ansvar att en uppfoéljningsrapport upprattas och det ar projektbestdllaren som ar
mottagare av dokumentet.

5.2.3.4 Slutrapport

For att sdkerstélla att Vagverket kontinuerligt forbattrar sitt satt att hantera projekt, sa upprattas en
slutrapport dir man dokumenterar erfarenheter och utvarderar resultatet fran projektarbetet.
Slutrapporten ska inte bara innehalla projektets slutresultat, utan aven behandla det interna
arbetssattet i projektgruppen. Slutrapporten utgdér en viktig del i Vagverkets erfarenhets- och
kunskapsaterfoéringsarbetet da den ger 6vriga medarbetare tillgang till de erfarenheter och
problemlosningar som projektgruppen stétte pa under projektets gang och pa satt underlattar
framtida projekt. Detta bidrar till att Vagverket kontinuerligt forbattrar sitt satt att arbeta med
projekt.

Slutrapporten ska upprattas under avslutningsfasen och 6verlamnas till projektbestallaren vid
beslutspunkt 5. Efter detta bor slutrapporten distribueras till hela projektorganisationen pa
Vagverket.
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5.2.4 Malformulering

De projekt som genomfors pa Vagverket skall uppna tva olika typer av mal, projektmalet som ar
det resultat som skall levereras vid projektslut och effektmalet som &r de nyttor och effekter
projektet skall bidra till efter att projektet avslutats. Bade projektmal och effektmal skall vara
matbara. Syftet med projektets olika mal ar att det inte skall rdda nagon tvekan oOver vad
projektet ska resultera i, vilka effekter det skall bidra till, vad projektet far kosta och néar det ska
vara klart. Det &r viktigt att projektmalet kommuniceras till den 6vriga projektorganisationen sa
att en samsyn om det gemensamma malet nas.

Vagverkets strategiska mal, styrkor och verksamhetsplaner ar hjalpmedel som star till
forfogande vid projektets malformulering och det ligger i projektbestéllarens ansvar att uppratta
och godkanna projektmalet. Darmed sakerstélls att olika perspektiv i projektet beaktas och att
projektet ar kopplat till Vagverkets strategiska mal och vision.

5.2.5 Kommunikationsplanering

Varje projekt har ett antal intressenter och det ligger i projektledarens ansvar att uppratthalla en
kommunikation med dessa och se till att de far den nédvandiga information som de efterfragar.
Projektet bor efterstrava att skapa och uppratthdlla en god kommunikation med dess
intressenter. Varje intressent har ett behov av ett informationsutbyte med projektet for att
kunna bidra, stddja, visa intresse och ge acceptans.

Vid projektstart bor ett startmote anordnas for att snabbt fa en tydlig bild av hur projektet kan
komma att paverkas bade direkt och indirekt. Vid startmotet identifieras projektets interna och
externa intressenter samt att det klargors vilken typ av information respektive intressent har ett
behov av. P3 startmotet bestams de olika kommunikationsvdgarna som kommer att anvandas
vid utbytet av information samt att man utser vem som ar ansvarig for att uppratta faststallda
former for informationsutbytet. Allt detta sammanstélls i en kommunikationsplan som ar en del
av projektspecifikationen. Kommunikationsplanen ska innehalla:

e Vad skall informeras?

e Vem dr ansvarig for att féormedla information?
e Vem ar mottagare av information?

e Vilka kommunikationsvagar ska anvandas?

Aven relationer med andra myndigheter som projektet kan behdva etablera bor definieras.
Exempel pa olika intressenter eller intressentgrupper utanfér projektet ar:

e Anvandare av projektresultatet
e Mottagare av projektresultatet

e Chefer for resurser i projektet
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e Projektets referensgrupp
e Leverantorer

e Myndigheter

e Fackliga organisationer

En omvarldsanalys pa verksamhetsledningsnivan finns oftast upprattad vid projektstart och
denna ligger sedan som grund for de mal som satts for projektet. Det ligger i projektbestallarens
ansvar att kontinuerligt folja de férandringar som sker i omvarlden som kan leda till att
projektmalet kan behodva forandras eller projektet maste avslutas.

Internt ansvarar projektbestallaren for att férankra projektet i den egna organisationen och goéra
tydligt for projektets intressenter vad syftet med projektet ar. Projektledaren ansvarar for
kommunikationen och relationerna internt i projektorganisationen. Allt fran att uppratta en
tidplan for projektgruppens moten till att upprdtta en projektvagg for storre projekt. Bade
projektbestéllaren och projektledaren har ansvar for att kontinuerligt félja upp férandringar i
externa intressenters krav och attityder till projektet.

5.2.6 Riskhantering

Ett projekt ar alltid utsatt for risker och det géller att i ett tidigt skede forbereda sig pa de
osakerheter som kan finnas i planerna for det aktuella projektet. Potentiella risker bor i
projektets startskede identifieras for att ha kontroll éver dem samt att handlingsplaner bor
upprattas for att eliminera eller minimera riskuppkomsten. Enligt Vagverkets gemensamma
projektmodell omfattar riskhanteringen tre steg:

1. Identifikation av riskerna, exempelvis med hjdlp av en riskanalsymodell. Riskerna
systematiseras under olika omraden sasom projektets resurser, projektets ledtider och
omvarldens krav pa projektet.

2. En beddmning av respektive risk genomfors nar riskerna ar identifierade. Dessa beddéms
enligt hur stor sannolikheten ar att risken kommer intraffa samt hur stor konsekvensen
blir for projektet om risken intraffar.

3. En handlingsplan upprattas for att bemotta projektets potentiella risker.
Handlingsplanen innehaller atgarder som ska eliminera eller minimera chansen att en
risk intréffar. Detta kan ske antingen genom forebyggande atgarder som forsdker
forhindra att risken intraffar eller genom atgarder som syftar till att mildra effekten av
en intraffad risk. Denna typ av handlingsplan upprattas vanligtvis endast for risker som
beddms som stora.
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5.2.7 Kvalitetssakring

Begreppet kvalitetssdkring innebar att skapa tillit till att projektet kommer att genomféras pa ett
tryggt och sdkert satt. Pa sa satt kan projektet avslutas inom avsatt tidsram och inom budget
samt att det levererar det forvantade resultatet. Genom att uppratta en projektspecifikation
som sakerstaller att projektets specificerade krav tillgodoses sa skapar projektledaren tillit hos
projektledaren. En kompletterande kvalitetsplan kan upprédttas av projektledaren om
projektbestallaren begar det.

Kvalitetssakringens omfang beror pa projektets komplexitet och projektledningens erfarenhet.

5.2.8 Tidsplanering

En tidsplan ska upprattas for alla projekt som drivs pa Vagverket och den ska innehalla det
datum som projektet férvantas startas och avslutas. Dessutom ska tidsplanen &dven innehalla
datum for projektets beslutspunkter, milstolpar och leverans av delresultat. Om projektet ar
valdigt omfattande sa bor varje etapp i projektet ha en egen tidsplan som &r underordnad
projektets Overgripande tidsplan. Den upprattade tidsplanen uppfoljs varje tertial eller tatare
beroende pa projektets karaktar.

Vid de fall da den ursprungliga planen inte kan féljas, sa ska en ny upprattas. Vid avvikelse fran
tidsplanen ska en avvikelserapportering ske. Dar ska orsaken till avvikelsen anges samt forslag till
atgarder som kan fora projektet tillbaka till den ursprungliga tidsplanen.

5.2.9 Resursplanering

Nar projektets omfattning ar identifierad och tidsplaneringen ar fardig sa ar det dags att skaffa
resurser till projektet, bade materiella och personella. Det ligger i projektledarens ansvar att
skaffa de resurser som projektet kraver, internt och det fall det kravs, externt.

5.2.10 Roll- och ansvarsfordelning

Ett projekt krdver personella resurser for att kunna genomfoéras. Projektets olika deltagare
tilldelas olika roller med fordefinierade ansvarsomraden och befogenheter. Nar de personer som
projektet har behov av har knutits till projektet sa skapas en projektorganisation. En
projektorganisation omfattar samtliga projektdeltagare som finns i projektmodellens tre nivaer:

e Verksamhetsledningsnivan, med projektbestdllare och eventuell styrgrupp och
referensgrupp.

e Projektledningsnivan, med projektledare.
e Aktivitetsnivan, med projektets arbetsgrupp.

Dock sa kan projektorganisationens utseende variera mellan Vagverkets olika projekttyper. Ett
exempel pa hur en projektorganisation kan vara sammansatt ser vi i figur 5.2.
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Styrgrupp

Referensgrupp SRR T B T

Liiggs fast i projelctdirektivet

Projekisecifilationen styr

Avtal/kontrakt styr

Figur 5.2 - Ett exempel pd hur en projektorganisation kan se ut pa Végverket.

For projekt inom Vagverket galler i normalfallet att:

e Projektet styrs overgripande av projektbestadllaren som ansvarar for de aktiviteter
som ligger i projektmodellens verksamhetsledningsniva.

e En eventuell styrgrupp och/eller referensgrupp faststills av projektbestdllaren i
projektdirektivet.

e Projektledaren ansvarar for de aktiviteter som ligger i projektmodellens
projektledningsniva och har delegerad befogenhet enligt projektspecifikationen och
delegeringsbeslut.

e Projektets arbetsgrupp ar formell och har en fast grupp som ar aktiv under hela
genomforandet, eller definierade delar av genomforandet.

e De olika rollerna som ska ingd i projektets arbetsgrupp finns definierade med namn
och ansvarsomraden i projektspecifikationen.

o Projektets arbetsgrupp har en formell motesstruktur for exempelvis startmote,
uppfdljningsmoten och beslutsmaoten.

5.2.10.1 Projektbestaillare

Det ligger i projektbestallarens ansvar att initiera projektet och se till att nyttan av projektet hela
tiden vags mot kostnaden. Projektbestédllaren har ocksa ansvar for att vidta atgarder nér
relationen mellan nytta och kostnad fordandras. Detta kan ske genom att till exempel omdefiniera

91




malet eller avbryta projektet. Verksamhetsledningsnivan delegerar ansvar for bade resultat och
ekonomi till projektbestallaren.

Enligt Vagverkets gemensamma projektmodell s& ansvarar projektbestéllaren for att:
e Vid behov utse en styrgrupp och se till att den forses med lamplig kompetens.
e Bista projektledaren nar det géller att forse projektorganisationen med ratt resurser.
e Genomfodra de aktiviteter som tillhor initieringsfasen.
e Uppratta projektdirektivet.
e Samla underlag till beslut 2-5 samt fatta dessa beslut.
e Godkanna projektspecifikationen.
e Agera pa uppféljningsrapporter

e Taemot slutrapporten och se till att innehallet i den tas tillvara.

5.2.10.2 Styrgrupp

Det ligger i projektbestallarens ansvar att uppratta och utforma en styrgrupp nar projektet
krdaver det. Vid mindre projekt kan projektbestdllaren sjalv utfora aktiviteterna pa
verksamhetsledningsnivan.

Den huvudsakliga uppgiften for styrgruppsmedlemmarna &r att hjilpa och stodja
projektbestallaren med sin kompetens och sitt inflytande, Styrgruppen bor vara sammansatt sa
att den kan stodja projektbestdllaren att fatta beslut inom givna ramar for projektet,
Styrgruppen utses fran direkt berérda inom verksamhetsledningsnivan. | styrgruppen bor dven
nagon representant for mottagaren av projektresultatet delta. Projektledaren ar foredragande
om projektets lage och utvecklingstendenser samt lamnar forslag till beslut vid styrgruppens
maoten. Styrgruppen skall vara jamstalld med minst 60/40 kdonsfordelning.

Typiska arbetsuppgifter for en styrgrupp ar att:

e Sikerstilla att projektarbetet utférs inom de ramar som angetts i projektdirektivet.
e Kontrollera att projektet planeras och styrs pa lampligt satt.

e Virdera delresultat under projektarbetet.

e Folja och stodja projektet.

e Identifiera omvarlds- och affarsstrategiska faktorer och ge projektbestéllaren rad om hur
projektet ska hantera dessa.

e Bistad projektbestallaren i beslutsfattandet.
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5.2.10.3 Referensgrupp

Ett projekts referensgrupp bestar av personer som har stor mojlighet att paverka projektets
resultat, direkt eller indirekt. Referensgruppen kan bestd av interna och/eller externa
specialister. Syftet med referensgruppen ar att den ska fungera som bollplank dar projektet kan
testa sina forslag, idéer och resultat, men gruppen kan ocksa med férdel anvandas for att sprida
kunskap om projektet inom Vagverket. Referensgruppen skall kopplas sa tidigt som mojligt till
projektet.

5.2.10.4 Projektledare

Projektledaren ar den som har ledningsansvaret for projektet, som sdkerstdller att ratt
kompetens finns i projektet samt att projektmalet uppnas. Det ar projektledaren som ansvarar
for att projektet tas fram till ratt kostnad, ratt kvalité och inom den fasstéllda tidsramen. Enligt
Véagverkets gemensamma projektmodell sa ansvarar projektledaren for att:

e Forse projektbestallaren med beslutsunderlag for beslut 3-5.

e Aktiviteternai etableringsfasen, genomférandefasen och avslutningsfasen genomfors.
e Projektspecifikationen upprattas, distribueras och vid behov revideras.

e Uppfdljningsrapporter upprattas och distribueras.

e Slutrapporten upprattas och distribueras.

5.2.10.5 Delprojektledare

Vid behov sa kan projektledaren eller projektbestéllaren utse en eller flera delprojektsledare for
att utfora definierade delar av projektet och driva dessa delprojekt mot uppsatta mal. Det &r
projektledaren som beslutar over vilka ansvar och befogenheter som tillfaller delprojektledaren.
En delprojektspecifikation med samma rubriker som projektspecifikationen fungerar som en
skriftlig 6verenskommelse mellan projektledare och delprojektledaren.

5.2.10.6 Bitradande projektledare

Vid behov kan projektledaren dven utse en bitrddande projektledare som hjalper projektledaren
med aktiviteterna som tillfaller projektledningsnivan. Det &r projektledaren eller
projektbestallaren som beslutar 6ver det ansvar och befogenheter som tillfaller den bitrddande
projektledaren.

5.2.10.7 Projektadministrator

Projektadministratéren medverkar i de projekt som drivs enligt Vagverkets gemensamma
projektmodell och dess huvudsakliga uppgift ar bitrada och avlasta projektledaren.
Projektadministratoren kan dven fungera som stod for projektets ovriga deltagare. Bland
projektadministratérens uppgifter sa ar de viktigaste att kvalitetssdkra projektarbetet genom att
se till att Vagverkets projektmodell foljs och att anpassa rutiner och hjdlpmedel for projektet.
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Projektadministratorens roll varierar fran projekt till projekt beroende pa projektets storlek,
resurs- och kompetensbehov.

