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Sammanfattning

Projektportfoljshantering &r ett verktyg med syfte att skapa overgripande styrning av projekt
som &r i1 behov av samma resurser. Projekten behover inte nddvindigtvis vara relaterade till
varandra men delar pa tillgéngliga resurserna. Ett vanligt problem i multiprojektmiljder &r att
projekten verkar sjilvstindigt och kan ddrigenom ha egenutformade mal. Resurserna som
kravs for att uppnd dessa mal dr begrdnsade eftersom de &r gemensamma for hela
organisationen. Stor del av forskningen inom projektportfoljshantering utgar ifrdn externa
projekt i produktbaserade kontexter. Var studie syftar darfor till att skapa en process for
projektportféljshantering géillande interna projekt i en servicekontext. Studien har diarmed
strdvat efter att svara pd fragestdllning: Hur kan en process for projektportfoljshantering
utformas for interna projekt i en servicekontext?

Vi har genomfort en kvalitativ studie 1 samarbete med vért fallstudieforetag, Facility AB,
vilket ar ett fiktivt namn. Vi har intervjuat nio medarbetare och deltagit pa en workshop samt
haft kontinuerliga avstimningsmoten med fallstudieféretaget. Vi har dessutom tagit del av
foretagsdokumentation fran Facility AB. Det empiriska materialet har vi sedan tematiskt
analyserat och jamfort med véra valda teorier, for att hitta likheter och skillnader som
sedermera har legat till grund for utformningen av var process.

Det har visat sig att skillnaden géllande processen for projektportfoljshanering mellan den
produktbaserade kontexten och servicekontexten inte skiljer sig alltfor mycket. Studien visar
déremot pa att det finns vissa skillnader sdsom att gransdragningen mellan interna och externa
projekt inte &dr lika tydlig i en servicekontext. Var studie visar dven pa hur en process for
projektportfoljshantering kan utformas for interna projekt i en servicekontext, vilket &r
uppdelat 1 tre teman, aktiviteter som sker fore, under och efter utformning en av
projektportfolj. Inom det forsta temat lyfter vi aspekter sdsom skapandet av den Gvergripande
strategin, identifiering av behov, kategorisering av projekttyper samt projektforfragningar.
Det andra temat ndmner faktorer sdsom bearbetningen av projektforfrdgningarna, ett forsta
urval av projektforfragningarna, kartliggning av information for projekten samt det slutgiltiga
projekturvalet av projekt till projektportfdljen. Det tredje och sista temat innefattar
hanteringen av den valda projektportfoljen, vilket beror vikten av att arbeta efter en
gemensam projektmodell, informationsflodet, projekt som hamnar pa véntelistan samt
uppfoljning av savil pagaende projekt samt avslutade projekt.

Genom skapandet av en process ger vi teoretiskt bidrag till forskningen inom interna projekt
och servicekontexten for projektportfoljshantering. Studiens praktiska bidrag dr riktat mot
Facility AB som verkar inom en servicekontext och bedriver interna projekt. Vi stravar efter
att utveckla en praktiskt fungerande projektportfoljshanteringsprocess for deras interna
projekt.

Nyckelord: Projektportfoljshantering, projektportfolj, projekt, interna projekt, servicekontext,
resursfordelning, multiprojektmiljo



Abstract

Project Portfolio Management is a tool to bring an overall control of the projects in need of
the same resources. Projects must not necessarily be related to each other but they share
available resources. A common problem in multi-project environments is that the projects are
independent and can thus have self-designed goals. The resources required to achieve these
goals are limited because they are common to the entire organization. Research in project
portfolio management is mostly based on external projects in product-based contexts. Our
study therefore aims to create a process for project portfolio management regarding internal
projects in a service context. The study has sought to answer the research question: How can a
process of project portfolio management be designed for internal projects in a service
context?

We conducted a qualitative study in collaboration with our case study company, Facility AB,
which is a fictitious name. We interviewed nine employees and participated in a workshop
and had ongoing meetings with our case study company. We have also conduct company
documentation from Facility AB. The empirical data, we then thematically analyzed and
compared with our chosen theories, to find similarities and differences, which later formed
the basis for the design of our process.

It has been shown that the difference between product-based context and service context
regarding project portfolio management not differ too much. The study shows however that
there are some differences in the distinction between internal and external projects are less
clear in a service context. Our study shows how a process of project portfolio management
can be designed for internal projects in a service context, which is divided into three themes,
activities that occur before, during and after the design of the project portfolio management.
Within the first theme we focus on issues such as the creation of the comprehensive plan,
identification of needs, categorization of project types and project requests. The second theme
refers to factors such as processing of project requests, an initial selection of project requests,
mapping information for the projects and the final selection of projects to the project
portfolio. The third and final theme involves the process of the selected project portfolio,
which encompasses the importance of working for a common project model, the flow of
information, projects that end up on the waiting list, and follow-up of ongoing projects and
completed projects.

Our process gives theoretical contribution to research for project portfolio management
regarding internal projects in a service context. Our practical contribution is directed to
Facility AB, which operates in a service context and conducts internal projects. We strive to
develop a functioning project portfolio management process for their internal projects.

Keywords: Project Portfolio Management, project, projects, internal projects, service context,
resource allocation, multi-project environment
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1 Inledning

Tdnk er en organisation som verkar inom en utprdglad servicebransch. Branschen
karakteriseras av snabba fordndringar och smd marginaler och det pdgadr stindigt
projekt i olika former for att forbdttra organisationen. Projekten pdgdr parallellt och
handlar ofta om interna utvecklingsprojekt. Tjdnsterna utformas och levereras i ndra
samspel med kunderna, vilket medverkar till att alla interna projekt som drivs inom
organisationen kommer pdverka kunderna. Genom att utveckla foretagets interna
serviceleveranser forbdttras dven kundrelationen och leveransen till kunden, alla
projekt kan ddrigenom ses som lika viktiga. Detta leder i sin tur till att alla projekt
mdste genomforas, eftersom alla projekt kan ses som lika viktiga. Dessvdrre finns det
begrinsat med tillgingliga resurser inom organisationen, vilket bidrar till att projekten
mdste samordnas.

1.1 Bakgrundsbeskrivning

1.1.1 Projektens utveckling

Att anvénda projekt som arbetsform inom organisationer har genom aren blivit alltmer
vanligt forekommande (Wilson & Anell, 2004, s. 26). Projekt och projektstyrning &r
dock inget nytt fenomen, da det redan under Romarriket finns tydliga bevis i form av
dokumenthandlingar att det pagick projekt som var relativt omfattande och dessa
projekt var redan da i behov av styrning (Walker & Dart, 2011, s. 4).

Idag finns det vildigt f4 organisationer som inte anvéinder sig av en projektbaserad
arbetsform (Blomquist & Miiller, 2006, s. xi). Detta beror till stor del pé att
organisationer genom projekt kan uppnd sina mal pa ett mer effektivt sdtt och
dédrigenom undvika att jobba alltfor rutinméssigt (Turner, 1999, s. 35). Porter (1980, s.
3) ndmner ytterligare en positiv aspekt med projekt, vilket dr mdjligheterna att littare
anpassa sig till fordndringar och vara flexibel. Detta gor det dven léttare att utvecklas i
takt med omgivningen och pa sé sétt kunna bibehalla sin konkurrenskraft samt position
pa marknaden.