5.2.10.8 Projektets arbetsgrupp

Projektets arbetsgrupp bestar av projektets medlemmar i projektlednings- och aktivitetsniva.
Dessa rapporterar till projektledaren och ansvarar for att:

e |samrad med projektledaren genomféra projektets aktiviteter.

e | samrad med projektledaren uppratta en projektspecifikation, uppfoljningsrapport och
slutrapport.

e Sammanstalla och [dmna information kontinuerligt.
e Bitrdda projektledaren vid féredragningar.

e Dokumentera sitt eget arbete.
e Redovisa upparbetad tid och bedomning av vad som aterstar.

e Tillsammans med projektledaren utveckla gruppens samarbete och teamkansla.

Projektets arbetsgrupp kan ocksa besta av projektmedlemmar med utpekat funktionellt ansvar i
projektet. Vidare kan interna och/eller externa konsulter inga i projektets arbetsgrupp.

5.2.11 Kostnadsplanering

Nér tidsplaneringen och resursplaneringen ar upprattade sa ska en budget for projektet skapas. |
denna ska projektets kostnader behandlas sasom kostnader fér personal, kostnader foér
konsulter samt 6vriga kostnader sasom inkdp av material. Nar fler finansidrer for projektet an
Vagverket forekommer, sa ska projektets totala budget faststédllas samt de olika finansidrernas
bidrag till projektet.

Uppfoljning av projektets budget sker minst varje tertial. For Vagverkets ekonomisystem
redovisas upparbetade kostnader under uppféljningsperioden, upparbetade kostnader totalt
under budgetperioden samt de totala upparbetade kostnaderna under hela projektet. Vid varje
uppfoéljningstillfdlle sd ges en ny prognos for projektet. Denna ska godkdnnas av
projektbestallaren.

5.2.12 Resultatredovisning och rapportering

En valstrukturerad resultatredovisning och rapportering ska kontinuerligt hallas for att halla
verksamhetsledningen och projektbestéllaren informerad om hur langt projektet har fortskridit.
Rapporteringen visar ocksa vilka risker man ser infor framtiden samt slutférandet av projektet.
Det ligger i projektbestallarens initiativ att bestamma nar dessa rapporteringar ska ske och hur
ofta.
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5.2.13 Implementering och driftsattning

For att pa et bra satt kunna planera projektet samt overlamnandet av projektresultatet bor
implementeringen eller driftsdttningen av projektets resultat vara tydligt beskriven. |
beskrivningen ska det klart framga hur implementeringen ska ga till samt vem som ansvarar for
den. | de fall da projektet motiveras med effektivisering av den egna verksamheten, sa ska
projektledaren forankra att mottagaren av nyttan ansvarar for att for- och efterkalkyl upprattas
enligt overenskomna intervall.

5.2.14 Erfarenhetsaterforing

Att ha ett strukturerat arbetssatt och en strukturerad dokumentation ar en av de viktigaste
anledningarna till att Vagverket har en gemensam projektmodell. Detta gor att man enklare kan
dra nytta av de erfarenheter och forbattringsforslag som uppstar i Vagverkets olika projekt.
Erfarenhetsutbyte sker ocksa inom projektet genom att man hela tiden har en mdjlighet att ta
del av exempelvis andra delprojekt handlingsplaner och erfarenheter.

Att kontinuerlig uppratta och distribuera dokumentation i form av till exempel riskanalyser och
avvikelserapporter gor att hela projektorganisationen kan dra nytta av varandras kunskaper och
erfarenheter. Dessutom forhindras dubbelarbete. De erfarenheter och forbattringar i
ledningssystemet som inte enbart kan kopplas till ett projekt, ska dokumenteras i Vagverkets
forbattringslista.

Den sammanstallning av gjorda erfarenheter och rekommendationer till kommande projekt som
generas utifran slutrapport och forbattringslista ar ytterst vardefull for att Vagverket ska kunna
fungera som en ldrande organisation som hela tiden forfinar sina utvecklingsmetoder och
projektprocesser.

5.3 Projektkultur och hantering av projekt inom Vagverket

Varen 2002 genomfordes en enkdtundersdkning om hur man arbetar med projekt inom
Vagverket. Denna undersdkning var en del av ett storre forskningsprojekt som syftade till att
undersdka svenska foretags satt att styra, leda och organisera projekt. Forskningsprojektet
genomfordes av Sveriges projektexperter Torbjorn Wenell och Tomas Blomquist, och var ett
samarbete mellan Wenells foretag Projektkultur, Linkdpings Universitet och Handelshégskolan
vid Umea Universitet. Det resultat som enkdtundersdkningen generade visar hur Vagverkets satt
att hantera, styra och organisera sina projekt upplevs i praktiken av de anstéllda.
Enkdtundersokningen distribuerades via e-post till Vagverkets anstallda, dar totalt tre utskick
gjordes, ett ordinarie och tva paminnelser. Totalt kom det 658 svar och av dessa var det 485 som
ansags anvandbara for studien. Denna studie ligger som grund fér hur projektverksamheten
fungerar pa Véagverket, en nuldgesanalys for hur Vagverkets projektverksamhet upplevs av de
anstallda pa organisationen. En egen nuldgesanalys har genomférts med hjdlp av vald
projektmognadsmodell for att se hur projektverksamheten pa Vagverket har utvecklats under de
sex aren som gatt sedan Wenell & Blomquist genomfdrde sin studie(se kapitel 6).
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5.3.1 Tendenser inom Vigverkets projektkultur

De projekttyper som var vanligast 2002 inom Vagverket var enligt enkaten investerings- och
anlaggningsprojekt, drift- och underhallsprojekt samt organisations-, verksamhets- eller
forandringsprojekt. Bland de svarande fanns projektbestéllare, styrgruppsmedlemmar,
projektledare, linjechefer, specialister och projektmedarbetare. De omraden som ansags viktiga
for att kunna driva en fungerande projektverksamhet ansags vara resurstilldelning, arbetsklimat,
bestallarfunktionen, behovet av professionella projektledare, teamkansla i projekt samt
ledningens formaga att prioritera bland projekten. De storsta avvikelserna mellan de svarandes
uppfattningar rorde uppfattningen om bestallarrollens kompetens och engagemang samt
resurstilldelningsmetodiken.

Ett lyckat projekt anses av Vagverkets anstdllda vara om slutanviandarens behov har
tillfredstéllts, om projektets effektmal har uppnatts, om de tekniska kraven har uppfyllts och om
projektet har bidragit till en positiv utveckling av organisationen. De svarande anser att det
viktigaste ar att projektet uppnar den prestanda och funktionalitet som forvdntas, men att det
svaraste ar att fa klart projektet inom den fastlagda tidsramen. Detta visar att bland Vagverkets
anstéllda sa anses parametrarna kvalité och tid viktigare dn parametern kostnad i projekttriaden.

Bland de svarande framkommer att den personliga tillfredstallelsen av att arbeta med
Vagverkets projekt ar hog. Stora grupper ansag att Vagverkets gemensamma projektmodell och
dess rutiner ar ett stort stdd vid genomférande av projekt. Fran enkaten framgick dven en viss
kritik mot ledning och bestéllare som av respondenterna ansag ha svart att gora prioriteringar.
Det tycks dven finnas en otydlighet i hur Vagverket pa en oOvergripande niva hanterar sina
projekt, hur styrning av parallella projekt sker samt hur kunskap och erfarenheter mellan tidigare
och pagaende projekt 6verfors.

Enkaten avslutades med Oppen fraga dar de svarande bads ldamna en kommentar Over
Vagverkets projektverksamhet. Bland de kommentarer som ldmnats sa &r det fyra olika
amnesomraden som aterkommer:

Ledningen Bland de svarande ansags det att man inom Vagverket behéver bli
battre pa att gora prioriteringar mellan projekt och se o&ver
projektportféljen. Det ansags dven att styrgrupper och ledningen
masta ta ett hogre ansvar for beslut i projekt och att bestallarna ska
anvanda Vagverkets gemensamma projektmodell i storre
utstrackning.

Kunskapsoverforing Har ansags det att battre metoder for erfarenhetsaterforing skulle
upprattas samt att man i for lag utstrackning anvander forstudier
innan ett projekt initieras.

Projektmodellen Att uppratta klarare direktiv 6ver nar projektmodellen ska anvandas
och att den ska anvandas av hela organisationen.

Projektledarna Vagverkets projektledare anses ha for lag status och har hamnat
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[6nemassigt simre an de som arbetar i linjen. Det fanns dven de som
tyckte att man som projektledare inte har tillrackligt med mandat for
att fatta nddvandiga beslut.

5.3.2 Rekommendationer utifran studien

Studien visade att utsikterna for att forbattra och effektivisera Vagverkets projekthantering var
goda. En 6kning med 5 % per ar inom de narmaste aren skulle innebéara positiva ekonomiska
konsekvenser for den totala verksamheten. For att uppna en sadan forbattring krévs det av
Vagverket att man adven i fortsattningen arbetar aktivt med att utveckla arbetssattet kring
projektformen. Studiens uppfattning var att med sma férandringar i Vagverkets projekthantering
sa skulle Vagverket kunna gora stora vinster. Denna vinst ska inte enbart stéllas i relation med
Vagverkets projektbudget, utan det skulle daven innebéra att projekt blir klarare snabbare och att
effektmalen uppnas pa ett effektivare satt vilket inte bara gynnar Vagverket som organisation
utan aven samhallet.

Utifran studien valdes féljande rekommendationer for Vagverket att rikta in framtida arbete pa:
e Att hdja den allmanna projektkompetensen inom Vagverket.

e Att verksamhetsledningen och styrgrupper mer aktivt engagerar sig i projekten och gor
nodvandiga prioriteringar mellan projekt (hantering och sanering av projektportféljen).

e Att en klarare definition 6ver vad som anses som projekt inom Vagverket tydliggors,
vilket gor att skiljelinjen mellan linjeverksamheten och projektverksamheten blir
tydligare.

e Att arbetet med att utveckla, sprida och implementera Vagverkets gemensamma
projektmodell fortsatter samt att anvandningen av modellen férankras hos ledningen.

e Att pa olika satt skapa arenor for kunskapsoéverféring och larande. En sadan arena kan till
exempel vara att skapa natverk for projektledare och utse mentorer av seniora
projektledare.

e Att mer kraft laggs pa att genomfora férprojekt innan det verkliga projektet startas.
e Att fortydliga roller och ansvarsomraden inom projektverksamheten.

e Att hoja statusen for projektledarna.
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6|

Analys &
Diskussion

Detta kapitel avser att med stod i den teoretiska
referensramen, de empiriska studierna och forfattarens
egna erfarenheter i damnet, ta upp en analys och
diskussion  over det problemomrade och de
fragestallningar som presenteras i denna avhandlings
inledande kapitel.
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6.1 Vad innebir ett projektmoget foretag eller organisation?

Denna avhandling behandlar problemomradet projektmognad och hur man kan anvidnda de
verktyg och hjalpmedel som finns till forfogande for att arbeta med att forbattra
projektmognaden hos ett foretag eller en organisation. Innan de fragestallningar som beror
lamplig projektmognadsmodell for Vagverket behandlas, sa kommer vi forst diskutera kring
denna avhandlings forsta fragestallning:

Vad innebiir begreppet projektmognad?

Detta framst for att min personliga asikt ar att ingen organisation eller inget foretag kan arbeta
med att effektivisera sin projektverksamhet och hoja sin projektmognad utan att ha ett klart
grepp Over vad begreppet verkligen innebar och hur dess innebord paverkar den egna
projektverksamheten.

Projektmognad som begrepp kan i ledningssammanhang ha en negativ klang som kan féra med
sig med sig en viss forsvarsreaktion nar ordet i sin bemarkelse ndmns i samband med foéretagets
eller organisationens projektverksamhet. Ett vanligt missforstand ar att tolka begreppet sasom
ifall organisationen eller féretaget ar mogen nog att driva projekt. Ett annat missforstand som
begreppet for med sig ar att tolka projektmognad med hur lange organisationen eller foretaget
drivit projekt. Likasa att man drar en parallell mellan en projektmogen organisation och en
organisation som driver valdigt manga projekt. | alla hittills ndmnda fall s3 ar tolkningen av
begreppet felaktigt da projektmognad som begrepp snarare beror projektverksamheten i en
kvalitativ bemarkelse an en kvantitativ. | denna avhandlings teoretiska referensram hittar vi
nagra olika forfattares definitioner dver vad begreppet projektmognad innebar:

”Projektkompetens kans definieras som ett foretags kompetens att
framgadngsrikt initiera, leda och organisera projekt. Det rér savil formdgan att
skapa rdtt forutséittningar for projektframgdng, som att genomdriva projektet

rent operativt.”

Jonas Séderlund (Projektledning och projektkompetens), 2005

Jonas Sdderlund tar i sin bok Projektledning och projektkompetens (2005) upp begreppet
projektkompetens och likstéller begreppet med ett foretags eller en organisations férmaga att
skapa resurser och vidareutveckla verksamhetens karnkompetens. Ett projektkompetent foretag
ar ett foretag som vet hur man frambringar ratt forutsattningar for skapa och genomféra
framgangsrika projekt. Denna kunskap har erhallits genom att ta tillvara de erfarenheter och
lardomar som tidigare projekt genererat samt att man insett vikten i att projektverksamhetens
styrning maste vara o6vergripande for hela organisationen eller foretaget. Genom att hela tiden
arbeta for att hoéja sin projektkompetens sa oOkar dven foretagets eller organisationens
konkurrenskraft. Att inom ett foretag eller en organisation inneha en hog projektkompetens ar
for mig likvardigt med att inneha en hog grad av projektmognad, da vi tydligt kan dra en parallell
med Soderlunds definition av begreppet projektkompetens och Lennart Ljungs definition av
projektmognadsbegreppet i sin doktorsavhandling fran 2003.
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”Projektmognadsbegreppet refererar till en organisations férmdga att tillvarata
erfarenheter fran tidigare projektgenomféranden och genomféra projekten pa
ett medvetet och reflekterande sditt.”

Lennart Ljung (Utveckling av en projektivitetsmodell - Om organisationers férmdga att
tillimpa projektarbetsformen), 2003

Bo Tonnquist sammanfattar begreppet genom att definiera en organisations eller ett foretags
grad av projektmognad som en riktlinje for hur bra man inom foretaget eller organisationen
hanterar att arbeta i projektarbetsformen.

”Projektmognad - Ett matt pa hur kompetent en organisation dr pa att arbeta i
projektform.”

Bo Tonnquist (Projektledning), 2006

Ur ovanstdende definitioner kan vi dra slutsatsen att begreppet projektmognad syftar till
organisationens eller foretagets formaga att tillvarata och tillgodogéra sig de erfarenheter och
lardomar som genererats ur verksamhetens tidigare projekt, att man har en
verksamhetsovergripande projektstyrning med etablerade standarder samt formagan att
standigt kunna forbattra sina processer for att uppna en mer effektiv projektverksamhet. En
projektmogen organisation eller foretag har insett projektverksamhetens betydelse for att
uppna de strategiska mal som finns definierade for verksamheten. Man ar val inforstadd i den
egna projektverksamhetens styrkor och svagheter, diar man kontinuerligt arbetar for att
bibehalla sina fordelar och minimera sina brister. Genom att standigt arbeta for att skapa de
forutsattningar som genererar framgangsrika projekt sa frambringas en mer effektiv
projektverksamhet, projekt blir klara inom de avsatta tidsramarna och inom budget, vilket i
slutdndan genererar en storre vinst for foretaget eller organisationen.