En projektbaserad arbetsform krdver en organisationsstruktur som gor det mojligt att
vara flexibel, lyhord och snabbt kunna anpassa sig till fordndringar, vilket Eskerod
(1996, s. 61-62) redogoér for genom strategin Management by Projects. Det dr en
strategi som viéxte fram under 90-talet och handlar om att organisationsstrukturen
mojliggér en Okad fordndringsbendgenhet och flexibilitet. Foljaktligen leder
Management by Projects till att projekt kommer att fortgd parallellt med varandra och
dé behova dela pd samma resurser. De organisationer som driver flera projekt samtidigt
kan bendmnas som multiprojektmiljoer (Eskerod, 1996; Payne, 1995). Enligt Eskerod
(1996, s. 65) éar det av relevans for organisationer, som verkar i dessa
multiprojektmiljoer, att forstd att det handlar om ménniskor och sociala samspel i olika
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kontexter, samt att dessa miljoer karaktdriseras av snabba fOrdndringar och
ofbrutsdgbara hiandelser.

Av alla projekt som pdgar dr det uppskattat att ungefar 90 % (av vérde rdknat) existerar i
dessa miljoer, multiprojektmiljéer. En sddan kontext beskrivs, precis som Eskerod
(1996) aven namnt, oftast som relativt instabil och med hog fordndringsgrad. Ett vanligt
problem i1 multiprojektmiljoer dr att projekten verkar sjélvstdndigt och kan dérigenom
ha egenutformade mal och problem, men resurserna som kréavs for att uppna dessa mal
ar begrinsade dd de dr gemensamma for hela organisationen (Payne, 1995, s. 163). I en
multiprojektmiljo uppstar flertalet tempordra organisationer, projekt, med en
projektledare, vilka verkar inom den permanenta organisationen, foretaget (Miiller,
2009, s.16). Eftersom vardera av dessa projekt styrs sjilvstindigt med utsatta resurser
och mal uppstér dven ett behov av att styra helheten av projekten sa de &r i linje med
foretagets mal, strategi och resurser (Miiller, 2009, s.16).

Resursfordelningen beskrivs av vissa forskare som det storsta problemet i miljoer dér
det pdgar flera projekt parallellt. Detta beror ofta pa att det endast finns en viss avsatt
mingd finansiella resurser samtidigt som personalen, vilka forddlar processen, har
begransat med tid vilket leder till att endast vissa projekt kan genomforas. (Hendriks,
Voeten & Kroeps, 1999, s. 181-182) Cooper, Edgett och Kleinschmid (1997b, refererad
1 Dye & Pennypacke, 1999, s. 31) beskriver att det ocksa dr forekommande att foretag
godkéinner fler projekt dn det finns tillgédngliga resurser for, samt att det finns langa
listor av projekt i vintan pa uppstart. Vidare menar de att anledningen till detta problem
verkar tyda pa att manga foretag har svart att avsluta och helt ta bort bra projektforslag.
De far ligga kvar pa listan for kommande projekt, fastdn det finns andra béttre projekt
som prioriteras hogre.

Hur ska dé organisationer som verkar i multiprojektmiljoer fa resurserna att racka till?
Payne (1995, s. 163) argumenterar for vikten av tydlig kontroll och rapportering for att
lyckas med att fi resurserna att ricka till. Denna &vergripande styrning av projekt har
det forskats mycket inom, vilket har lett till utvecklingen av projektportfoljshantering
(bland annat Miiller, 2008, Blomquist, 2006, Cooper, 1997;2001, Archer, 1999 mfl.).

1.1.2 Projektportfoljshantering - En 6vergripande styrning

Projektportfoljshantering kan introducera en Overgripande styrning av projekt och
dérigenom en mdjlighet for foretag att inte bara gora “the projects right” utan dven
gora “the right projects” (Elonen & Artto, 2003, s. 395; Blomquist & Miiller, 2006, s.
13). Det finns flera olika beskrivningar for vad mélet med projektportfoljshantering ér.
Goold & Luchs (1996, s. 93) definierar fyra mal for projektportfoljshanteringsmodeller.
Den ska fordela resurser, formulera strategier for olika affarsenheter, utforma
resultatmalsittning och analysera balansen av projekt. Andra definitioner dr Cooper et
al. (1997a, refererad i Dye & Pennypacke, 1999, s. 101-102) déir de definierar att
projektportfoljshantering infors hos foretag framst for att uppnd malen att maximera
virdet av portfoljen, uppnd en balanserad mix av projekt och lidnka projekten till
foretagets strategi.

Forskningen inom projektportfoljshantering har sin borjan under 50-talet da Markowitz
utvecklade The Modern Portfolio Theory, vilket blev den grundlidggande forskningen
for projektportfoljshantering (Reyck, Grushka-Cockyane, Lockett, Calderini, Moura &
Sloper, 2005, s. 525; Levine, 2005, s. 17). De {forsta verktygen inom
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projektportfoljshantering utvecklades under 70-talet for att forstd och forklara ett
foretags position pa marknaden och utifrdn dessa modeller vilja en projektportfol;
(Goold & Luchs, 1996, s. 95). Denna projektportfolj skall bestd av specifika projekt i
linje med foretagets mal och strategi. Ett exempel péa projektportfoljshanteringsverktyg
som har anvinds framgingsrikt & BCG growth-share matrix, vilket innebédr att
organisationer analyserar deras produkter i jamforelse med marknadstillvixten satt 1
relation till organisationens marknadsandelar (Goold & Luchs, 1996, s. 95).

Stora delar av den litteratur som finns inom projektportfdljshantering handlar om
externa projekt inom teknologiska innovationsprojekt, produktutveckling eller
investeringsprojekt (Elonen & Artto, 2003, s. 395; Archer & Ghasemzadeh, 1999, s.
207). Detta framgéir dven 1 en studie av Mikkola (2001, s. 424) som nidmner att
projektportfoljshantering ofta handlar om att 16sa komplexa problem relaterade till olika
typer av externa forsknings- och utvecklingsprojekt. Séledes ar var uppfattning att
forskning géllande projektportfoljshantering for interna projekt dr relativt outforskad,
vilket dven Elonen och Artto (2003, s. 395) argumenterar for. Enligt dem finns det
véldigt fa studier utférda inom projektportfoljshantering for interna utvecklingsprojekt
(Elonen & Artto 2003, s. 395).

Vi anser att anledningen till den begrdansade forskningen inom projektportfoljshantering
av interna projekt kan bero pa att externa projekt dr mer sjdlvklart for organisationer, da
dessa projekt ofta genererar direkt avkastning tillbaka till foretaget. Interna projekt
handlar istéllet om att forbéttra arbetsprocesser for medarbetare, vilket inte genererar
direkt virde till kunden. Vidare menar vi att interna projekt kan ha blivit ett mer
vedertaget begrepp allteftersom den projektbaserade arbetsformen har 6kat, darfor anser
vi att det skulle vara intressant att utoka kunskapen inom omradet.

1.1.3 Projektportfdljshantering i en servicekontext

Oberoende om ett projekt verkar internt eller externt uppstar det i nagon typ av kontext.
Studier géllande kontextens inverkan péd projektportfoljshanteringen har bland annat
Miiller, Martinsuo och Blomquist (2008) undersokt. Deras definition av kontext innebér
bland annat interna och externa  pdverkansfaktorer, branschtillhorighet,
geografiskplacering samt olika organisationsstukturers inverkan (Miiller et. al., 2008, s.
35). Resultatet fran deras studie tyder pa att olika kontexter har inverkan pé
projektportfoljshantering, men de gar tyvdrr inte in pa nagon specifik
organisationskontext. [ dagsldget har vi kartlagt delar av forskningen inom
projektportfoljshantering, vilket dr centrerad kring produktbaserade kontexter. Vi har
ocksé identifierat i en artikel av Killen och Hunt (2009, s.159) att forskningen inom
servicekontexter dr begransad, vilket vi har for avsikt att studera.