Hur skapas de forutsattningar som genererar framgangsrika projekt?

Vilka forhallanden som inom den egna verksamheten inverkar for att 6ka mojligheten till att
varje gang uppna lyckade projekt varierar fran organisation till foéretag. Dock finns det vissa
generella faktorer som paverkar en projektverksamhet till det battre. En huvudfaktor for att
skapa ratt forutsattningar for lyckade projekt ar att endast starta ratt projekt. Genom att sanera
och prioritera i verksamhetens projektportfolj sa kan man forsdkra sig om att de projekt som ej
overensstammer med verksamhetens strategiska mal inte startas. Detta skapar forutsattningar
som gor att projekten enklare styrs mot sina effekt- och projektmal - projektverksamheten
effektiviseras. Anledningen till att manga organisationer eller foretag misslyckas med sina
projekt beror enligt Wenell (2004) att ledningen gor ett bristfélligt arbete med verksamhetens
portfoljstyrning. Det ar alldeles for vanligt att foretags- och organisationsledningar har en
bristande uppfattning 6ver vilka projekt som pagar inom verksamheten och hur de ar kopplade
till verksamhetens strategiska mal. En projektmogen organisation eller ett projektmoget foretag
maste ha en verksamhetsoévergripande projektstyrning, da strategiska beslut ej far hamna pa ett
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operativt plan. Chansen ar da stor att fel projekt startas vilket ej gynnar projektiviteten. Endast
pa en strategisk niva kan man fa en 6versikt 6ver verksamhetens projektportfolj, sa att ratt
prioritering av projekt sker. D3 projektmognad avser hela foretaget eller organisationen sa kan
ett beslut till att 6ka sin projektmognad endast ske fran ledningsniva for att arbetet ska generera
nytta.

En annan faktor som mojliggor att ratt forutsattningar for lyckade projekt skapas, ar att ta
tillvara de erfarenheter och lardomar som tidigare projekt genererat - att bli en larande
organisation. | en ldrande organisation sa soks standigt ny kunskap som man sedan formedlar
vidare till sina kollegor. Genom att komma ur verksamhetens traditionella tdnkande och
ifragasdtta gamla tankemonster, sd kan nya vagar hittas vilket bidrar till effektivisering och
utveckling. En projektmogen organisation ar standigt 6ppen for innovativa I6sningar. Genom att
lara av sina misstag och ta tillvara de kunskaper som varje projekt genererar sa minskar risken
for misstag i nastkommande projekt. Om dessa kunskaper dessutom fors vidare till hela
organisationen sa minskar risken dnnu ett steg.

Ur ovanstaende resonemang drar jag slutsatsen att begreppet projektmognad avser ett féretag
eller en organisation vars ledning har insett den betydelse som projektverksamheten och
projektarbetsformen har for att uppna verksamhetens strategiska mal. Pa grund av denna insikt
arbetar man aktivt med att effektivisera den egna projektverksamheten sa att ratt
forutsattningar for framgangsrika projekt genereras. Dessa forutsattningar skapas genom att:

e Man har en verksamhetsovergripande projektstyrning med en engagerad ledning som
valjer ratt projekt till sin projektportfolj.

e Man har prioriteringar som Overensstammer med organisationen eller foretagets
verksamhetsidé.

e Man kontinuerligt identifierar den egna projektverksamhetens styrkor och svagheter for
att se var forbattringar bor ske och hur dessa ska prioriteras.

e Man jobbar aktivt med att effektivisera sin projektverksamhet och genomféra sina
projekt mer effektivt.

e Man synliggor och realiserar nyttoeffekterna som genereras utifran projekt.
e Noggranna matningar och rapporteringar sker i samband med projekt.

e Man tar tillvara pa de erfarenheter och de kunskaper som genereras utifran projekt och
ser till att alla inom organisationen eller foretaget har maojlighet att ta del av dessa.

e Man har  standardiserade standarder  och projektverktyg  som ar
verksamhetsovergripande.
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6.2 Val av lamplig projektmognadsmodell for Viagverket

Da vi i foregaende punkt behandlat d@mnet projektmognad och diskuterat kring begreppets
innebord sa star denna avhandlings andra fragestallning pa tur att granskas ndrmare. Denna
lyder:

Vilken projektmognadsmodell passar Vagverket av de pa marknaden befintliga?

For att kunna ge den fragan ett svar ar det viktigt att vi blickar tillbaka pa Vagverket som
organisation, samt att vi maste undersoka och jamféra de olika projektmognadsmodellerna med
varandra for att finna den som ar mest lamplig for organisationen.

6.2.1 Tankar Kkring Vigverket och projektmognadsmodeller

Vagverket ar en projektintensiv organisation dar en stor del av verksamheten skots och
genomfors enligt projektarbetsformen. Da Vagverkets projektprocesser har en sa pass stor och
betydande del for organisationens verksamhet, sa ar det viktigt for Vagverket att veta hur pass
bra de &r pa att hantera sin projektverksamhet och hur pass effektiva deras projektprocesser &r.
En projektmognadsmodell ar ett verktyg som skulle kunna hjilpa Vagverket med det. Ar 2002
genomgick Vagverket en enkdtundersdkning som var en del av ett storre forskningsprojekt.
Detta forskningsprojekt genomfdordes av Sveriges projektexperter Torbjorn Wenell samt Tomas
Blomquist och syftade till att undersdka svenska foretags projektivitet och projektkultur. | och
med denna undersdkning fick Vagverket en klar bild 6ver hur deras projektverksamhet
fungerade, vilka som var deras svaga respektive starka sidor, vilka atgarder som skulle kunna
leda till en projekteffektivisering och vad denna effektivisering skulle fa for positiva
konsekvenser. Anledningen till att detta examensarbete upprattades var en direkt foljd av det
resultat som enkatundersokningen genererade

Genom att upprdtta ett examensarbete vars uppgift var att finna en lamplig
projektmognadsmodell for organisationens projektverksamhet sd har Vagverket uppfyllt tva
kriterier som for mig innebar att organisationen dr mogen att pabodrja ett arbete mot en
projektverksamhetseffektivisering. Dessa kriterier har jag format utifran den teoretiska kunskap
som jag erhadllit under den tid da detta examensarbete pagatt samt egna uppfattningar som
format sig darefter.

e Organisationen har insett att de handskas med en projektintensiv verksamhet. Denna
insikt har lett till att de forstatt betydelsen i en effektivisering av den egna
projektverksamheten och den paverkan resultatet av denna effektivisering skulle ha for
organisationens 6vriga verksamhetsstrategi.

e Beslutet till att hitta en lamplig projektmognadsmodell som passar den egna
organisationen innebadr att Vagverket ar villiga att granska sin projektverksamhet
narmare, upptéacka sitt nulage och lagga upp en forbattringsplan utifran resultat.

En annan faktor som spelar in och gynnar en applicering av en projektmognadsmodell ar det
faktum att Vagverket for tillfallet ar en organisation under férandring, diar omorganiseringar i
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organisationsstrukturen och omstallningar i saval projekt- som linjeverksamhet sker. Dessa
omstruktureringar skapar ett kaos i den egna verksamheten som snabbare skulle ga att ordna
upp om man paborjade ett arbete med en projektmognadsmodell. En applicering av en
projektmognadsmodell skulle hjdlpa organisationen att samla ihop sig, kartldgga sitt nuldge och
se vad som fungerar i projektverksamheten och vad som behover férbattras.

Under punkt 6.1 diskuterade vi kring begreppet projektmognad och dess innebdrd for en
organisations eller ett féretags projektverksamhet. Utifran resonemanget drog vi slutsatsen att
en hog projektmognad ar likvardigt med en hog projektkompetens, vilket skapar ratt
forutsattningar for lyckade projekt och 6kad konkurrenskraft for foretaget eller organisationen.
Projektintensiva organisationer eller féretag bor alltsa stréva efter en hog projektmognad, da det
ar gynnsamt for verksamhetens strategi. Att anvanda sig av en projektmognadsmodell som stod
och referens, ar ett satt for att hoja sin projektivitet.

En projektmognadsmodell ar enligt egen definition en modell som beskriver utmarkande
egenskaper i hierarkiskt uppdelade processer och utvecklingsnivaer. | enklare ordalag en modell
som beskriver utmarkande egenskaper for hur projektprocessen skots uppdelad i hierarkiska
nivaer, dar de minst effektiva processerna hittas pa de Iaga nivaerna och de mest effektiva pa de
hoga. | denna avhandlings teoretiska referensram aterfinns de nyttor som en
projektmognadsmodell kan generera vid applicering. Med hjalp av en projektmognadsmodell sa
kan en organisation eller ett foretag:

e Faststdlla sitt nulage.
e Kartldagga sina styrkor och sina svagheter.

e Planera for inforandet av effektiv projekthantering pa alla nivaer i organisationen eller
foretaget.

e F3 en utgangspunkt vid en uppstart av en effektiviseringssatsning

e Samla alla organisationens eller foretagets tidigare erfarenheter fran det tillhérande
omradet.

e F3 ett gemensamt sprak och en delad vision
e F3 hjalp med att definiera vad forbattringar innebar for organisationen eller foretaget.

e Upptacka pa vilken mognadsniva det ar nddvandigt att befinna sig pa for att uppna
verksamhetens strategiska mal.

Om ett kontinuerligt anvandande av en projektmognadsmodell genererar sa manga positiva
nyttor for den egna projektverksamheten, varfor anvands de inte i storre utbredning? Borde inte
alla projektintensiva foretag eller organisationer anvanda sig av en projektmognadsmodell? Mitt
svar ar ja, dven om mitt svar ar langt ifran fakta. En personlig reflektion ar att det finns flera
anledningar till att projektmognadsmodellerna inte anvands mer dan vad de i dagens lage gor.
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e Okunskap inom organisations- och foretagsledningar. Man har inte insett
projektverksamhetens betydelse och darfor ligger det inte inom verksamhetens primara
intresse att effektivisera den.

e Projektmognad och projektmognadsmodeller ar relativt nya begrepp vars inneboérd inte
alla har kdinnedom om.

e Projektmognadsmodeller har stott pa kritik dd man anser att det inte finns nagon
generell  mattstock att mata  projektmognad med. Dessutom  anses
projektmognadsmodellerna vara alltfor inriktade pa projektprocessens betydelse, med
fokus pa standardisering och projektverktyg istallet for de “mjuka delar” som ocksa utgor
en viktig del av projektkulturen.

| denna avhandling utesluter vi dock diskussionen om ifall projektmognad gar att mata med en
generell mattstock, och ifall en projektmognadsmodell verkligen ar ett lampligt verktyg for att
pavisa en organisations eller ett foretags mognadsgrad i projekthantering da det inte &r relevant
for det slutresultat som denna avhandling ska generera.

6.2.2 Jamforelse av olika projektmognadsmodeller

For att kunna hitta en lamplig projektmognadsmodell for Vagverket sa maste vi undersoka de
som finns befintliga pa marknaden. Trots att projektmognadsmodeller ar ett relativt nytt verktyg
sa finns det ett 40-tal pa marknaden. De flesta ar dock ganska lika i sin struktur, da de alla bygger
pa den forsta processeffektivitetsmodellen, Capability Maturity Model (CMM, se punkt 3.7).
Denna modell var dock for Vagverket inte lamplig da den ar helt inriktad pa mjukvaruprocesser.
For att begransa oss valde vi att endast undersoka de mest populdra och etablerade narmare.
Dessa var:

e Capability Maturity Model Integration — CMMI(se punkt 3.8)
e Organizational Project Management Maturity Model - OPM3 (se punkt 3.9)
e Portfolio, Programme and Project Management Maturity Model - P3M3 (se punkt 3.11)

Aven Torbjérn Wenells projektivitetsmodell (se punkt 3.10) valdes att granskas nirmare av tva
anledningar; Torbjorn Wenell hade fem ar tidigare redan varit inblandad i en kartlaggning av
Vagverkets projektkultur och projektivitet. Dessutom sa innehaller Wenells modell nagot som de
internationella projektmognadsmodellerna saknar, namligen projektkulturens “mjuka delar”.
(For narmare beskrivning 6ver de olika projektmognadsmodellernas struktur och hur de fungerar
sa hanvisas man till denna avhandlings teoretiska referensram, fran punkt 3.7 och framat.)

For att kunna valja mellan de olika projektmognadsmodellerna sa valde jag att sdtta upp vissa
kriterier som efter mina teoretiska studier fér denna avhandling kdndes relevanta att en
projektmognadsmodell behandlar. Med hjalp av kriterierna skulle jag lattare kunna jamféra
modellerna med varandra och pa sa satt fa en lattare urvalsprocess. Jag valde att dela upp
kriterierna i tva kategorier, modellkriterier och funktionskriterier. Modellkriterierna behandlar
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modellen som helhet, sasom hur anvdndarvanlig modellen dr och om den grundar sig i
trovardiga teoretiska studier(se tabell 5). Funktionskriterierna behandlar nagra olika punkter
som jag anser att en projektmognadsmodell bor behandla sasom portféljstyrning,
rollbeskrivningar och koppling mot verksamhetens strategi(se tabell 6).

WELETS
CMMI
Isbergsmodell

Referenser till
vad modellen
bygger pa

Forklaring av

modellens
struktur &

uppbyggnad

Existerar Existerar Existerar Existerar

Forklarande text
som beskriver
modellen som

verktyg

Material for

sjdlvbedomning Existerar delvis Existerar Existerar Existerar ej
(Fragebatteri)

Mojlighet till
forbattring inom
modellen
(Hierarkiska
nivaer och
beskrivning av
”Best Practises”)

Mojlighet till
egen bedémning

utan Existerar ej Existerar Existerar Existerar delvis
utomstaende

konsult

Tabell 5 - Modellkriterier fér projektmognadsmodeller
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Wenells

Isbergsmodell

Koppling till
verksamhetens Existerar Existerar delvis Existerar Existerar
strategi

Portféljhantering Existerar ej Existerar Existerar Existerar

Prioriteringsprocesser

) . Existerar ej Existerar delvis Existerar Existerar delvis
for projekt.
Projektverksamhet ur . . . . .
. . Existerar ej Existerar Existerar Existerar
en strategisk niva
Rollbeskrivning pa . : : . .
. . Existerar ej Existerar Existerar Existerar
strategisk niva
Projektverksamhet ur ) . . . .
. . Existerar ej Existerar Existerar Existerar
en taktisk niva
Rollbeskrivning pa . : : . . .
. o Existerar gj Existerar Existerar Existerar delvis
taktisk niva
Projektverksamhet ) ) ) .
. . Existerar Existerar Existerar Existerar
pa operativ niva
Rollbeskrivning ur en . . . . .
. Existerar delvis Existerar Existerar Existerar
operativ niva
Projekt kontra
program kontra Existerar ej Existerar Existerar Existerar

portfolj

Tabell 6- Funktionskriterier fér projektmognadsmodeller

Enligt Tonnquist (2006) sa ar det viktigt att kommunikationen mellan alla nivaer i
verksamhetspyramiden (se figur 3.2) fungerar och att kopplingen mellan den strategiska nivan i
toppen och det operativa arbetet i botten ar synlig och uppenbar for alla inom organisationen sa
att ratt prioriteringar gors och ratt projekt startas. Detta i samband med ovanstaende
diskussioner om den strategiska nivans betydelse for att en effektivisering av den egna
projektverksamheten ska vara mdjlig, utloste ett viktigt kriterium i sdkandet efter en lamplig
projektmognadsmodell for Vagverket - namligen att projektmognadsmodellen skulle kunna
verka pa alla organisationsnivaerna pa Vagverket. Om vi jamstéller den strategiska nivan i en
projektverksamhet med portféljstyrning och den operativa nivan med sjélv projektarbetet, sa
upptacker vi att en av ovan namnda projektmognadsmodellerna ej uppfyller det uppstallda
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kriteriet - CMMI. OPM3, Wenells isbergsmodell och OPM3 ar de enda som verkar pa en
strategisk, taktisk och operativ niva.