Gronroos (2008, s. 63) redogor for service- och tjdnstekontexten, dédr han definierar vad
en tjanstekontext innebdr. Han inleder med att redogdra for tjdnsters tre karakteristiska
sdrdrag, dir det forsta sdrdraget &r att tjanster dr processer som dr uppbyggda av flera
olika aktiviteter. Det andra sérdraget &r att tjénster alltid i ndgon mén bade produceras
och konsumeras samtidigt, dd det inte gar att spara eller lagra en tjanst. Det sista
sardraget dr att kunden alltid 4r delaktig pa ndgot sétt och blir ddrigenom medproducent
1 tjénstens produktionsprocess. Vidare definierar Gronroos (2008, s. 62) begreppet tjanst
utifran dessa sdrdrag“...en process bestiende av en serie mer eller mindre icke-
patagliga aktiviteter som vanligtvis, men inte nodvdndigtvis alltid, dger rum i
interaktionen mellan kunden och servicepersonal och/eller fysiska tillgangar eller varor

PROJEKTPORTFOLJSHANTERING




och/eller tjdnsteleverantorens system, och som tillhandahdlls som en [osning pad
kundens problem”.

Serviceperspektivet innebér att foretag och organisationer forstirker sina erbjudanden
for att pa sé sitt stodja kunden i dennes vardeskapande process (Gronroos, 2008, s. 21),
“...man ser tjdnstekomponenternas roll i kundrelationerna som strategisk” (Gronroos,
2008, s. 20). Utifran dessa tva redogorelser skulle vi vilja fortydliga att det vi avser med
en servicekontext &r ett tjdnsteforetag som tillimpar ett serviceperspektiv.

Tidigare forskning har salunda fokuserat pa att studera projektportféljshantering inom
ramen for en produktbaserad kontext, medan denna studie handlar om att utforma en
process som ldmpar sig for interna projekt 1 en servicekontext. Det har endast
genomforts ett fatal studier gdllande projektportfoljshantering i en servicekontext
(Killen & Hunt, 2009) och dessutom definieras ofta servicekontexten 1 dessa
sammanhang som tjdnsteutvecklingsprojekt med extern forankring (Killen & Hunt,
2009, s. 159; Rad & Levin, 2005, s. 1). Servicekontexten, sasom vi har definierat, har vi
inte funnit ndgra studier inom. Det dr diremot inga tvivel om att det krdvs mer
forskning inom servicerelaterad projektportfoljshantering, dd dven Killen och Hunt
(2009, s. 162) argumenterar for detta. De menar att dven tillverkningsindustrin alltmer
gar mot en Okad tjanstefiering. Vidare nimner samma forskarpar att ett av deras resultat
frén studien indikerar pd att grinsdragningen mellan de tva olika branscherna borjar bli
alltmer otydlig, vilket okar vikten av att forstd de olika branschernas likheter samt
olikheter (Killen & Hunt, 2009, s.165).

Foljaktligen blir utveckling mot ett tjdnstesamhdlle en utmaning for manga
organisationer, da det krivs ett mer langsiktigt tinkande samt storre fokus pa foretagets
resurser, ddribland dess anstéllda, eftersom deras arbete blir allt viktigare i en
tjdnsteleverans  (Gronroos, 2008, s. 20-21). Med anledning av denna
marknadsutveckling och det stora antalet projekt som bedrivs inom vissa organisationer
samt pa grund av att den nuvarande forskningen &r begransad inom omradet anser vi det
intressant att studera projektportfoljshanteringen for interna projekt i en servicekontext
mer djupgdende.

1.2 Fragestallning

Hur kan en process for projektportfoljshantering utformas for interna projekt i en
servicekontext?

1.3 Syfte

Syftet med var studie &r att utifran befintliga teorier (Archer & Ghasemzadeh, 1999;
Bridges, 1999; Spradlin & Kutoloski, 1999; Cooper, Edgett & Kleinschmidt,
1997;2001) om projektportfoljshantering skapa en process som lampar sig for interna
projekt i en servicekontext. Med anledning av den begransade forskningen inom interna
projekt och servicekontexten vill vi genom skapandet av denna process generera
teoretiskt bidrag till forskningen (Killen & Hunt, 2009; Shenhar, Dvir, Lechler & Poli,
2002) inom interna projekt och servicekontexten for projektportfoljshantering. Studiens
praktiska bidrag dr riktat mot Facility AB som verkar inom en servicekontext och
bedriver interna projekt. Vi strdvar efter att utveckla en praktiskt fungerande
projektportfoljshanteringsprocess for deras interna projekt.
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Vi vill séledes skapa en teoretisk referensram som kommer analyseras gentemot ett
fallstudieforetags befintliga tillvigagangssitt géllande projektportfoljshanteringen.
Detta for att forsta vilka likheter och skillnader som kan finnas, for att sedermera kunna
utforma en ldmplig process for hur projektportfoljshantering for interna projekt i en
servicekontext.

1.4 Avgransningar

Denna studie syftar till att skapa en projektportfoljshanteringsprocess som ldmpar sig
for interna utvecklingsprojekt i en servicekontext. Vi har darfor valt att endast fokusera
pa en organisation, for att kunna forsta sociala aktdrer och hur dessa aktorer interagerar
med varandra. Detta ger oss dven mojligheten till att forstd hela sammanhanget for
projektportfoljshanteringen. Inriktningen for studien &r interna utvecklingsprojekt, da
dessa dr den huvudsakliga typen av projekt i behov av styrning for fallforetaget.
Fallforetagets ovriga projekttyper 1dmnas dérfor utanfor i denna studie.

1.5 Begreppsdefinitioner

1.5.1 Projekt

Det centrala for de flesta definitionerna av begreppet projekt ar att det har en borjan och
ett slut samt att det &r ndgonting temporért (Turner & Miiller, 2003, s. 2). Vi har valt att
anvidnda en definition av Turner och Miiller gillande begreppet projekt: “A4 project is a
temporary organization to which resources are assigned to undertake a unique, novel
and transient endeavour managing the inherent uncertainty and need for integration in
order to deliver beneficial objectives of change” (Turner & Miiller, 2003, s.7).

1.5.2 Projektportféljshantering

Projektportfoljshantering kan definieras som en metod for att kunna gora de ritta
projekten (Blomquist & Miiller, 2006, s. 13). Miiller (2009, s. 18) har dven en mer
utforlig definition dér han beskriver att projektportfoljshantering handlar om en grupp
av projekt som &r 1 behov av specifika resurser for att kunna genomforas. Dessa projekt
behover inte nddvéandigtvis vara relaterade till varandra men de resurser som finns
tillgingliga dr ddremot begriansade. Archer och Ghasemzadeh (1999, s. 208) beskriver
projektportfdljshantering som en grupp projekt som genomfors av samma sponsor eller
ledning i en organisation. De beskriver dven att dessa projekt konkurrerar om samma
resurser vilket gor det dnnu viktigare att mota organisationens uppsatta lonsamhetskrav.

1.5.3 Organisation eller foretag

Nar vi anvinder begreppet organisation eller foretag syftar dessa begrepp till samma
definition, vilket grundar sig i Nationalencyklopedins forklaring av foretag
“organisation ddr mdnskliga och materiella resurser samordnas for produktion av
varor och tjdnster” (Nationalencyklopedin, 2012a) samt organisation som definieras
“sammanslutning” (Nationalencyklopedin, 2012b). Var definition av begreppen
organisation och foretag blir saledes; En planmissig samverkan dar bdde materiella och
manskliga resurser koordineras for produktion av varor och/eller tjdnster.
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1.5.4 Interna projekt

Projekten samverkar mellan olika avdelningar och behdver inte nddvindigtvis skapar
direkt varde till kunderna eller ha ndgon direkt padverkan av efterfragan pa marknaden
(Blichfeldt & Eskerod, 2008, s. 360).