Att jamfora Wenells Isbergsmodell med ovan namnda projektmognadsmodeller kan tyckas
synnerligen orattvist da P3M3, CMMI och OPM3 &r renodlade projektmognadsmodeller med
hierarkiskt uppbyggda nivder och ett fragebatteri for att mojliggéra en kartlaggning av
organisationen eller foretagets projektmognadsniva. Wenells Isbergsmodell &r snarare en
referensmodell som visar de olika faserna, saval synliga som osynliga, som en organisation eller
ett foretag gar igenom i sin resa mot en rikare projektkultur och en hogre grad av projektivitet.
Jag finner Wenells Isbergsmodell mycket intressant och ser dess mojligheter i att utvecklas till
den forsta svenska projektmognadsmodellen. Dock sa krdver det ett arbete som inom denna
avhandlings tidsram inte ar tankbart, och ser mig darfér tvungen att for denna studies syftes
skull avfarda den till forman fér de internationella renodlade projektmognadsmodellerna.

Av de fem ursprungliga projektmognadsmodellerna som fanns tillgéngliga i urvalet sa ar de tva
kvarvarande de som ar mest lika. De dr bada uppbyggda enligt PMI:s PMBok och behandlar bada
den strategiska, taktiska och operativa nivan i en organisation eller ett foretags
projektverksamhet. Bada ger ocksa mojligheten till att arbeta med sin projektmognad genom
sjalvbeddmning utan att behova anlita en utomstaende konsult. Dock sa skiljer de sig at pa vissa
punkter(se tabell 7).
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Projektmognadsnivaer

Enhetlig modell Ja

Ja, vid kop av stora OPM3
paketet medfoljer
Stod i mjukvara programvara som hjalper till
att sammanstalla resultat och
peka ut problemomraden.

602 Best Practises och over
2000 capabilities

Sjalvbedomning

Licensen till att anvanda sig av
OPM3 maste kopas. Da ingar
beskrivning av modell samt
den enklare
sjalvbedomningen. Storre
paket med programvara finns.

Nej, tre utav varandra helt
oberoende modeller

Nej

9 stycken fragor inom P3M3:s
huvudomraden for de tre
olika modellerna. Totalt 27
fragor

Helt kostnadsfritt. All
nddvandig material finns att
ladda ner fran P3M3:s
hemsida.

Tabell 7 - En jémférelse mellan OPM3 & P3M3

Likheten med ovanstaende modeller har redan papekats och da de &r bada renodlade
projektmognadsmodeller uppbyggda enligt samma princip sa borde deras anvandande resultera
i liknande resultat - En kartlaggning av projektverksamhetens nulage, dess fordelar och brister
samt ett forslag till en atgardsplan for att arbeta mot en effektivare projektverksamhet. Vid val

av dessa tva projektmognadsmodeller sa anser jag valet helt grundar sig i personlig smak.

Fordelar med att arbeta med OPM3

e Manga olika Best Practises vilket gor att det finns mycket material att arbeta med

e Stdd i mjukvara, vilket underlattar sammanstéllningsarbetet och ger en mer dverskadlig

bild 6ver de delar av projektverksamheten som bor effektiviseras.

e Mojligheten att arbeta med projektmognaden i en kontinuerlig cykel, vilket innebar att

man aldrig behdver vara klar pa en niva innan man gar vidare till nasta.

e Anvandarvanligheten. Alla Best Practices, Capabilities, Outcomes och Key Performance
Indicators ar sammankopplade vilket underlattar effektiviseringsarbetet. Man far en god
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overblick dver vilka Best Practices som ar behédrskade och vilka man maste fortsatta att
arbeta med.

Fordelar med att arbeta med P3M3

e Lattoverskadlig modell. P3M3 ar den projektmognadsmodell som &r enklast uppbyggt av
alla de fem som vi har betraktat. Istdllet for Best Practices sa behandlas sju stycken
huvudomraden som enligt P3M3 &ar de huvudomraden som maste behéarskas for att en
effektiv projektverksamhet ska kunna uppnas. Dessa huvudomraden ar uppdelade pa
portfolj-, program-, och projektledningsniva dar varje nivas processer finns beskrivna i en
hierarkisk struktur.

e Anpassningsbarheten. P3M3 ar ett ramverk for tre av varandra helt oberoende modeller
som beror strategisk-, taktisk-, och operativ niva.

e Enkelheten. Bedomningsmaterialet byggs pa nio stycken fragor inom P3M3:s sju
huvudomrdden. Anvander man sig av alla tre modeller sa blir det totalt 27 stycken
fragor. Detta underlattar sammanstallning av en sjalvbeddmning.

e P3M3 &r utvecklad av The Office Government Commerce som &r specialiserade pa att
hjdlpa organisationer inom den offentliga sektorn att effektivisera sin
projektverksamhet. Detta innebar att P3M3 som modell borde vara mer anpassad for
den typ av verksamhet som Vagverket bedriver.

e Att den ar gratis. All det material som behovs for att paborja sitt arbete med P3M3 finns
pa modellens hemsida. Dar kan man ta hem en fullstandig dokumentation éver modellen
dar struktur och processer finns beskrivna samt material for en sjalvbedémning med
tillhérande fragebatteri och tillvagagangssatt.

Ur ovanstaende kriterier valde jag at fortsdtta mitt arbete med P3M3. For trots att jag ar
fascinerad av OPM3s struktur och sammankoppling, sa torde sig P3M3 med sin enkelhet vara
mer anvandarvanlig. Det faktorer som vdgde mest till P3M3s fordel var modellens
anpassningsbarhet samt att den tycktes lattoverskadlig att arbeta med. Att modellen var helt
kostnadsfri och samtidigt sa vélarbetad och beskriven bidrog ytterligare till modellens férdel.

6.3 Applicering av vald projektmognadsmodell

Foregdende punkt i detta kapitel ledde fram till den projektmognadsmodell som fanns lamplig
for Vagverket att anvanda, namligen Portfolio, Programme and Project Management Maturity
Model (P3M3). | och med det sa kvarstar endast att reflektera och besvara denna avhandlings
sista fragestallning:

Pa vilken projektmognadsniva befinner sig Vagverkets projektverksamhet i nuldget utifran
vald projektmognadsmodell?

P3M3 i sin helhet finns beskriven i den dokumentation som finns att hamta hem fran modellens
hemsida. Genom att ldsa dokumentationen far man en klar bild 6ver hur modellen ar uppbyggd och
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hur modellen fungerar. Som komplement till dokumentationen finns dven sjalvbedémningsrapport
som beskriver hur man anvander P3M3 som verktyg och stéd i en projektmognadsmatning. |
sjalvbeddomningsmaterialet finns information om hur man genomfér en matning, sjalva
fragebatteriet, hur man sammanstéller och tolkar resultatet samt hur man gar vidare med en
atgardsplan nadr matningen ar slutférd. Genom att tillgodogéra sig den information som finns
beskrivet i  P3M3-materialet och genomféra en analys pa Vagverket enligt
sjalvbedomningsdokumentationen sa borde den sista fragestallningen i denna avhandling kunna
besvaras.

Sjalva projektmognadsmaétningen gar till enligt den generella beskrivning som finns angiven under
punkt 3.6.3 i denna avhandlings teoretiska referensram

e Stegl-Vararviidag?
Faststalla sitt nulage. Det ar viktigt for organisationen eller foretaget att ha koll pa vilka
processer som fungerar bra och vilka processer som orsakar problem. Det basta sattet
att kartlagga sitt nuldge &r att anvanda sig av projektmognadsmodellen och baserad pa
den utfora en nuldgesanalys.

e Steg 2 — Var vill vi vara?
Det resultat som erhaller fran steg 1 anvands for att skapa en atgardsplan och satta upp
realistiska mal for verksamheten att arbeta med. Alla féretag och organisationer behéver
inte uppna mognadsniva fem, utan valdigt manga klarar sig alldeles utmarkt pa niva tre.
Hur hog mognadsgrad man ska strava efter beror pa hur pass stor del projekt-, program-,
och portfoljstyrningen har for verksamheten.

e Steg 3 — Hur kommer vi dit?
Ett satt ar att ta fram en forbattringskarta som visar prioriteten mellan de olika
forbattringsomradena som kom fram i steg 1 och vilka atgarder som ska genomféras for att
uppna de uppsatta malen. Aven ansvariga for respektive férbattringsomrade ska finnas pé
forbattringskartan. Férbattringskartan anvands sedan l6pande for att styra och félja upp de
olika atgdrdsomradena. Det kan ta fran tre till tolv manader att uppna de forsta mal man satt

upp.

e Steg 4 — Hur vet vi att vi natt fram?
For att kunna veta att man uppnatt de uppsatta malen sa bor forbattringskartan, oberoende
av utgangslage, beskriva vilken information som maste hamtas in for att kunna konstatera att
en forbattring uppnatts. Det handlar om att inféra lampliga matt i en plattform som kan
anvandas for kontinuerliga forbattringar.
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NIVA 5 L
Yar vill vi
befinna oss?
NIVA 4
Identifering
NIVA 3

Var ir vi
idag?

Vad dr virt niista
firbittringsmal?

NIVA 2

NIVA 1

1AR  24R 3AR 4 AR 5AR 6AR 7 AR TID’
Figur 6.1 - Hur man arbetar med sin projektmognad

Det resultat som kommer genereras ur den nuldgesanalys som genomfors med hjalp av P3M3 i
denna avhandling kommer belysa steg ett i ovan givna projektmognadsprocess - Var befinner vi oss
idag? Analysen kommer belysa pa vilken mognadsgrad Vagverket befinner sig pa inom de sju olika
huvudomraden som P3M3 behandlar och pa sd satt fa en 6verblick 6ver de omraden som skulle
kunna effektiviseras. Dock kommer resultatet aven blicka in en del pa steg tva - var vill vi befinna oss?
Genom att fa en inblick i de delar av projektverksamheten som skulle kunna forbattra s& kommer
Véagverket dven kunna se en del atgardsforslag som skulle bidra till en 6kad projektmognad.

P3M3 ar uppbyggd av tre enligt varandra helt oberoende modeller:
e Portfolio Management Maturity Model, PfM3 - Strategisk niva
e Programme Management Maturity Model, PgM3 - Taktisk niva
e Project Management Maturity Model, PjM3 - Operativ niva

Under punkt 3.11.4 i denna avhandling finns en kortfattad beskrivning éver hur man gar tillvdga med
en projektmognadsmatning med P3M3 som stdd utan att anvdnda sig av en utomstaende konsult. Da
rekommenderas man att paborja sin nuldgesanalys pa endast operativ nivd med hjalp av PjM3. Detta
pa grund av att en relativt omogen organisation kan ha svart att forsta fragorna i PfM3 och PgM3,
samt att brister pa strategiska och taktiska nivan kan ga att harledda utifran brister pa det operativa
planet. Nar man kartlagt nuldget pa den operativa nivan och arbetat med de atgarder som man fann
lampliga vid matningen, sa kan man Overga till att anvanda PgM3 och PfM3. Utifran detta
resonemang samt pa grund av denna avhandlings begrdnsade tidsram, sa valdes det att endast
applicera PjM3 for att se vilket resultat den operativa modellen genererade.

Alla tre modeller som utgor P3M3 ar uppbyggda enligt samma hierarki med fem mognadsnivaer och
bygger pa samma sju huvudomraden. Se tabell 8 och tabell 9 for en 6verblick 6ver P3M3s
mognadsnivaer och de sju processperspektiven som utgér PjM3.
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Projektmognadsniva

Niva 5 — Optimerad

Integration med verksamhetsstyrning, kvantitativa
matt, statistiska analyser, validerbar information,
mentorskap, samarbete, kunskap vid ratt plats,
strategisk planering

Niva 4 - Styrd

Niva 3 — Standardiserad

Fokus pa dokumentation, lokala standarder, svag
Niva 2 — Upprepningsbar kommunikation & samarbete mellan avdelningar,
forlitning pa nyckelpersoners kompetens

Niva 1 — Medveten

Tabell 8 - P3M3s fem mognadsnivder och deras operativa innebérd
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Planering, beslutspunkter, kontroller, visioner,
Stod for ledning av projekt rolldefinitioner, projektmodell, dokument,
forandringshantering, verksamhetsstrategi

Nyttor Nyttor, uppfdljning, ansvar, realisering, krav
Finansiell Hantering Kostnader, uppféljning, ”business case”

Riskhanteringsprocess, risktyper, omfattning,

Riskhanterin
g paverkan, mojligheter & hot, standarder

Intressentanalyser, hantering av idéer &
Intressenter & Kommunikation forbattringsforslag, kommunikationsvégar,
kravhantering, operationell styrning

Ledarskap, ledningens engagemang &
Organisatorisk styrning ansvarstagande, balans mellan operationell styrning
och PPM, lagar & policys

Resurstyper, kunskap & erfarenhet, inkop,
Resurshantering leverantérer, férdelning & anvandning, “supply
chains”

Tabell 9 - P3M3s sju processperspektiv och deras attribut

For att utfora en projektmognadsmatning pa Vagverket sa togs beslutet att anvdnda sig av det
engelska sjalvbedomningsmaterialet som finns tillgangligt pa P3M3s hemsida. Vagverket ar dock en
svensk organisation vilket gjorde att en Oversattning av materialet till det svenska sprakets
projekttermer blev nddvandig att utféra. Denna Gversattning skedde i tva omgangar. Den forsta
omgangen fran engelska termer till svenska termer och vid andra omgangen fran svenska termer till
termer som kdndes Vagverksanpassade. Bada Oversadttningsomgangarna skedde i samrad med
denna avhandlings handledare. Av detta material konstruerades en enkéat (se bilaga 1) som skulle
anvandas vid mognadsundersokningen.

Da det i denna typ av undersokningar finns en stor risk att for felinformation sdsom uteblivna svar,
tolkningsnyanseringar och dylikt sa valdes det att komplettera enkdten med egenkonstruerade fragor
skapade utifran P3M3s attributbeskrivningar av varje enskilt processperspektiv. Dessa fragor skulle
fungera som en katalysator ifall mognadsgraden var svar att utldsa utifran de ursprungliga fragorna
samt att den skulle ge en djupare inblick i hur projektverksamheten upplevdes i dagslaget. En
ursprunglig tanke var ocksd att de skulle 6ka den svarandes forstaelse foér varje enskilt
processperspektiv. Detta resulterade i att varje processperspektiv inneholl tva stycken fragor istéllet
for en, forutom finansiell hantering och resurshantering. Detta pa grund av dessa omradens
huvudfragor tycktes tillrdackligt kompletta. Den konstruerade enkaten innehdll sextorn fragor som
behandlade P3M3s huvudomraden. Varje fraga inneholl fem stycken svarsalternativ som var och en
representerade en mognadsniva i P3M3s hierarkiska struktur. | enkdten fanns instruktionen att man
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skulle valja det svarsalternativ som man tyckte éverensstamde bast med hur man upplevde det egna
arbetssattet pa Vagverket. Svarsalternativen presenterades i slumpvis ordning sa att man ej skulle
kunna utldsa vilket svarsalternativ som var kopplat till vilken mognadsniva beroende pa hur de var
ordnade pa papperet. Forutom dessa fragor inneholl enkaten adven atta fragor for att fa reda pa mer
om den svarande sasom alder, befattning, projekttyp och hur lange man arbetat pa Vagverket.

Enkadten skickades ut till 86 stycken medarbetare pa Vagverket som alla har anknytning till
Vagverkets projektverksamhet i form av till exempel bestdllare, projektledare och
ledningsrepresentant. Enkdten utformades som en webbapplikation enligt ett granssnitt som
Vagverket var familjara med och Iag ute i tre veckor pa Vagverkets intranat. Ett huvudbrev skickades
ut i samband med enkatens lansering dar man forklarade vad syftet med enkaten var och den nytta
som skulle genereras utifran det. Forutom huvudbrevet utgick dven tva paminnelser.

Enkaten valdes att kompletteras med tio stycken intervjuer(se bilaga 2) som skulle ge ett mer
kvalitativt inslag i det resultat som genererades utifran enkdtundersokningen.

6.4 Resultat av projektmognadsmitning

Under punkt 6.3 aterfinns en redogorelse for hur man valde att applicera den utvalda
projektmognadsmodellen P3M3 for att fa fram ett nuldge pa Vagverkets projektverksamhet.
Utifran det resultat som genererades fran nuldgesmatningen sa bor tillrdckligt mycket
information finnas tillgdnglig for att besvara denna avhandling sista fragestallning:

Pa vilken projektmognadsniva befinner sig Vagverkets projektverksamhet i nuldget utifran
vald projektmognadsmodell?

Den enkdt som konstruerades enligt det fragebatteri som P3M3 anvander sig av vid en
projektmognadsmatning skickades till 86 stycken personer inom Vagverket kopplade till
organisationens projektverksamhet. Efter tre veckor sammanstalldes resultatet utifran de svar
som kommit in. Dessa svar delades in enligt Vagverkets projekttyper: utvecklingsprojekt,
investeringsprojekt och sektorsprojekt. Dessutom gjordes en generell sammanstallning for att fa
fram Vagverkets omfattande projektmognad, oavsett projekttyp.

Da varje svarsalternativ inom respektive fraga i projektmognadsenkaten pekade pa en specifik
mognadsgrad inom P3M3s hierarkiska struktur sa sammanstalldes enkaten genom att underséka
hur manga ganger respektive svarsalternativ blivit ikryssad. Det svarsalternativ som valts flest
antal ganger utgjorde dd mognadsgraden i det processomradet. Dessa sammanstélldes i en
tabell for respektive projekttyp och en for hela Vagverkets organisation.

Nuldge och projektmognadsgrad enligt P3M3 for:
e Utvecklingsprojekt, se figur 6.2
¢ Investeringsprojekt, se figur 6.3

e Sektorsprojekt, se figur 6.4

114




e Overgripande projektmognad for Vagverket, se figur 6.5

Stod for . .
. Organisatorisk
ledning av Nyttor stvrnin
Projekt yrning

Figur 6.2 - Nuldge och mognadsgrad fér utvecklingsprojekt enligt P3M3

Stod for . .
. Organisatorisk
ledning av Nyttor Stvrnin
projekt yrning

Figur 6.3 - Nuldge och mognadsgrad fér investeringsprojekt enligt P3M3
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Stod for . :
) Organisatorisk
ledning av Nyttor Stvrnin
projekt yrning

Figur 6.4 - Nuldge och mognadsgrad for sektorprojekt enligt P3M3

Stod for . :
. Organisatorisk
ledning av Nyttor <tvrnin
projekt yrning

Figur 6.5 - Nuldge och mognadsgrad fér Vigverket enligt P3M3
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Ur det resultat som genererades ur projektmognadsenkaten sa pekar det mot att Vagverket
enligt P3M3 &r en typisk organisation pa mognadsniva tva, den niva som betecknas som
upprepningsbar. Vad kdnnetecknar da en organisation som befinner sig pa mognadsniva tva i sin
projektverksamhet enligt P3M3? Organisationer som uppnatt mognadsniva tva kannetecknas av
en upprepningsbar projektprocess. Inom organisationen har man bodrjat anvianda sig av
grundldggande projektverktyg sdasom till exempel att anvdnda sig av en projektmodell och tack
vare nyckelpersoners kompetens kan organisationen genomfdra framgangsrika projekt.
Organisationer pa mognadsniva tva har fokus pa att dokumentera sina projektprocesser vilket
innebar att organisationen har formagan att upprepa de projekt som setts som framgangsrika.
Dock l6per man pd denna mognadsniva fortfarande risken att dra Over tidsplanen eller
projektbudgeten. Vanliga fel som organisationer pa denna mognadsniva gér och som leder till
misslyckade projekt, beror ofta pa brister inom den interna kommunikationen, brister inom
riskhantering samt att man har oklara direktiv fran verksamhetens strategiska niva. De
organisationer som befinner sig pa mognadsniva tva karaktariseras av att vilja standardisera sina
projektprocesser. Detta gor att projektverksamheten oftast fungerar bra pa en lokal niva, men
att samarbetet inom organisationen brister. Olika avdelningar har anammat olika standarder och
riktlinjer for att fa en fungerande projektprocess, men dessa &r inte spridda Over hela
organisationen. Att projektverksamhetens arbetssdtt ej ar standardiserat och
verksamhetsovergripande beror oftast kommunikationsbrister fran verksamhetens strategiska
niva till det operativa planet. Detta leder till att strategiska beslut hamnar pa en operativ niv3,
vilket gor att det operativa planet blir valdigt tungt. Detta i sin tur leder till prioritering av fel
projekt, att for manga projekt startas och att projekt misslyckas. Organisationer pa mognadsniva
har formagan att genomféra framgangsrika projekt. Detta grundar sig dock oftare pa
nyckelpersoners kompetens dn att organisationen har effektiva projektprocesser.
Projektverksamheten blir individbaserad. Att befinna sig pa en mognadsniva tva gor dock att
man tagit ett steg i ratt riktning. Man soOker standardiserade arbetsidtt och en
verksamhetsévergripande projektstyrning, dock kan detta endast uppnas nar detta férmedlats
till hela organisationen.

yagverket
Strategisk l Taktisk Operativ

STOD NYTTOR EKONOMI RISK ORG.STYRNING INTRESSENTER RESURSER

Figur 6.6 - Enligt P3M3 dr Vigverkets projektverksamhet vildigt operativt tung, vilket gér att det inte finns en
balans i den egna projektverksamheten.
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6.5 Analys och atgirdsforslag utifran vald
projektmognadsmodell

| punkt 6.4 redogjordes den mognadsgrad som Vagverkets projektverksamhet innehar enligt
projektmognadsmodellen P3M3, vilket innebar att denna avhandlings alla fragestallningar ar nu
besvarade. Dock kvarstar att analysera det resultat som P3M3 genererade samt att utifran
analysen belysa nagra direkta atgardsfoérslag med hog prioritet for att effektivisera Vagverkets
projektverksamhet.

Den beskrivningen av en organisation pa projektmognadsniva tva som aterfinns under punkt 6.4
ar enligt egna observationer valdigt traffande pa Vagverkets projektverksamhet. Jamfér man det
resultatet med den information som genererades utifran enkdtundersékningen varen 2002 (se punkt
5.4 ) som genomfordes av Blomquist och Wenell sa ser vi att resultatet pekar pa ungefar samma
faktorer. Vagverket ar en projektintensiv organisation vars projekt ar valdigt viktiga for att uppna
verksamhetens strategiska mal. Framgangsrika projekt genereras med hjilp av kompetenta
projektledare vars erfarenheter och kunskap hjalper de att planera, utféra och leverera lyckade
resultat. Dock ar det vanligt att projekt overskrider faststdlld budget och forutsatt tidsram.
Standardiserade verktyg sasom projektmodell och riskanalys finns till forfogande for att anvanda sig
av som stod i projektprocessen, dock anvands inte dessa verktyg av alla da de upplevs som krangliga
eller administrativt tunga. Istéllet ar det vanligt att man anvander sig av modeller som konsulter
foresprakar eller sadana som man kanner sig mer hemmastadd med. Vagverkets projektverksamhet
upplevs som operativt tung, dd manga strategiska beslut hamnat pa ett operativt eller taktiskt plan.
For att uppna en balans mellan den strategiska, taktiska och operativa nivan i projektverksamheten
sa kravs det att verksamhetsledningen hdjer sin projektkompetens och aktivt engagerar sig i
verksamhetens portféljstyrning. Att organisationsledningar har en alldeles for bristfallig uppfattning
over vilka projekt som pagar inom verksamheten ar tyvarr en vanlig faktor som alstrar misslyckade
projekt. Det ar pa en strategisk niva som det ar mojligt att se vilka projekt som gar i linje med
verksamhetens strategi, och som mojliggbr ratt prioritering av projekt och mojlighet till sanering i
projektportfdljen. Det ar viktigt att Vagverket:

e Far en verksamhetsomfattande styrning av projekt

e Skapar balans mellan den strategiska, taktiska och operativa nivan i verksamheten, sa att
den operativa nivan avlastas.

e Far en enhetlig projektprocess med projektverktyg som ALLA inom organisationen anvander.

Utifran detta genererar modellen nagra direkta atgardsforslag som borde fa en hog prioritet for att
mojliggora en effektivisering av projektverksamheten. Genom att atgdrda dessa omraden kommer
Vagverkets projektmognad att 6ka vilket kommer leda till battre forutsattningar for lyckade projekt.
Figur 6.7 illustrerar Vagverkets borlage, den mognadsgrad som Vagverket bor efterstrava att inneha
for en mer effektiv projektverksamhet och battre forutsattningar for lyckade projekt. De bla sfarerna
representerar Vagverkets nuvarande mognadsgrad, de rdda sfarerna representerar de omraden som
bor ha hogsta prioritet till atgard och de grona sfarerna illustrerar de atgarder som bor arbetas med
nar de réda sfarerna uppnatts.
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De atgardsforslag som P3M3 pekat pa kommer att kategoriseras in efter modellens sju olika
processperspektiv; Stéd for ledning av projekt, Nyttohantering, Finansiell hantering, Riskhantering,
Intressenthantering och Kommunikation, Organisatorisk styrning samt Resurshantering. Dock sa finns
inget atgardsforslag for Finansiell hantering da Vagverket hanterade detta &mnesomrade sa pass bra
att inga hogprioriterade atgardsforslag kravdes.

Stod for
ledning av
projekt

Organisatorisk

styrning

Niva 1

Figur 6.7 Viégverkets Borldge

6.5.1 Atgirdsforslag enligt P3M3 - Stod och styrning av projekt

6.5.1.1 Vagverkets gemensamma projektmodell

Ett forslag till atgard for att fa en mer enhetlig projektverksamhet pa Vagverket ar att se 6ver
Vagverkets gemensamma projektmodell. Att Vagverket har tagit fram en egen projektmodell
som ska fungera som stéd och riktlinje for organisationens olika projekt ar ett initiativ som bor
uppmuntras. Men for att nyttan av denna satsning ska bli optimal sa kravs det att ALLA inom
organisationen anvander den, nagot som i dagslaget inte sker. Anledningen till detta har angetts
vara att:

e Projektmodellen upplevs som administrativt tung.
e Det ar svart att uppratta de dokument som finns beskrivet i projektmodellen

e Projektmodellen ar for generell och ar darfor svart att anpassa till Vagverkets olika
projekttyper.
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Att modellen upplevs som administrativt tung kan bero pa man anvander sig av den pa uppgifter som
kanske inte borde klassas som projekt. Genom en klarare definition inom Vagverket 6ver vad som ar
projekt och vad som inte klassas som projekt, sa riskerar man inte att utféra mindre uppgifter i
projektform. Enligt Tonnquist(2006) sa ar det viktigt att foretaget eller organisationen har klara
kriterier over vilka uppdrag som ska bedomas for projekt och vilka som inte ar lampliga for
projektarbetsformen. Utrymme for misstolkningar far ej existera. Tanken med en projektmodell
ar att den ska underlatta projektprocessen, inte generera mer arbete och pa sd satt stjalpa
projektet.

Det &r viktigt att Vagverket satsar pa att 6ka den interna kunskapen éver organisationens egen
projektmodell. Projektmodellen maste ses som ett stdd, en tillgdng, och inte som ett hinder som
forsvarar projektarbetet. Genom att erbjuda utbildningar i hur man anvéander projektmodellen
samt marknadsféring av den egna projektmodellen sa borde intresset och kunskapen foér den
Oka. Projektmodellen bor dven ses over for att se om den lattare kan fas anpassningsbar till
Vagverkets olika projekttyper. Tanken dr att man ska uppmuntras till att anvdnda Vagverkets
egen projektmodell, sa att dess anvandning sprider sig i hela organisationen. Tyvarr ar det
vanligt att bara de som deltagit vid inférandet av projektmodellen anvander sig av den i sina
projekt, medan resten av foretaget eller organisationen anser att modellen inte passar deras satt
att arbeta. Det ar dven vanligt att stora delar av medarbetarna pa organisationen eller foretaget
aldrig har hort talas om organisationens projektmodell. Det ligger i ledningens ansvar att se till
att organisationens utvalda projektmodell anvands i alla verksamhetens projekt.