1.5.5 Multiprojektmiljo

De organisationer som driver flera projekt samtidigt kan bendmnas som
multiprojektmiljéer (Eskerod, 1996; Payne, 1995). Denna definition kommer vi att
tillimpa nédr vi anvander begreppet multiprojektmiljo.
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2 Studiens utgangspunkt

Vi har i detta kapitel for avsikt att sdtta in ldsaren i studiens forutsdttningar och
grundval. Vi kommer inledningsvis beskriva varfor vi har valt detta dmnesomrdde samt
vdra forkunskaper inom dmnesomrddet. Fortsdttningsvis kommer vi beskriva att
studiens forskningsfilosofiska utgangspunkt dr socialkonstruktionistiskt, da vi vill forsta
sociala aktorer sdsom cheferna och medarbetarna inom fallstudieforetaget. Vidare
beskriver vi ocksa att studien bygger pd ett abduktivt angreppssditt, vilket dr en
kombination av induktion och deduktion. Kapitlet syftar dven till att beskriva studiens
perspektiv samt att vi bedriver kvalitativ aktionsforskning. Foljaktligen kommer vi dven
redogora for att vi genomfor en fallstudie, vilka teorier vi valt samt fora ett kdllkritiskt
resonemang om den litteratur vi har anvdnt i studien. I detta kapitel har vi valt att
endast beskriva hur vi tolkar och ser pa var omvdrld och vdra utgangspunkter. [ senare
kapitel, den praktiska metoden, kommer vi mer ingdende beskriva hur vi genomfort
studien.

2.1 Amnesval

Vi vill inledningsvis tacka vér tidigare foreldsare, professor Ralf Miiller. Han
genomforde under hosten 2011 en kurs pd D-nivd inom Project Management och vart
intresse for projekt och projektledning vicktes genom hans alltid lika inspirerande
foreldsningar. Under kursen i Project Management fick vi d&ven mojlighet att fordjupa
oss inom dmnesomradet projektstyrning och bdrjade i och med det identifiera det
forskningsgap som finns inom projektportfoljshantering for servicekontexter och interna
projekt.

Sofia Ahlin praktiserade under varen 2011 tio veckor hos fallstudieforetaget for denna
studie. Sofia var under praktiktiden delaktig i ett vixande problem inom flertalet av de
pagaende interna projekten hos foretaget. Denna iakttagelse 14g i atanke nér vi under
hosten 2011 kontaktade foretaget for att fora en diskussion om ett framtida samarbete. I
samband med Project Managementkursen vi genomfdérde under hosten och den
begrinsade forskningen vi identifierat inom projektportfoljshantering inom
servicekontexter och interna projekt viacktes mojligheten att samarbeta med foretaget
dér Sofia hade praktiserat.

Tillsammans med fallstudieforetaget har vi fort en diskussion géllande avgridnsningen
av forskningsomrade. Vi har valt projektportfoljshantering pa grund av att foretaget har
initierat att detta dr ett omrdde de har behov av att analysera och fordndra. Vi har
foljaktligen valt att genomfora var studie inom dmnet projektportfoljshantering for att
generera ett praktiskt bidrag till fallstudieforetaget. Vi har dven valt att genomftra
studien for att kunna generera teoretiskt bidrag inom projektportfoljshantering for
interna projekt i en servicekontext.

2.2 Forfattarnas bakgrund och forforstaelse

Vi som forskare har haft med oss olika former av tidigare kunskap vid utforandet av
denna studie. Denna kunskap brukar kallas for forforstaelse och det dr viktigt att de
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individer som genomfor en studie dr medvetna om hur dessa forutséttningar kan komma
att paverka studien (Johansson- Lindfors, 1993, s. 76-77). Gilje och Grimen (1992, s.
183) betonar dven att vi aldrig mdoter virlden forutséttningslost. Med det menar de att
forforstaelse dr nodvandig for att vi ska kunna forstd virlden. Vi anser dven att det &r
sarskilt viktigt att var forforstdelse och bakgrund beskrivs for att ldsaren ska kunna
forsta hur var forforstaelse kan ha paverkat utformningen och resultaten av vér studie.

Vi har bada last Civilekonomprogrammet med inriktning Service Management och vi
har senare valt att fordjupa oss inom Management pd D-niva dér kursen inom Project
Management, vilket tidigare beskrivits, var ett av fyra moment. Vi har dirigenom
teoretisk forforstaelse inom omrddet Service Management vilket ger oss kunskaper
specifikt for servicekontexter och de implikationer, problem och behov tjanster och
servicekontexten kan generera. Genom vér Project Managementkurs forbittrade vi var
kunskap inom projekt, projektledning och projektstyrning vilket har utvecklade véar
teoretiska grund inom dmnesomradet Project Management. Den teoretiska bakgrunden
vi har inom Service Management och Project Management anser vi har bidragit till att
vi haft en bredare och djupare teoretisk forstaelse for vért valda dmne. Det har dven
bidragit till mojligheten att tidigt fi god inblick 1 virt &mnesomrade och den tidigare
forskning som genomforts. Genom fOrforstaelsen inom ett omrade ger detta dven
mojligheten att uppnd samspel mellan delforstdelsen och helhetsforstaelsen, for att
mojliggora hogre grad av forstaelse (Eriksson & Wiedersheim-Paul, 2006, s. 44). For att
kunna tolka och fOrstd vart &mnesomrade och vart fallstudieforetag anser vi att var
forforstaelse har haft bidragit till att vi har kunnat uppna ett vixelspel mellan delar och
detaljer samtidigt som vi kan forsta och tolka helheten. Var teoretiska forforstaelse har
dérmed bidragit till att vi kunnat genomf6ra en béttre studie.

Utover vér teoretiska forforstdelse har vi dven med oss praktiska erfarenheter fran véra
tidigare arbetserfarenheter, vilket utgdr den praktiska forforstaelsen. Vara praktiska
erfarenheter skiljer sig ddremot dt. Lina Sjostrdom har en bakgrund inom forséljning,
detaljhandeln och butiksarbete. Hon har dessutom erfarenheter av projektarbete ddr hon
bade agerat projektledare och projektdeltagare. Linas praktiska forforstaelse bidrar till
okad forstaelse for projekt och hur projekt praktiskt kan genomforas. Detta har utvecklat
studien genom formégan att forsta fallstudieforetagets nuvarande hantering av projekt
och problemen foretaget har med sina projekt.

Sofia Ahlin har, som tidigare beskrivits, praktiserat hos fallstudiefdretaget och har
dédrigenom forforstaelse inom foretaget, dess bransch och de rddande problemen de har
beskrivit inom projektportfoljshantering. Sofias forforstaelse anser vi har bidragit med
en djupare forstaelse for den kontext studien utfors inom. Hennes kontakter och
kunskap inom fallstudieforetaget har dven bidragit till att vi kommit ndrmare de
personer vi har intervjuat vilket i sin tur bidragit till givande och utvecklande f6ljdfrdgor
under intervjuerna. Under Sofias praktikperiod var hon dven delaktig i ett internt projekt
inom fallstudieforetaget. Detta har bidragit till 6kad forstdelse for de interna projekten
som genomfors. Vi anser dven att Sofias forforstaelse kan bidra till mojligheten att tyda
dokumentation, observationer och intervjuer utforligare &n en forskare utan tidigare
kunskap om foretaget.

Det finns dven viktiga aspekter att ta i beaktning relaterade till var forforstaelse. Sofias
tidigare praktik hos fallforetaget kan tendera till att Sofia antar foreteelser om foretaget
vilket inte framgér under var empiriska insamling. Sofias forforstaelse inom foretaget
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och Linas forforstielse gillande projekt kan dven ge effekter gentemot vdra fordomar
relaterade till var verklighet. Var forforstaelse kan saledes ha paverkat oss 1 var studie.
Déaremot anser vi att var forforstielse har bidragit till att vi kunnat tolka och utféra
studien med hogre trovardighet dn utan nagon tidigare forforstaelse inom dmnesomradet
samt fallstudieforetaget.