6.5.2 Atgirdsforslag enligt P3M3 - Nyttohantering

6.5.2.1 Projektuppféljning

Vad géller Nyttohanteringen sa pekar den analys utford med hjalp av P3M3 pa att Vagverket
borde folja upp sina projekt battre. Ett projekt ska inte avses som avslutat nar projektledaren
[amnar Over resultatet till projektbestallaren. Det ar viktigt att félja upp varje projekt och
undersoka de effekter som projektet genererade sasom tid, kostnad och nyttor. Genererade
projektet det forvantade resultatet? Inom faststalld budget och inom avsatt tidsram? Vad blir de
nyttor som resulterar ur projektet och hur tillgodtar sig organisationen dem?
Projektuppfoljningen ligger i projektbestallarens ansvar.

6.5.3 Atgirdsforslag enligt P3M3 - Intressenter & Kommunikation

6.5.3.1 Bestillarrollen

Genom den kartlaggning som gjordes med P3M3 samt de kompletterande intervjuerna
uppdagades det att bestallarrollen behover specificeras mer noggrant. Den kommunikationsvag
dér storst risk 16per att missforstand sker ar den mellan projektbestallaren och projektledaren.
Detta verkar bero pa att projektbestéllarrollen dr oklart specificerad vilket bidrar till osdkerhet
over vilket ansvar som aligger roller och vad rollen egentligen innebar. Genom klara direktiv som
beskriver de atagande som ligger i projektbestallarens ansvar och de handlingar och dokument
som vantas av rollen, sa oppnar det upp for en battre och klarare kommunikation dar risken for
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missforstand och feluppfattningar minskar. Projektbestédllarens ansvar far aldrig alaggas till
projektledaren. Endast projektbestallaren vet vad som efterfragas och endast projektbestallaren
kan specificera detta. Att fasstalla det ansvar och det som férvantas av varje roll 6kar kvaliteten
pa projekten samt att forutsattningarna for ett framgangsrikt projekt forbattras da varje roll
avlastas med onddigt arbete och istédllet kan koncentrera sig pa det ansvar som rollen verkligen
innebar.

6.5.3.2 Styrgrupp

Rollen som styrgruppsrepresentant dr ocksa nagot som borde specificeras ndrmare sa att det
klargors vad rollen innebéar och det ansvar som aligger rollen. Ska styrgruppen besluta i operativa
fragor? Ska styrgruppen avlasta projektledaren pa ett operativt plan? Da styrgruppen bildas for
att finnas till hands som ett stéd for projektledaren sa ar det viktigt att de medarbetare som
ingar i gruppen har intresset och den kunskap som krévs for att kunna bidra pa ett positivt satt
till projektet. Det ar darfor viktigt att se Over hur en styrgrupp komponeras. En styrgrupp
behover inte besta av chefer, utan kan dven komponeras av befattningsman. Det viktiga ar inte
vilken titel man har utan att man innehar den kompetens och den kunskap som gar i linje med
projektet och med det ansvar som rollen innebar.

6.5.4 Atgirdsforslag enligt P3M3 - Riskhantering

6.5.4.1 Vagverkets modell for riskanalys

Att utfora en riskanalys infor varje initierat projekt ar en faktor som bidrar i en positiv bemarkelse till
att hoja kvaliteten i ett projekt. Genom att ha en fungerande riskhantering med en bra modell for
riskanalys sa 4r man i varje projektgrupp battre forberedd for de risker som kan intraffa och kan pa sa
satt bade minimera risker och eventuella konsekvenser. For tillfdllet har Vagverket en egen
riskanalysmodell som hela organisationen ska anvanda sig av. Enligt den undersékning som gjordes
med P3M3 sa uppdagades det att Vagverkets riskanalysmodell ar alldeles for komplicerad och tung
for att bli helt verksamhetsovergripande. Detta innebar att riskhanteringen skots pa olika satt i olika
projekt och pa olika avdelningar. Varje enskild projektledare anvdander den riskhanteringsmetod som
denne anser har fungerat tidigare eller som en utomstaende konsult féresprakat.

For att skapa sa bra forutsdttningar som mojligt for lyckade projekt sa ar det viktigt att
organisationen anvander sig av samma riskanalysmodell och pa satt hanterar risker pa samma satt.
Riskarbetet maste bli mer enhetligt. Da nuvarande modell inte har visat sig fungera sa ar det viktigt
att Vagverket ser éver denna modell och ser om den kan simplifieras eller om man helt enkelt maste
infora en ny riskanalysmodell som ar enklare att férsta och anvanda sig av.

6.5.4.2 Riskseminarium

Att identifiera risker som kan ske i samband med projekt ar inte det allra enklaste. Genom de
intervjuer som genomférdes som komplement till mognadsenkaten sa kom det fram att
riskhanteringen oftast koncentrerar sig pa de rent operativa riskerna som kan uppsta i samband
med projekt och att inget eller valdigt lite fokus hamnar pa resultatrisker och leveransrisker.
Detta kan tyckas synnerligen naturligt om man undersoéker det ansvar som aligger respektive roll
i projektsammanhanget. Eftersom projektledaren ansvarar for det operativa arbetet i projektet
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sa faller det sig naturligt att det dr de operativa riskerna som paverkar denne i storsta man.
Risker som sker i samband med leverans och resultat paverkar styrgruppen och bestallarrollen i
storre man. Ett satt att effektivisera riskhanteringen och verkligen kartlagga alla de typer av
risker som ar relaterade till projektet ar att uppfora ett riskseminarium infor varje projektstart.
Pa riskseminariet ska alla som har en anknytning till projektet och som paverkas av det narvara
sa att en helhetsbild av potentiella risker kan skapas och ett stérre omfang av risker kan
identifieras. Detta skapar battre forutsattningar for att projektet blir framgangsrikt dd man &r
battre forberedd pa potentiella risker.

6.5.5 Atgirdsforslag enligt P3M3 - Organisatorisk styrning

6.5.5.1 Portféljhantering

En viktig faktor som resultatet av den matningen som genomférdes med projektmognadsmodellen
P3M3 pekar pa ar att Vagverket maste arbeta for att fa en verksamhetsomfattande projektstyrning.
Sasom laget &r nu sa ar det operativa planet i projektverksamheten valdigt tung, och obalans rader.
Genom de kompletterande intervjuerna som gjordes i samband med enk&dtundersokningen sa
pavisades det att manga strategiska beslut ligger for tillfdllet pa ett operativt plan. En direkt foljd av
detta ar att:

e Detinom organisationen startas alldeles for manga projekt.

e Fel projekt prioriteras, vilket gor att projekt som ej ligger i verksamhetens primara
strategiska intresse startas. Felprioritering ligger ocksa som grund for att fel projekt laggs
ner.

e Man har ingen helhetsbild 6ver vilka projekt som |6ps parallellt i verksamheten, hur
projekten pavekar varandra och hur mycket de gar in i varandra. Kors liknande projekt pa
flera olika stallen samtidigt?

Ovanstdende punkter &r bidragande faktorer till en nedeffektivisering av Vagverkets
projektverksamhet. Alldeles for mycket av organisationens resurser anvand pa ett oférdelaktigt
satt. En engagerad ledning med hog projektkompetens skapar de forutsattningar som behovs for
en mer effektiv projektverksamhet. Endast pa en strategisk uppsatt niva kan man fa den
Overblick som behovs sa att ratt projekt prioriteras, de projekt som ligger i verksamhetens
strategiska intresse. Genom att styra, prioritera och sanera i projektportféljen sa skapas de
forutsattningar som leder till:

e En battre resurshantering

e En battre finansiell styrning

e Att battre kunna styra projekt mot verksamhetsmalen
e Att kunna identifiera och agera pa férandringar

e Att reducera ineffektiva administrativa uppgifter
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e Att kunna leda projekten till projektmalen mer effektivt

Att ha en verksamhetsovergripande projektstyrning innebar att risken for att liknande
projekt pagar pa olika stdllen i stort sett &r obefintlig, att projekt som e ligger i
verksamhetens strategiska intresse ej startar och att man far en god 6verblick 6ver hur alla
projekt paverkar varandra. Detta leder i slutdndan till att Vagverkets projektresurser anvands
pa ett mer fordelaktigt och effektivt satt vilket leder till en mer effektiv projektverksamhet
och att battre forutsattningar for framgangsrika projekt startas.

Vagverket ar en stor organisation som ar valdigt projektintensiv. Att ha en fullstandig
overblick over alla de projekt som organisationen bedriver och hur dessa ar kopplade till
varandra ar sannerligen en omojlig idé. Det &r har den taktiska nivan inom Vagverket ska
fungera som stod. Vagverket har redan ett flertal projektkontor som skulle kunna utdka sitt
taktiska ansvar och fungera som ett mellanled i projektstyrningen.

6.5.6 Atgirdsforslag enligt P3M3 - Resurshantering

6.5.6.1 Kunskapsoverforing

Att hantera och formedla verksamhetens resurser pa ett effektivt sdtt ar enligt P3M3 &n
huvudfaktor for att uppna lyckade projekt. | féregaende punkt (se punkt 6.5.5) sa behandlade vi i
diskussionen hur Vagverkets projektresurser skulle kunna anviandas mer effektivt, men en annan
faktor som skulle bidra till en mer effektiviserad resurshantering ar kunskapséverforing.

Kunskapsoverforing ar en faktor som mojliggdr att ratt forutsattningar for lyckade projekt
skapas, Genom att ta tillvara pa de erfarenheter och ldrdomar som tidigare projekt genererat
skapas en mer kompetent organisation som lar av sina misstag och erfarenheter, man blir en
larande organisation. | en ldarande organisation sa soks standigt ny kunskap som man sedan
formedlar vidare till sina kollegor. Genom att komma ur verksamhetens traditionella tankande
och ifragasatta gamla tankemonster, sa kan nya vagar hittas vilket bidrar till effektivisering och
utveckling. En projektmogen organisation ar standigt Oppen for innovativa l6sningar. Genom att
lara av sina misstag och ta tillvara de kunskaper som varje projekt genererar sa minskar risken
for misstag i nastkommande projekt. Om dessa kunskaper dessutom fors vidare till hela
organisationen sa minskar risken dnnu ett steg.

Det ligger alltsa i Vagverkets primédra intresse att utveckla en modell eller en plattform som
mojliggor att hela organisationen kan ta del av de kunskaper, erfarenheter och lardomar som
erhdllits genom arbete med tidigare projekt. Att infora mentorskap for att formedla aldre
projektledares kunskap vidare och inte riskera att denna gar forlorad nar denne avgar ar ocksa
ett satt att effektivisera sin resurshantering och pa sa satt dven sin projektverksamhet.

6.5.6.2 Certifiering av projektledare

Enligt den enkdtundersékning som genomférdes av Blomquist och Wenell varen 2002 sa pavisades
att Vagverket behovde oOka karridarmdjligheterna for verksamhetens projektledare. Enligt P3M3
undersokningen samt de kompletterande intervjuerna sa anses projektledarna pa Vagverket
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fortfarande ha lag status de karridrvagarna ar valdigt begrdnsade eller obefintliga. | en
projektintensiv organisation sa ar det lampligt att projektledarna far mdjlighet till liknande
karriarvagar och mojligheter som linjechefer. Det ar viktigt att man inom organisationen visar sina
projektledare den betydelse deras arbete och kunskap bidrar med till verksamheten. Ett satt ar att
uppmuntra till projektledarcertifieringar inom den organisationen och sedan utveckla en
karridrtrappa utformad enligt de olika certifieringsnivaerna. Genom att uppmuntra till certifieringar
sa bidrar man till 6kad kunskap och mer kompetenta projektledare. For dven om certifieringar av
projektledare inte dr nagon garanti for bra projektledning och lyckade projekt, s ar det dock ett
bidrag till en 6kad kunskap och en kontroll 6ver kunskapsniva.
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7|
Slutsats

Detta kapitel innehaller de slutsatser som denna
avhandling genererat
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7.1 Slutsatser gallande avhandlingens fragestillningar

Denna avhandling har behandlat amnet projektmognad samt de verktyg som finns till férfogande for
att arbeta med att hdja sin projektmognadsgrad med. Genom att fordjupa oss vid vad begreppet
projektmognad innebar for en projektifierad organisation eller ett projektifierat foretag sa har vi
hittat en lamplig projektmognadsmodell for den organisation vars projektverksamhet Iag som grund
for denna rapport. Denna avhandling har med hjélp av teoretiska och empiriska studier samt utifran
egna erfarenheter och slutsatser férsokt svara pa de fragestéllningar som denna studie grundat sig
pa. De tre fragestallningar som detta examensarbete baserar sig i ar:

e Vadinnebar begreppet projektmognad?
e Vilken projektmognadsmodell passar Vagverket av de pa marknaden befintliga?

e P3 vilken projektmognadsniva befinner sig Vagverkets projektverksamhet i nuldget
utifran vald projektmognadsmodell?

Utifran den analys och diskussion som i foregaende kapitel redogjordes sa presenteras de
slutsatser som denna avhandling genererat gillande examensarbetets fragestallningar.

Vad innebdir begreppet projektmognad?

Foregaende kapitel undanréjde alla tvivel om att projektmognad refererar till det antal projekt
som en organisation eller ett foretag bedriver eller under hur ldng tid man bedrivit en
projektverksamhet. Inte heller syftar det till projektledarnas kompetens eller om organisationen
eller foretaget innehar formagan att bedriva en projektverksamhet. Begreppet projektmognad
refererar snarare till den kvalité som en organisations eller ett foretags projektverksamhet
innehar. En projektmogen organisation eller ett projektmoget foretag har insett
projektarbetsformens och den egna projektverksamhetens betydelse for att uppna de
strategiska mal som finns definierade for verksamheten. P3 grund av denna insikt arbetar man
aktivt med att effektivisera den egna projektverksamheten sa att ratt forutsattningar for att
skapa och genomféra framgangsrika projekt frambringas. Denna kunskap har erhallits genom att
ta tillvara pa de erfarenheter och de ldrdomar som tidigare projekt genererat samt att man
insett vikten i att projektverksamhetens styrning maste vara oOvergripande for hela
organisationen eller foretaget. Man ar val inforstadd i den egna projektverksamhetens styrkor
och svagheter, dar man kontinuerligt arbetar for att bibehalla sina fordelar och minimera sina
brister. Genom att standigt arbeta for att skapa de férutsattningar som genererar framgangsrika
projekt sa frambringas en mer effektiv projektverksamhet, projekt blir klara inom de avsatta
tidsramarna och inom budget, vilket i slutdndan genererar en storre vinst for foretaget eller
organisationen. Man 6kar sin konkurrenskraft.

En organisation eller ett foretag med hog grad av projektmognad kan endast uppnas med en
engagerad ledning som insett projektverksamhetens betydelse for dem egna strategin, och som
styr, prioriterar och sanerar verksamhetens projektportfolj sa att organisationens eller
foretagets strategiska mal uppfylls. Utan ledningens engagemang blir projektverksamhetens
operativa niva alldeles for tung vilket skapar obalans. Detta leder till att fler och fel projekt
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startas, tidsramar och budgetar 6verskrids, verksamhetens resurser anvands ej effektivt och
projekten misslyckas.