Hur vi har forhallit oss till var forforstaelse kommer ytterligare belysas 1 avsnitt 2.3 —
Forskningsfilosofiska utgangspunkter. Genom att belysa var bakgrund och forforstaelse
menar vi att ldsaren blir medveten om hur detta kan pédverkat utformningen och
resultaten av var studie. De aspekter var forforstaelse kan ha péverkat har vi tagit i
beaktning for att 6ka studien tillforlitlighet, vilket vi kommer belysa 1 avsnitt 2.3.

2.3 Forskningsfilosofiska utgangspunkter

De tvd vanligaste perspektiv som brukar diskuteras inom forskningsfilosofier é&r
ontologi och epistemologi. Ontologi beskriver hur minniskan véljer att se pa vérlden
och var omgivning (Bryman, 2008, s. 35-36), epistemologi beskriver hur ménniskan ser
pd kunskap (Bryman, 2008, s. 29). For att mdjliggora en beskrivning av vér
utgangspunkt 1 studien kommer vi fortsdttningsvis ge en fordjupad beskrivning av
vardera filosofi och argumentera for studiens utgdngspunkter.

2.3.1 Ontologisk utgangspunkt

Den ontologiska utgdngspunkten beskriver olika sétt att se pa virlden. De tvd centrala
utgangspunkterna inom ontologin vid samhéllsvetenskaplig organisationsforskning
brukar beskrivas som objektivism eller konstruktionism (Bryman, 2008, s. 36).
Objektivism betraktar vérlden utifrdn ett oberoende och skiljer pa fakta och véarderingar
i bestimd form samt anser att fullstindig objektivitet 4r mojlig (Lundahl & Skérvad,
1999, s. 75). Konstruktionism utgar ifran att sociala fenomen skapas fran uppfattningar
och handlingar av berdrda aktdrer med deras existens (Bryman, 2008, s. 36-37).

Vi vill i vér studie skapa forstielse for sociala aktorer, sdledes chefer och medarbetare.
Ett led inom konstruktionismen &r socialkonstruktionismen. Socialkonstruktionismen
beskrivs utifran sociala interaktioner (Alvesson & Skoldberg, 2009, 23). Forskare med
ett socialkonstruktionistiskt synsitt beskriver omvérlden utifrdn fenomen som uppstér
genom samspel mellan personer, det dr ndgot personer gor tillsammans (Burr, 2003, s.
9). Vi strivar efter att fdinga upp medarbetarnas uppfattningar, asikter och handlingar for
att forstd det sociala sammanhanget inom fOretaget. Foljaktligen bildar vi oss
uppfattningar om hur processen for projektportféljshanteringen praktiskt kan utformas,
genom att forsta sociala aktdrer och hur de interagerar tillsammans. Det ger oss salunda
mojligheten att forsta hela sammanhanget for projektportféljshantering. Vi menar dven
att det mojliggor att vi uppnar en hogre grad av trovérdighet for studiens praktiska
bidrag. Vi kan ddrmed betrakta oss som socialkonstruktionistiska.

Oberoende vilken filosofisk utgangspunkt studier har dr det alltid viktigt att forhélla sig
objektivt till studien for att uppna hog grad av trovérdighet (Lundahl & Skirvan, 1999,
s. 74). Hog grad av objektivitet dr dock en ytterlighet och ofta svér att forhalla sig till
inom samhiéllsvetenskaplig forskning (Lundahl & Skirvad, 1999, s. 75). For att forsta
det sociala sammanhanget hos vart fallstudieféretag kommer vi behova tolka vér
omvérld for att forsta helheten inom deras projektportfoljshantering. Vi vill dven betona
betydelsen av att forstd den sociala kontexten hos fallstudieforetaget, vilket innebér att
en del vdrderingar och tolkningar dr viktiga for vér studie. Bryman (2008, s. 43-44)
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beskriver att det dr forekommande att forskarnas varderingar speglar dess personliga
asikter och kinslor. De belyser dock att det dr viktigt att sdrskilja tidigare erfarenheter
och viérderingar gentemot de slutsatser som baseras pa insamlad data. Lundahl och
Skérvad (1999, s. 76) beskriver dven att det inte dr ovanligt att ldta en del varderingar
och tolkningar paverka studien. De belyser att forloppet for en forskningsstudie ofta
paverkas 16pande av virderingar, tolkningar och beslut med hjilp av egna bedomningar.
De menar att forskningen ofta grundar sig i objektivfakta men dven av forskarnas
subjektiva bedomningar.

Det ar diarmed inte ldmpligt for var studie att strdva efter att uppna hog grad av
objektivitet pa grund av de tolkningar och vérderingar som krivs for att forstd vart
empiriska material. For att hoja studiens tillforlitlighet har vi dirmed stravat efter att
uppnd saklighet i var studie. Lundahl och Skérvan (1999, s. 74) menar att den allra
enklaste formen av objektivitet dr forskarens mdjlighet att strdva efter saklighet i sin
studie. Genom saklighet stridvar forskaren efter att aterge data pa korrekt sétt och inte
medvetet uteldmna viktig data eller vinkla slutsatser. Lundahl och Skdrvan menar att
denna grad av objektivitet i form av saklighet ar viktig for varje forskare, oberoende
synsétt, och maste sdledes efterstrdvas. Vi har tidigare erfarenheter ifran
fallstudieforetaget och dérfor dr det av vikt {for studien att vi inte later dessa erfarenheter
tolka studien 1 alltfor stor utstrickning. For att hoja tillforlitligheten 1 var studie har vi
tagit detta 1 beaktning, vilket kommer beskrivas 1 avsnitt 4.9 — Kvalitativa
sanningskriterier.

Studien strivar efter att forsta servicekontexten for att vidare kunna analysera och forsta
hur en process for projektportfoljshantering i1 en servicekontext ldmpligast bor utformas.
For att uppfylla vart syfte kommer déarfor en del av studien att utgad fran upplevelser,
uppfattningar och tolkningar av hur fallstudieforetaget arbetar i praktiken och
vérderingar ar darfor oundvikliga. Det ar darfor inte lampligt att vara helt objektiva i var
studie, da studien krdver att vi virderar och tolkar fallstudieforetaget. Vi har dérfor
stravat efter att uppnd begrinsad objektivitet i var studie. Eriksson och Wiedersheim-
Paul (2006, s. 59) beskriver att begrinsad objektivitet uppnds genom att forskarna véljer
ett forskningsomrade som édr relevant for fler &n de som utfor studien. De belyser dven
att slutsatserna ska vara rimliga och grunda sig pd information som tagits fram med
lampliga metoder. De menar att det darfor ar viktigt att ifrdgasdtta om studiens
amnesomrade ar relevant for fler 4n de som utfor studien, innan den initieras. Var studie
syftar till att ge bidrag till forskningen inom projektportfoljshantering for interna projekt
1 en servicekontext, vilket dr ett omrdde déir forskningen dr begransad i dagsliget.
Foljaktligen anser vi att vart forskningsomrade ar relevant for fler intressenter i och med
studiens teoretiska bidrag till forskningen. Studien kommer dven generera ett praktiskt
bidrag gentemot det fallstudieforetag vi valt att studera eftersom vara resultat kommer
vara applicerbara for deras organisation och kontext.

For att kunna forklara hur en lamplig process for projektportfoljshantering for interna
projekt inom en servicekontext kan utformas, anser vi saledes att forstaelse for vad som
sker inom ett foretag behdver studeras. For att uppna denna kunskap anser vi att det dr
viktigt att forsta det sociala sammanhanget inom foretaget. Vi kan ddrmed betrakta var
studies ontologiska utgédngspunkt som socialkonstruktionistiskt.

) 14
PROJEKTPORTFOLJSHANTERING




2.3.2 Epistemologisk utgangspunkt

Epistemologi beskriver det sitt kunskap kan betraktas, siledes vad som &r kunskap och
vad som ska betraktas som kunskap (Bryman, 2008, s. 29). Vi har valt att belysa den
hermeneutiska kunskapssynen vilket &r en tolkande forskningsmetod (Gilje & Grimen,
2004, s. 175). Ett hermeneutiskt synsédtt handlar om att kartligga vad som askadliggors
och dérigenom forklara vad detta medfor (Bryman, 2008, s. 32). For att generera
forstaelse inom vart &mnesomrade och for att svara pd var fragestdllning behdver vi
kunna forstd en servicekontext och de direkta implikationer dess sdrdrag innebér for en
projektportfoljshantering.

Inom ett hermeneutiskt synsitt ligger fokus pa att forsoka visa pad bakomliggande
intentioner, uppfattningar och upplevelser, sdledes forstaelse for ménniskors beteende
(Bryman, 2008, s. 32; Patel & Davidson, 2011, s. 29). Inom det hermeneutiska synséttet
ar det dven av betydelse att forstd relationer och samband inom den kontext som
studeras (Cassel & Symon, 2004, s. 192). Vi striavar efter att skapa oss djupgéende
forstéelse gillande organisationen, dess omgivning och personal for att kunna utveckla
var kunskap. For att uppnd syftet med studien om att bidra med forskning inom
projektportfoljshantering for interna projekt inom en servicekontext anser vi det dven
avgorande att forsta relationer och samband inom fallstudieforetaget. Detta for att pa sa
satt kunna skapa en réttvisande bild av vad foretaget faktiskt gor.

Vi anser att denna djupgaende kunskap skapas genom dialog och samtal med ett foretag
vilket saledes ar viktiga dimensioner av kunskapsprocessen. Medarbetarna har
dérigenom kunnat bidra med sin kunskap genom beskrivningar om upplevelser och
uppfattningar om deras arbetsplats. Detta har bidragit till 6kad forstaelse for att kunna
svara pa vér fragestillning. Var kunskap om fallstudieforetaget har ddrigenom baserats
pa var tolkning av foretaget och deras medarbetare. Byggt pa denna beskrivning anser vi
oss ha ett hermeneutiskt synsétt pa kunskap.

2.4 Abduktivt angreppssatt

Det finns tva centrala begrepp som beskriver olika angreppssitt for forskningsstudier,
en tillimning av induktiv eller deduktiv ansats. Deduktiv forskning syftar till att samla
in data vilket passar in pd en teori, alltsd provning av en teori (Bryman, 2008, s. 40;
Merriam, 1988, s. 33; Patel & Davidson, 2011, s. 23). En induktiv forskning syftar till
att finna teorier vilket kan forklara insamlad data (Merriam, 1988, s. 72; Patel &
Davidson, 2011, s. 23). Nér en studie syftar till att bygga upp och uppticka teorier
snarare dn att verifiera dem brukar den bendmnas som induktiv. Forskaren brukar da
beskrivas se sin omvirld som ett tomt blad (Merriam, 1988, s. 72; Patel & Davidson,
2011, s. 23).

En deduktiv ansats grundar sig inom teori for att sedan testa kunskaperna 1 verkligheten
(Merriam, 1988, s. 33). En induktivansats grundar sig i en empirisk studie for att genom
resultatet utveckla ny teori (Merriam, 1988, s. 72). Vi anser att var studie tillimpar bada
dessa former eftersom vi har vixlat mellan empiri och teori under studiens
genomforande. Vi har inledningsvis fort en diskussion med fallstudieforetag dir de haft
mojligheten att beskriva sitt foretag och problemen de anser sig uppleva. Utifran detta
har vi teoretiskt utforskat forskningsomradet och genom fallstudieforetagets
beskrivningar dven tolkat den teori vi har studerat. Vi har for syfte att bidra med
forskning inom projektportfoljshantering for interna projekt inom en servicekontext. Vi
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har valt att beskriva stora delar av forskningen inom projektportfoljshantering pé ett
Overgripande plan och dirigenom anvént teorin som grund for att forsta
fallstudieforetaget.

Parallellt med att vi utvecklat var dvergripande forstéelse inom @mnesomradet har vi
aven skapat oss forstaelse for teorier ldmpliga inom en servicekontext. Vi har alltsa
pagaende under studien tolkat de teorier vi har granskat utifrdn dess ldmplighet for
interna projekt i en servicekontext. Dessa slutsatser har vi baserat pa den forforstaelse vi
har inom &dmnesomradet, tillsammans med den teoretiska beskrivningen av en
servicekontext beskriven i ndstkommande kapitel — Litteraturgenomgang. Vi har dérav
pagaende tolkat och virderat ldmpliga teorier utifran den forkunskap och den teoretiska
basen vi har om servicekontexten. Pagdende under studien har vi dven haft kontakt med
fallstudieforetaget och dérigenom utvecklat och fordndrat vara teorier baserat pd den
kunskap vi fatt genom att utforska fallstudieforetagets kontext.

Efter att ha skaffat oss forstdelse kring dmnesomradet genomforde vi en storre
datainsamling hos fallstudieforetaget. Parallellt med datainsamlingen har vi lést
ytterligare litteratur om sadant som belystes under datainsamlingen. Vi har séledes
pagaende under studien kompletterat bdde vér teoretiska forstaelse samt var empiriska
forstaelse.

Nar ett angreppssitt innebdr en kombination av induktion och deduktion brukar det
bendmnas abduktivt angreppssitt. Ett abduktivt arbetssétt innebér saledes att forskaren
inte behover forhalla sig till att inledningsvis bygga upp teorier som testas enligt,
deduktiv ansats. Forskaren behover inte heller inleda studien med att samla in empiri for
att sedan utveckla ny teori utifrdn empirin, vilket den induktiv ansats beskriver. Vid ett
abduktivt arbetssitt ges sédledes forskaren storre frihet genom pagiende véxelspel
mellan teori och empiri. (Patel & Davidson, 2011, s. 24) Vi anser oss dirmed ha ett
abduktivt angreppssitt i vér studie.

I och med en abduktiv ansats finns det aspekter att ta i beaktning for att 6ka studiens
trovardighet. Vid ett abduktivt angreppssétt finns risken att forskarens valda teorier kan
vara formulerade pé ett sadant sitt att de utesluter andra teorier och andra alternativa
tolkningar. Denna risk minskas genom att anvédnda sig av flera insamlingsmetoder och
flera teorier parallellt under studiens genomfOrande. Flera insamlingsmetoder kan
sedermera ses som en styrka och en ldmplig metod vid ett abduktivt angreppssitt. (Patel
& Davidson, 2011, s. 24)

Genom den teoretiska beskrivningen som foljer i kapitlet — Litteraturgenomgéng, har vi
for avsikt att beskriva flera teorier sida vid sida. Genom detta arbetssétt anser vi att
risken fOr att utesluta andra teorier och tolkningar minskar. Vi kommer darfor inleda
med en bredare teoretisk utgdngspunkt for att mojliggora att var empiriska insamling
genomfors fran ett overgripande perspektiv inom d&mnesomridet. I studien har vi dven
anviant oss av flertalet insamlingsmetoder sa som intervjuer, dokumentationsstudier och
workshop, vilket kommer beskrivas utforligare i kapitel 4 — Praktisk metod. De olika
insamlingsmetoder vi anvédnt oss av har bidragit till att olika perspektiv inom
fallstudieforetaget har belysts. Vi anser dven att den lopande kontakten vi haft med
fallstudieforetaget har bidragit till minskad risk att feltolkningar ska ha skett. Var
anvindning av bade flertalet teorier och flertalet insamlingsmetoder har sdlunda bidragit
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till ytterligare saklighet och att begridnsad objektivitet uppnds, vilket dven visar pa
studiens tillforlitlighet.