Ett satt att hoja sin projektmognad ar att anvanda sig av en projektmognadsmodell som stéd och
vagledning i effektiviseringsarbetet.

Vilken projektmognadsmodell passar Vagverket av de pa marknaden befintliga?

Endast de storsta, populdraste och mest etablerade projektmodellerna underséktes i den
process som det innebar att finna en l[amplig projektmognadsmodell fér Vagverket. Dessa var:

e Capability Maturity Model - CMM

e Capability Maturity Model Integration - CMMI

e Organizational Project Management Maturity Model - OPM3

e  Wenells Ishergsmodell

e Portfolio, Programme, and Project Management Maturity Model - P3M3

Av dessa projektmognadsmodeller sa valdes P3M3 ut som den for Vagverket lampliga modell att
anvanda sig av i sitt projektmognadsarbete. Anledningen till att valet foll pa P3M3 grundade sig i
foljande kriterier:

e Helheten. P3M3 gar att applicera pa samtliga nivder inom projektverksamheten;
strategisk, taktisk och operativ.

e Lattoverskadlig modell. P3M3 &r den projektmognadsmodell som ar enklast uppbyggt av
alla de fem som vi har betraktat. Istéllet for Best Practices sa behandlas sju stycken
huvudomraden som enligt P3M3 &r de huvudomraden som maste behéarskas for att en
effektiv projektverksamhet ska kunna uppnas. Dessa huvudomraden ar uppdelade pa
portfolj-, program-, och projektledningsniva dar varje nivas processer finns beskrivna i en
hierarkisk struktur.

e Anpassningsbarheten. P3M3 &r ett ramverk for tre av varandra helt oberoende modeller
som beror strategisk-, taktisk-, och operativ niva.

e Enkelheten. Bedomningsmaterialet byggs pa nio stycken fragor inom P3M3:s sju
huvudomrdden. Anvander man sig av alla tre modeller sa blir det totalt 27 stycken
fragor. Detta underlattar sammanstallning av en sjalvbedomning.

e P3M3 &r utvecklad av The Office Government Commerce som ar specialiserade pa att
hjalpa organisationer inom den offentliga sektorn att effektivisera sin
projektverksamhet. Detta innebar att P3M3 som modell borde vara mer anpassad for
den typ av verksamhet som Vagverket bedriver.

e Att den ar gratis. All det material som behovs for att pabérja sitt arbete med P3M3 finns
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pa modellens hemsida. Dar kan man ta hem en fullstindig dokumentation éver modellen
dar struktur och processer finns beskrivna samt material for en sjalvbedémning med
tillhérande fragebatteri och tillvdgagangssatt.

Pa vilken projektmognadsniva befinner sig Vagverkets projektverksamhet i nuldget utifran
vald projektmognadsmodell?

Den mognadsmatning som genomfordes enligt den struktur som projektmognadsmodellen
P3M3 foresprakar gav ett nuldage pa Vagverkets mognadsgrad rorande den egna
projektverksamheten. Enligt P3M3 befinner sig Vagverkets projektverksamhet pa mognadsniva
tva.

En organisation eller ett foretag som befinner sig pa mognadsniva tva kdnnetecknas av en
upprepningsbar projektprocess. Inom organisationen har man bérjat anvanda sig av
grundlaggande projektverktyg sasom till exempel att anvanda sig av en projektmodell och tack
vare nyckelpersoners kompetens kan organisationen genomféra framgangsrika projekt.
Organisationer pa mognadsniva tva har fokus pa att dokumentera sina projektprocesser vilket
innebdar att organisationen har formagan att upprepa de projekt som setts som framgangsrika.
Dock l6per man pa denna mognadsniva fortfarande risken att dra over tidsplanen eller
projektbudgeten. Vanliga fel som organisationer pd denna mognadsniva gor och som leder till
misslyckade projekt, beror ofta pa brister inom den interna kommunikationen, brister inom
riskhantering samt att man har oklara direktiv fran verksamhetens strategiska niva. De
organisationer som befinner sig pa mognadsniva tva karaktéariseras av att vilja standardisera sina
projektprocesser. Detta gor att projektverksamheten oftast fungerar bra pa en lokal niva, men
att samarbetet inom organisationen brister. Olika avdelningar har anammat olika standarder och
riktlinjer for att fa en fungerande projektprocess, men dessa ar inte spridda 6ver hela
organisationen. Att projektverksamhetens arbetssitt ej ar standardiserat och
verksamhetsdvergripande beror oftast pa kommunikationsbrister fran verksamhetens
strategiska niva till det operativa planet. Detta leder till att strategiska beslut hamnar pa en
operativ niva, vilket gor att det operativa planet blir valdigt tungt. Detta i sin tur leder till
prioritering av fel projekt, att for manga projekt startas och att projekt misslyckas.
Organisationer pd mognadsniva tva har férmagan att genomféra framgangsrika projekt. Detta
grundar sig dock oftare pa nyckelpersoners kompetens dn att organisationen har effektiva
projektprocesser. Projektverksamheten blir individbaserad. Att befinna sig pd en mognadsniva
tva gor dock att man tagit ett steg i ratt riktning. Man soker standardiserade arbetsatt och en
verksamhetsovergripande projektstyrning, dock kan detta endast uppnas nar detta formedlats
till hela organisationen.

De empiriska studier som genomforts pa Vagverket pavisar att projektmognadsmodellens resultat
stammer val 6verens med hur nuldget pa hur organisationens projektverksamhet upplevs i dagslaget.
Vagverket ar en projektintensiv organisation vars projekt ar valdigt viktiga for att uppna
verksamhetens strategiska mal. Framgangsrika projekt genereras med hjalp av kompetenta
projektledare vars erfarenheter och kunskap hjilper de att planera, utféra och leverera lyckade
resultat. Dock ar det vanligt att projekt Overskrider faststalld budget och forutsatt tidsram.
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Standardiserade verktyg sasom projektmodell och riskanalys finns till forfogande for att anvanda sig
av som stod i projektprocessen, dock anvands inte dessa verktyg av alla da de upplevs som krangliga
eller administrativt tunga. Istallet ar det vanligt att man anvander sig av modeller som konsulter
foresprakar eller sdadana som man kanner sig mer hemmastadd med. Vagverkets projektverksamhet
upplevs som operativt tung, dad manga strategiska beslut hamnat pa ett operativt eller taktiskt plan.
For att uppna en balans mellan den strategiska, taktiska och operativa nivan i projektverksamheten
sa krdavs det att verksamhetsledningen hojer sin projektkompetens och aktivt engagerar sig i
verksamhetens portféljstyrning. Att organisationsledningar har en alldeles for bristfallig uppfattning
over vilka projekt som pagar inom verksamheten ar tyvarr en vanlig faktor som alstrar misslyckade
projekt. Det &r pa en strategisk nivd som det dr mojligt att se vilka projekt som gar i linje med
verksamhetens strategi, och som mojliggor ratt prioritering av projekt och mojlighet till sanering i
projektportfoljen.

Utifran P3M3 ges Vagverket foljande atgardsforslag:

e F3 en verksamhetsomfattande styrning av projekt sa att ratt projekt prioritera och en
battre dverblick av verksamhetens projekt blir maijlig.

e Skapa balans mellan den strategiska, taktiska och operativa nivan i verksamheten, sa att den
operativa nivan avlastas.

e F3d en enhetlig projektprocess med verktyg som anvdnds av alla inom
projektverksamheten. Framst maste Vagverkets gemensamma projektmodell och
Vagverkets riskanalys modell ses 6ver.

e Bli battre pa att folja upp projekt och de nyttor som projekt levererar.

e Uppratta klarare rollspecifikationer o6ver vad  projektbestillarrollen  och
styrgruppsmedlemsrollen innebar och vilket ansvar som aligger rollen.

e Uppratta riskseminarium for att lattare identifiera mojliga risker som kan ske i samband
med projekt.

e Uppritta metod fér kunskapsdverféring

e Utoka karriarmojligheter och samtidigt uppmuntra till kunskapsutdkning genom
projektledarcertifieringar.

7.2 Tankar kring projektmognad och projektmognadsmodeller

Den generella slutsats som denna avhandling har frambringat ar projektmognadsbegreppets
verkliga innebdrd och vad det egentligen innebar for ett foretag att klassa sig som projektmogen.
Projektmognad som begrepp och de verktyg som finns till férfogande for att arbeta med vad
begreppet innebér ar tdmligen nya koncept i projektvarlden som precis har borjat fa fotfaste i
var svenska projektkultur. Intresset for projektmognad och projektmognadsmodeller har 6kat de
senaste aren, vilket for mig ar en positiv trend da att arbeta med att hdja sin projektmognad
enligt egen asikt endast kan medfora positiva konsekvenser for den egna verksamheten. Att
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bestdmma sig for att paborja ett effektiviseringsarbete vars slutresultat forhoppningsvis kommer
medfora en 6kad grad av projektmognad och en mer effektiv projektverksamhet visar att man
insett den egna projektverksamhetens strategiska betydelse. Genom att aktivt arbeta med att
forbattra och effektivisera sin projektverksamhet sa 6kar man verksamhetens forutsattningar till
att starta och genomfora lyckade projekt. Det ar dock viktigt att ett projektmognadsarbete
pabodrjas endast ndr man insett den egna projektverksamhetens betydelse och viljan att
effektivisera den infunnits. Att arbeta med att hoja sin projektmognad for att begreppet och
arbetet ligger i ropet kdnns som ett projekt domt att misslyckas.

En projektmognadsmodell ar ett anvandbart verktyg for foretag och organisationer att anvanda
sig av som stdd och vagledning ndr man pabdrjar en projektmognadsanalys och en
effektiviseringsprocess. Det finns ett 40-tal projektmognadsmodeller tillgdngliga i dagslaget och
vilken man viéljer att anvdnda sig av beror pa vilken typ av verksamhet man bedriver, vilken typ
av kompetens man innehar inom foretaget eller organisationen samt hur mycket resurser man
raknar med. | slutdndan tror jag dock att det handlar helt om personliga preferenser, vilken
modell man slutligen bestammer sig for, da de i slutdndan ska generera samma resultat - en mer
effektiv projektverksamhet. Personligen tycker jag inte att man sa stirra sig blind pa
projektmognadsmodellens hierarki och struktur. Istdllet ska man anvanda sig av modellen som
en guide, en vagbeskrivning till en mer effektiv projektverksamhet. Att fokusera pa nivaer tror
jag i slutdndan inte genererar nagon nytta. Varfor strava efter en mognadsniva fem, nar den
egna projektverksamheten fungerar fortraffligt pa mognadsniva tre? Istéllet ska man med hjalp
av projektmognadsmodellen ldara kdnna sin egen projektverksamhet, kartldgga sina starka och
svaga sidor och utifran detta ta arbetet vidare till nasta niva. Att anvidnda sig av en
projektmognadsmodell handlar om att inleda en kontinuerlig process som hela tiden leder till
battre arbetsmetoder och effektivare projektprocesser. Varje gang man applicerar
mognadsmodellen pad nytt sa startas en ny cykel, en ny resa till att hoja kvaliteten pa den egna
projektverksamheten. Oavsett om man befinner sig pd mognadsniva tva eller fyra sa kommer
varje projektmognadsmodellsapplicering innebdra ett steg i ratt riktning. For varje gang
modellen appliceras sa kommer processen att effektiviseras dnnu ett litet steg. Det ar den
processen som syftar till att héja projektmognaden, oavsett mognadsniva. Sa oberoende av om
man ar av den asikten att projektmognadsmodeller inte ar tillforlitlig kunskap eller inte, pa grund
av att mognad inte gar att mata med en generell mattstock, sa tror jag pa att en
projektmognadsmodell fungerar som den vagledning och stdd som manga organisationer och
foretag behover for att forbattra sin projektverksamhet. Att 6ka sin projektmognad ar dock inget
som gar over en natt. Det ar en lang och kontinuerlig process som kommer att 6ka den egna
kunskapen om hur den egna projektverksamheten fungerar, vad som ar bra och vad som kan
forbattras, som slutligen kommer leda till en mer framgangsrik projektverksamhet.
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7.3 Forslag pa fortsatt arbete

Denna avhandling har gett Vagverket ett forslag pa en lamplig projektmognadsmodell att
anvanda sig av vid ett effektiviseringsarbete av den egna projektverksamheten. Utifran vald
projektmognadsmodell har dven ett nuldge pavisats samt att olika forslag pa vad som skulle
kunna atgérdas for en effektivare projektprocess har givits. D& Vagverket dr en sa pass
projektintensiv organisation sa borde de satsa pa en effektivisering av den egna
projektverksamheten och en projektmognadsmodell ar ett lampligt verktyg att anvanda sig av i
det arbetet. Det ar rekommenderat att se Over de atgdrdsforslag som denna avhandling
genererade och se hur man skulle kunna arbeta med dessa. Det ar dven rekommenderat att pa
nytt utféra en nuldgesmatning med hjalp av vald projektmognadsmodell, denna gang mer
anpassad till den egna verksamheten for att se om forbattringar skett eller om samma typ av
atgardsforslag genereras igen.
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Bilagor




Bilaga 1 - Enkat

Femvalsfragor inom féljande omraden:

e Stod for att leda och styra projekt
e Nyttor

e Finansiell hantering

e Intressenthantering

e Riskhantering

e Organisatorisk styrning

e Resurshantering
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Personlig information

Vilken roll brukar du ha i projektsammanhang?

e Projektledare

e Projektmedarbetare

e Projektbestallare

e Linjechef

e Verksamhetsutvecklare

e Annan

For Projektledare:
Ar du certifierad som projektledare.

e Jaenligt IPMA

e Jaenligt PMI

e Jaannan (vilken?)
e Negj

o Vetegj

e Ej projektledare

Vilken typ av projekt brukar du arbeta med?

e Sektorsprojekt
e Investeringsprojekt
e Utvecklingsprojekt

e Annan
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Hur manga projekt deltar du i just nu?

Hur stor del av din arbetstid agnar du at olika projekt?

o 0-20%

o 21-40%
o 41-60%
e 61-80%
e 81-100%

Hur lange har du arbetat inom Vagverket?

e O-lar

o 2-4ar

e 5-10ar
e 11-154ar

e Meran 16 ar

Nar ar du fodd?

e -1949
e 1950-1959
e 1960-1969
e 1970-1979
e 1980-
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Ar du kvinna eller man?

e Kvinna

¢ Man
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Markera det pastaende som du tycker dverensstammer bast med Vagverkets satt att arbeta
med projekt..