Patel och Davidson (2011, s. 24) ndmner ytterligare en aspekt som &r viktig att ta 1
beaktning vid en abduktiv ansats. De menar att det finns risker relaterade till att
forskaren omedvetet viljer forskningsobjekt utifrdn tidigare erfarenheter. Vi anser att
vart val av organisation dr ldmplig for var studie baserat pa dess servicekontext och de
interna projekten de genomfor. For att kunna uppfylla vart syfte dr det av betydelse att
foretaget vi studerar kan interagera med oss och bidra med den kunskap vi behdver
samla in for att svara pa var frigestdllning. Vi har saledes medvetet valt ett
forskningsobjekt utifran vara tidigare erfarenheter, da vi anser att de positiva aspekterna
valet av organisation har genererat har vigt 6ver gentemot de relativa riskerna valet kan
innebdra. Detta kommer att diskuteras mer utforligt i kapitel 4 — Praktisk metod.

Studien utgér séledes utifrdn ett abduktivt angreppssitt vilket innebér att vi har pendlat
mellan teoretiska och empiriska studier.

2.5 Ledningsperspektiv

Forskarens perspektiv dr viktigt for ldsaren att forsta, eftersom forskare med samma
data kan komma fram till olika slutsatser beroende pa vilket perspektiv de har. Detta
kan ske eftersom olika forskare véljer att fokusera pa olika saker. (Johansson-Lindfors,
1993, s. 37-38) Projektportfoljshantering syftar till att skapa overgripande styrning av
projekt, darfor anser vi att det frimst dr ledningen inom organisationen som tilldmpar
processen kring projektportfoljshantering for att styra beslut om projekturval. Vi anser
med anledning av detta att vi har ett ledningsperspektiv 1 var studie, eftersom det ar
chefer som genomfor projektportfoljsurval.

2.6 Undersokningstyp

Den typ av undersokning som vi finner passande for vér studie dr en beskrivande
undersokning. Lundahl och Skirvad (1999, s. 48) beskriver att ramarna for vad som
innefattas av beskrivande undersokningar &r mycket varierande. Exempel pa
beskrivande undersokningar dr beskrivningar av en arbetsmiljo, produktionsprocess
eller socialgemenskap. Vi har beskrivit den nuvarande situationen for
projektportfoljshantering inom fallstudieforetaget och vad som fungerar bra och mindre
bra. Detta for att sedermera kunna forklara hur processen for projektportfoljshantering
kan utformas.

I vér studie har vi haft ndra kontakt med fallstudieforetaget, detta arbetssitt kan
beskrivas som aktionsforskning. Aktionsforskning vill skapa forstaelse for den dagliga
verksamheten och fokuserar pa att resultatet ska ge inflytande péd praktiken och ddrmed
inrikta sig gentemot forandringsfragor (Denscrombe, 1998, s. 169). Vid en aktionsstudie
ligger dven vikt vid att forbéttra situationen (Robson, 2002, s. 215). Baserat pa att vart
praktiska syfte dar att utveckla en fungerande projektportféljshanteringsprocess for
kontexten fallstudieforetaget verkar inom ldmpar sig dven aktionsforskning var for
denna studie.

Vi kommer séledes bedriva en beskrivande undersokning for att kunna forklara hur
processen for projektportfoljshantering kan utformas. Vi vill d&ven ge ett praktiskt bidrag
till fallstudieforetaget och utveckla en fungerande projektportfoljshanteringsprocess for
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kontexten de verkar inom. Det har dérfor varit viktigt att genomfora studien néra
fallstudieforetaget och tillampa aktionsforskning.

2.7 Kvalitativt metodval

Vid genomf6rande av forskningsstudier dr det viktigt att kartldgga den metod som har
valts for att genomfdra studien. Det finns flertalet olika metodologiska synsitt
definierade av forfattare inom omréddet for vad kvantitativ och kvalitativ forskning ska
innebédra. Vi har valt att utgd fran Brymans (2008, s. 39-40) beskrivning dir han gor
skillnad mellan vad kvantitativ och kvalitativ forskning syftar till. Han betonar att
skillnaden inte behover vara distinkt men att det dndd finns ett antal sirskiljande
faktorer. En kvantitativ studie betonar kvantifiering av data dér teorier prévas och
dérigenom ir studien oftast deduktiv, positivistisk med objektivistisk inriktning. En
kvalitativ studie syftar i motsats till att generera teori dér stor vikt laggs pa de ord som
personen beskriver. En kvalitativ studie beskrivs oftast som induktiv, hermeneutisk med
socialkonstruktionistisk utgdngspunkt.

Vér studie baseras pa ett hermeneutiskt och socialkonstruktionistiskt synsétt. Vi syftar
saledes till att forsté, tolka och virdera fallstudieforetaget genom att forstd dess sociala
sammanhang. En kvalitativ studie syftar till att forsta och beskriva skeenden, monster
och processer i omvirlden (Bryman, 2008, s. 365). En kvalitativ forskning vill dven
uppna Okad forstaelse for omgivningen genom att forstd sociala aktorer och dess
bakomliggande faktorer (Bryman, 2008, s. 362). Vid kvalitativa studier syftar forskaren
ofta till att uppna en tit och detaljerad beskrivning for att 1 mojligaste man kunna
beskriva kontexten (Bryman, 2008, s. 363). For att soka svar pd var fragestéllning
behover vi forstda den kontext vart fallstudieforetag verkar inom. Vi strdvar efter att
forsta medarbetarna hos fallstudieforetaget och fanga upp deras beskrivningar,
uppfattningar och asikter. Genom att belysa olika medarbetares perspektiv. om
fallstudieforetaget och projektportfoljshantering menar vi att vi uppndr den
helhetsforstaelse vi strdvar efter. Vi menar att detta inte gar att uppnd genom att méta
fallstudieforetaget. Deras verklighet behover 1 vér studie forstds genom att de anstéllda
beskriver och forklarar sin situation och kontext vilket, enligt Trost (2010, s. 32) uppnas
genom kvalitativa metoder.

Vi har i var studie strdvat efter att forstd kontexten och skapa forstielse for dess
konstruktion och arbetssétt. For att pa basta sitt uppna detta anser vi att en kvalitativ
studie bor genomforas eftersom vi dédrigenom far personlig kontakt med ett antal
medarbetare. Var studie syftar dven till att generera ett praktiskt bidrag, vilket vi anser
blir ldttare att uppfylla genom nirmare kontakt med medarbetarna for att forstd de
sociala samspelen inom fallstudieforetaget. Vi anser saledes att en kvalitativ
forskningsmetod ar lamplig for vér forskningsstudie.

2.8 Forskningsdesign

Vid genomforandet av samhillsvetenskapliga kvalitativa studier ar det vanligt
forekommande att anvinda sig av fallstudier (Robson, 2002, s. 177). Detta framst
eftersom dessa fragestéillningar ofta hor samman med sociala system. Ett socialt system
definieras enligt Lundahl och Skérvad (1999, s. 185) som ”ett antal beroende delar” och
med sociala system avses ’system 1 vilka manniskor fungerar”. Vid fallstudier blir det
dérfor viktigt att forstd ménniskor och dess handlingar. Lundahl och Skéarvad (1999, s.
188) menar att fallstudier ofta anvinds for att ga pa djupet inom specifika situationer for
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att béttre beskriva bakomliggande orsaker. Anvéndning av fallstudier lampar sig dven
val vid studier av processer och fordndringar (Patel & Davidson, 2011, s. 56). I var
studie d&mnar vi studera en process och déarfor menar vi att en fallstudie ldmpar sig vél
for att uppfylla var fragestdllning. Dessutom stravar vi efter att forstd medarbetarnas
uppfattningar vilket ocksé tyder pd att en fallstudie ar lamplig.