Stod for att leda och styra projekt

e Projekt skots héndelsestyrt och/eller &r individberoende. Detta innebér att alla projekt
skots pa olika satt och kvaliteten varierar fran gang till gang.

e Det finns en intention att inféra ett ramverk 6ver hur projekt inom Végverket ska
skotas, dock har detta ramverk ej applicerats pa hela organisationen. Detta innebér att
manga projekt skots enligt samma mall, men langt ifran alla.

e Det existerar en fullstandig projektmodell inom Vagverket som tydligt specificerar hur
ett projekt ska utforas. Modellen innehdller information om delmal samt vilka
dokument som ska skapas i samband med projektet.

e Projektledning och projektstyrning ar av sa stor strategisk betydelse att
organisationens projektmodell &r helt integrerad i VVagverkets ordinarie verksamhet.

e Vigverkets projektmodells kontrolleras och forbattras standigt for att vara sa optimal
som mojligt for organisationens arbete.

e | projektgruppen finns inga fordefinierade roller eller ansvarsomraden. Medlemmar i
projektgruppen utfor de uppgifter som for tillfallet behdver utforas i projektet.

e Det finns fordefinierade roller och ansvarsomraden inom projekt och kunskap Gver
vilken kompetens dessa roller kraver. Dock &r dessa inte spridda Over hela
organisationen, utan anvands mer lokalt.

e De roller och ansvarsomradden som existerar inom projekt ar fordefinierade av
Vagverkets ledning och géller for hela organisationen. Det finns ocksa tydligt
dokumenterat vilken typ av kompetens dessa roller kraver.

e Det finns en tydlig dokumentation Gver de roller och ansvarsomraden som existerar
inom projekt. Det finns ett arbetssatt for att sakerstalla att nya projektmedarbetare kan
arva nyckelroller i projekt.

e Det ar erkant inom organisationen att alla roller och ansvarsomraden inom projekt
kraver stor kompetens. De olika projektrollerna ses som karriarmojligheter, och
karridrstegar existerar for dessa roller.
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Nyttor

1.

Inom Vigverket finns viss kdinnedom om begreppet nyttor” och hur dessa utvinns
och mats ur projekt, men det &r inget som anvands inom projektarbetet.

Man har inom Vé&gverket kdnnedom om nyttor, och att dessa brukar vara en del av
organisationens strategiska planer. Inom projektgruppen/organisationen kan det finnas
dokumenterat vilka som ar ansvariga for de olika nyttorna och hur dessa ska utvinnas
ur projektet. Dock &r chansen ganska liten att detta genomfors.

Det existerar ett centralt framtaget ramverk som definierar och haller reda pa de olika
nyttorna som utvinns/bOr utvinnas ur organisationens projekt.

Nyttohantering utgdr en del av organisationens projektledningsbestammelser. Varje
projektresultat ska dven leverera till att forbattra VVagverkets vardagliga verksamhet.

Realisering av nyttor ar inb&ddad i Végverkets forandringsplan och &r en del av
organisationens strategiska utveckling.

Den kunskap 6ver hur man ska hantera och realisera nyttor inom projekt ar véldigt
bristfallig. Att utvinna nytta ur ett projekt ses som ett onddigt steg i projektprocessen.

Man har inom Véagverket kdnnedom om nyttor, dessa hanteras och uppskattas olika
inom olika avdelningar.

Vid utvardering av projekt vid projektavslut sa diskuterar man framst hur resultatet
skulle kunna forbattras eller vad som skulle kunna laggas till, istéllet for att fokusera
pa de nyttor som vunnits ur projektet.

Nyttohantering ingar i ett projekts projektplan. | denna star det detaljerat hur man ska
kunna utvinna nyttor ur projektets utdata. Man tar hénsyn till hur andringar i projektet
paverkar de tankta nyttorna.

Inom Végverket vet man vid projektstart vilka nyttor som galler for det aktuella
projektet och det existerar sdrskilda processer som underlattar identifieringen av
nyttor.

Det finns en tydlig koppling mellan Vagverkets strategiska beslut och forverkligandet
av nyttor. Strategiska prioriteringar har en direkt paverkan pa nyttor.

Man tar tillvara pa de nyttor som utvunnits ur projektet.
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Finansiell hantering

1.

Det forekommer ingen eller liten finansiell kontroll pa projektniva. Projektkostnader
och ansvarig for dessa redovisas ej.

Det forekommer en finansiell kontroll pa projektniva. Framtida ekonomiska nyttor
berdknas i olika former men det finns inget gemensamt arbetssatt for att stdmma av att
dessa nyttor stimmer med mal.

Vagverket har etablerade standarder for hur framtida ekonomiska nyttor ska skapas
samt etablerade processer pa hur framtida ekonomiska nyttor skall féljas upp genom
projektets livscykel.

Projektledare redovisar projektets kostnader och utgifter enligt Vagverkets riktlinjer
och dessa 6verensstammer med 6vrig finansiell uppféljning inom organisationen.

Végverket har formagan att prioritera projektsatsningar effektivt i relation till
tillgangliga tillgangar och resurser. Framtida ekonomiska nyttor utvarderas for att se
om de ar hallbara.

Projektbudgeten hanteras effektivt och projekteffektiviteten jamfors med faktiska
projektkostnader. Kostnadsmodeller anvands for att bevisa ett projekts effektivitet.

Den finansiella hanteringen av projekt ar helt integrerad med organisationens dévriga
finansiella hantering. Kostnadseffektiviseringsmetoder anvands pa projektniva, over
vilka det sker en standig Gversyn for att fa en battre uppskattning av tider och
kostnader for kommande aktiviteter.
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Intressentkommunikation

e Inom Végverket kanner man till begreppet intressenthantering, men innebdrden |
begreppet anvands séllan. Inom projekt sa ingar sallan intressenthantering.

e Man kanner till begreppet intressenthantering inom Végverket och vissa projekt
anvander sig av dess innebord. Dock beror detta snarare pa projektledarens initiativ &n
pa att organisationen tagit fram ett ramverk Gver hur intressenter bor hanteras.

e Det finns ett centralt framtaget ramverk &ver hur intressenthantering och
intressentkommunikation ska skotas inom alla projekt inom Vagverket.

e Vil utvecklade metoder anvénds for att analysera och engagera intressenterna pa ett
effektivt satt. Kvantitativ information anvands for att 6ka mojligheterna till effektiv
informationsspridning.

e FOr att mojliggora att Vagverkets projekt uppnar sina uppsatta mal sa har man inom
organisationen optimerat intressentkommunikationen med hansyn till den omfattande
intressentkunskap som organisationen innehar.

e Inom Végverket finns ingen intressenthantering utan all kommunikation med
intressenter sker vid behov och pa individuella projektmedlemmars initiativ.

o Intressentanalyser tas fram i vissa projekt, dock &r dessa valdigt grundldggande och
begransade till hur mycket intressenterna véljer att engagera sig.

Intressentkommunikationen ar bristfallig och sker framst via e-mail eller besok pa
deras hemsidor.

Inom vissa projekt anvander man sig av mer effektiva kommunikationsmetoder, men
detta beror framst pa nyckelpersoners kompetens snarare och &r ej en standardiserad
metod inom Vagverket.

e Intressenter har befogenhet och definierade roller inom projekt och &r engagerade vid
beslut som ror projektet.

Det finns ett centralt framtaget ramverk over vilka kommunikationsvagar som &r
lampliga att anvanda for att effektivt na ut med information till intressenterna.

e Inom Viégverket kontrollerar man standigt hur effektiv. man &ar i sin
intressenthantering, och nya kommunikationsvagar undersoks standigt.

Intressentutvéardering sker i samband med avslut av projekt. Man utvarderar
intressenternas instélining och engagemang gentemot projektet. Detta for att standigt
forbattra samarbetet och formagan att hantera sina intressenter.

o Vdégverkets intressenter ar helt engagerade i de projekt de berérs av och alltid
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delaktiga vid beslutspunkter.
Det existerar en aktiv tvavagskommunikation mellan intressent, projektgrupp och

projektledare. VVagverket anser att denna kommunikation ar en nyckelfaktor for att ett
projekt ska kunna utforas framgangsrikt.
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Riskhantering

1.

Det kan forekomma att riskhantering appliceras pa vissa projekt, men med minimala
framgangseffekter.

Riskhantering ar en erkédnd metod Végverket och som anvénds i vissa projekt, dock
med stora variationer i tillvagagangssatten.

Den riskhantering som anvénds inom projekt &r baserad pa Vagverkets policy éver hur
risker ska hanteras i resten av verksamheten.

Riskhantering anvands framgangsrikt inom Véagverket och man kan fran ett
organisatoriskt perspektiv pavisa vardet av riskhantering. Beslut i samband med
projekt inkluderar alltid en riskanalys.

Riskhantering utgor en del av organisationskulturen och &r ett viktigt stod i alla de
beslut som Végverket tar i samband med projekt.

| Véagverket identifieras projektrisker ad-hoc, men dessa dokumenteras inte och nagon
handlingsplan for hur man skulle kunna undvika eller hantera dessa risker utvecklas ej.
Projektrisker kommuniceras inte internt inom Véagverket.

Olika delar av Vagverket utfor riskhantering pa olika satt. Ett fatal i Vagverket kanner
till att det finns olika typer av risker, till exempel operativa risker. De handlingsplaner
som utvecklas for hantering av risker ar oftast bristfélliga.

Det finns projektledare inom Végverket som vet vikten i en val utford riskanalys, men
detta har annu inte spridit sig i resten av organisationen.

Att utfora en riskanalys ar en obligatorisk del i ett projekts livscykel och riskanalysen
utfors och dokumenteras enlig den mall som &r gemensam for alla projekt inom
Végverket.

Riskhantering ses inom Vagverket som en viktig del som &r nédvéndig for att forbattra
projektprocessen. Riskanalysen omfattar projektets risker kategoriserade efter typ,
atgard for att forhindra att risken intraffar och forslag till atgard om risken skulle
intraffa.
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Végverket drar hela tiden viktiga lardomar fran tidigare genomférda projekt och dess
riskhantering och projektintressenter kanner en trygghet till VVagverkets formaga att
hantera projektrisker.

Det ar vanligt med en riskansvarig inom varje projektgrupp som dokumenterar och
haller reda pa de projektrisker som uppstar och de som riskerar att uppstd. Den
riskansvarigas yttersta ansvar ar att leda projektgruppen ur mojliga risker med hjélp av
rad och losningsforslag.

Végverkets ledning har en Klar bild 6ver vilka typer av risker organisationens projekt
kan utséattas for och de har fullt ansvar for VVagverkets riskhantering.

Beslut inom projekt innefattar alltid en riskanalys.
Végverkets riskhantering utsdtts med jamna mellanrum foér utvardering och

granskning for att undersoka om mgjlighet till forbattring finns eller om systemet
maste ersattas.
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Organisatorisk styrning

1.

Inom Vagverket forekommer det informell styrning av projekt, dock med odefinierade
kopplingar till 6vrig styrning inom organisationen. Ansvarsroller existerar i teorin,
men ej i praktiken.

Projektledning fran ett organisatoriskt perspektiv har borjat ta form inom Végverket,
dock utan nagon klar strategisk kontroll.

Strategisk styrning anvédnds inom Végverket, tillsammans med beslutstagande
strukturer for att mojliggéra och kontrollera att projektleverans gar i linje med
organisationens 6vriga behov.

Metoder for beslutsfattande framjar projekts framdrift och effektivitet, och &r
integrerade i hela organisationens satt att hantera malstyrning, rapportering och
dvergripande styrning.

Metoder for projektstyrning ar ett centralt begrepp for Végverkets styrning av
verksamheten i stort. Det finns tydliga véagar for rapportering fran projekt till
Vagverkets direktion. Det ar dven tydligt vem som &ger ansvaret och kontrollen for
alla funktioner saval i projekt som i Vagverket.

Projektledare som yrke existerar inte inom Vagverket, och om det existerar sa ar det
ett deltidsjobb. Projekt som startas upp har svart att erhalla de resurser som kravs.

Inom Vagverket ar det vanligt att projekt startas pa initiativ pa lokal niva. Beslut
rorande projekt rapporteras vanligtvis inte “uppét” i organisationen, utan lokalt.

Inte alla projekt som startas tilldelas en projektledare.

Det finns inom Végverket en projektledningsgrupp/ett projektkontor vars medlemmar
ar delaktiga i de flesta projekt som startas upp inom Vagverket.

Projekts startas endast om de uppfyller forutbestamda kriterier inom Vagverket samt
uppfyller organisationens nuvarande behov.

Beslut vid milstolpar konsulteras med projektets styrgrupp under hela
projektprocessen. Strategiska andringar tas upp med Vagverkets projektledningsgrupp
/ projektkontor.

Inom Vagverket finns det chefer med projektansvar och erfarna projektledare som
erbjuder projektgrupper stod, kunskap och vagledning.
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Vagverkets projekts startar fran Vagverkets ledningsniva. Beslut rérande viktiga
andringar eller allvarliga projektrisker tas upp med Végverkets ledningsniva eller i
enlighet med organisationens strategiska prioriteringar.

Projektledarutbildning ingar i ledarutvecklingsprogrammen.

Alla Vagverkets projekt ar i linje med organisationens strategiska plan.
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Resurshantering

1.

Inom Vagverket ar kunskapen bristfallig dver behovet att hantera resurser effektivt for
att mojliggora framgangsrika leveranser av projekt.

Végverkets resurser dr spridda Over organisationen, men det finns ingen konsekvent
hantering av resursavrop, resursplanering och resurshantering i samband med projekt.

Végverket har en centralt definierad uppséttning med metoder for att hantera
organisationens resurser.

Resurshantering inom projekt ligger pa en strategisk niva inom Vagverket. Det
forekommer att man soker en helhetssyn pa hantering av resursers tillganglighet for att
uppfylla projektleveransbehoven.

Végverkets resurser ar optimalt spridda éver hela organisationen. Interna och externa
resurser anvands overensstimmande med organisationens resursstrategi.
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Bilaga 2 - Intervjuunderlag

Vilken ar din post pa Vagverket och vad arbetar du med?
Hur lange har du arbetat pa Vagverket?
Hur manga projekt ar du involverad i for tillfallet?

Vilken roll uppfyller du i det/de projekt du &r inblandad i?

Har du svarat pa enkaten?
Vilken var din generella tanke angaende enkaten?

Fanns det nagon speciell fraga eller nagot speciellt omrade fran enkdten som du skulle vilja
diskutera narmare?

Om man skulle utféra en liknande matning igen, finns det nagot du skulle vilja lagga till/ta
bort/andra?

Hur tycker du att projektverksamheten fungerar idag pa din avdelning?
Hur tycker du att projektverksamheten fungerar idag pa Vagverket?

Vilka direkta forbattringar skulle du vilja se inom Vagverkets projektverksamhet och
styrning?

Vet du vad som menas med projektmognad och ett projektmoget foretag?
Hur upplever du Vagverkets projektmodell?

Upplever du Vagverkets projektverksamhet som individbaserat eller finns det ett gemensamt
arbetssatt?

Finns det nagra delar inom Vagverkets projektprocess som du upplever oklara eller svara att
genomfora/forsta?

Vilka delar av projektverksamheten tycker du fungerar valdigt bra pa Vagverket?
Vilka delar av projektverksamheten tycker du fungerar mindre bra pa Vagverket?

Hur tror du att en applicering av en projektmognadsmodell skulle paverka Vagverkets
projektverksamhet i det langa loppet?

Finns det nagot du skulle vilja tillagga?
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