Merriam (1988, s. 46) beskriver att fallstudier ar verklighetsforankrade metoder, da
fallstudier mojliggor att studera komplexa sociala enheter med flera delar. Detta leder
till tydligare forstaelse for fenomenet och ér dven en ldmplig metod for att utveckla
hypoteser for framtida forskning. Var forskning syftar till att praktiskt utforma en
process for projektportfoljshantering, vilket gor det viktigt att studien 16pande forankras
till dess verklighet vilket 1 detta fall blir fallstudieforetaget. Att studien 16pande
forankras till dess verklighet dr dven av vikt eftersom vi bedriver aktionsforskning och
vill dérigenom bidra med en forédndring inom fallstudieforetaget. Flertalet av delarna vi
anser dr viktiga for projektportfoljshantering har att géra med sociala sammanhang,
beslutsfattande och medarbetarna inom foretaget. Séledes har stor vikt lagts pa att forsta
sociala konstruktioner for att kunna svara pd vér fragestéllning. Vi anser dven, baserat
pa den begrinsade forskningen inom dmnesomradet, att det ar viktigt att var studie kan
ge bidrag till forskningen inom projektportfoljshantering for interna projekt inom en
servicekontext for att bidra till framtida forskning inom &mnesomrade.

Fallstudier syftar till att forstd, inte nodvandigtvis att statistiskt sdkerstilla fenomen
(Merriam, 1988, s. 43). Utformningen av fallstudier bestar ofta i avvigningen mellan
den djupgéende forstaelsen for varje enskilt fall och hur jamforbar studien blir. Desto
fler fallforetag som studeras, desto battre blir mdjligheten till jamforelser mellan
foretagen. Samtidigt minskar den djupgdende forstaelsen i1 varje enskilt fall. (Bryman,
2008, s. 79) Genom att gora studier med ett flertal fall finns mojligheten att uppna hogre
jamforbarhet (Bryman, 2008, s. 79). Vi har diaremot valt att genomfora var studie mot
en organisation. Vi menar att inom ramen for vért syfte och fragestéllning skulle
flerfallsstudie inte ge den djupgéende forstdelse som vi efterstrivar. Vi anser att en
process inom en organisation kan vara vildigt komplex, eftersom det enligt vr mening
handlar om sociala samspel mellan medarbetare och vad som sker inom foretaget. Vi
anser darfor att det dr viktigare att studera ett foretag, for att kunna pévisa en réttvisande
bild av foretaget samt kunna mdjliggdra bade vart praktiska och teoretiska bidrag. Vi
menar att en forskningsdesign som utgér frén ett fallstudieforetag ddrmed sékerstéller
att de processer som verkar inom ett foretag forstas djupgdende. Med anledning av att vi
dven vill bidra med en fordndring hos vért fallstudieforetag genom aktionsforskning
anser vi det lampligt att endast studera ett foretag.

En viktig aspekt att ta i beaktning vid fallstudier dr dess svarighet att bidra till
generalisering. Resultatet frén en fallstudie kan inte generaliseras for en hel population
men det kan ofta generaliseras for att jimfora teorier, skapa nya teorier eller se monster
(Lundahl & Skirvan, 1999, s. 195; Bryman, 2008, s. 369). Det gir ddrmed att uppnd
analytisk generalisering, vilket Yin (2003, s. 31-33) beskriver som ett vixelspel mellan
analys och forklaring. Med hjdlp av vart abduktiva angreppsitt (Patel & Davidson,
2011, s. 24) har vi anvént oss av en process dir vi vixlar mellan att ta del av teorier
samt samlat in empiri fran fallstudieforetaget. Baserat pd denna process anser vi att
studien uppnar ett vixelspel for att mojliggora analytisk generaliserbarhet. Vi har dven
valt att lagga vikt pa att belysa hur vi praktiskt har gatt tillvéga i var studie och skapa en
tét situations- och kontextbeskrivning av fallstudieforetaget.
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2.9 Val av teorier

Vi kommer i detta avsnitt beskriva litteraturgenomgéngen vi har genomfort for att skapa
oss forstaelse for forskningsomradet projektportfoljshantering. Vi kommer &ven
beskriva hur vi gatt tillvdga vid val av teori samt var kéllkritiska granskning.

Litteraturgranskningen syftar till att sammanstélla och tolka den forskning som tidigare
publicerats inom omradet (Merriam, 1988, s. 74). Vi har i vér litteraturgranskning tagit
del av flertalet framstdende forskares teorigenomgangar, for att skapa fOrstaelse for
vilka forskare som dterkommer frekvent. Detta har medfort att vi skapat oss Gverblick
av forskningsomradet. Vidare har vi genom databasen Business Source Premier sokt
efter relevanta vetenskapliga artiklar och bdcker. Vid litteratursdkningar dr det viktigt
att lagga betoning pa centrala begrepp inom det valda forskningsomradet samt tdcka in
bade svenska och engelska begrepp och dven kombinera dessa i olika foljd for att oka
antalet traffar inom omradet (Patel & Davidson, 2011, s. 45). Detta ar aspekter vi har
tagit i beaktning nér vi valt vira sokord och genomfort vér litteraturgranskning. De
sokord som mest frekvent har anvidnds vid sokningarna é&r: Project Portfolio
Management, PPM, project, service, internal projects, external projects, project
management, resource allocation, business development projects, projects in a service
organization och multiproject environment.

Det dr svért att ticka in ett helt omrade vid en litteraturgenomgéng. En killkritisk
litteraturgenomgéng blir saledes en urvalsmetod dér material beddms och sedan viljs
eller rensas bort. (Eriksson & Wiederdheim-Paul, 2006, s. 167) Vart urval av lampliga
teorier har utgétt ifran Merriam (1988, s. 74) fragestallningar for litteraturgranskning:

e Ar forfattaren till kdllan en auktoritet inom omréadet och citerad av flertalet andra
forskare?

* Nair skrevs artikeln eller boken?

* Vad ér konkret skrivet och vilka &r de konkreta hypoteserna?

* Vad har kéllan for kvalité?

Dessa fragestillningar har vi tagit i beaktning genomgaende vid val av teorier, se Tabell
2.1 — Genomgang av den mest anvinda litteraturen.

Utover Merriams beskrivna fragestillningar har vi behovt ta fler konsekvenser i
beaktning vid val av teorier. Den forskning som é&r genomférd inom vért
forskningsomrade, projektportfoljshantering for interna projekt i en servicekontext, ar
begrinsad. Vi har darfor behovt anvénda teorier som inte dr utvecklade for den kontext
vi valt studera. De teorier som vi valt ut dr inriktade mot externa projekt och den
foretagskontext som beskrivits dr inom produktbaserade kontexter. For att kallkritiskt
kunna tolka innebdrden av olika hindelser finns det ett behov av forforstdelse om
forhallanden for det specifika fallet som studieras (Thurén, 1997, s. 98). For att kunna
avgoOra om de teorier vi har valt ut dr 1dmpliga for var studie har vi pagéende relaterat de
valda teorierna till servicekontexten for att pa sa sétt vélja teorier som bor vara lampliga
att anvdnda for studien. Pagidende under studien har vi dven haft kontakt med
fallstudieforetaget och dérigenom utvecklat fordndrat vara teorier baserat pa den
kunskap vi erhéllit ifrdn fallstudieforetaget. Den servicekontext vi har anvént som
referensram 1 vart val ar baserad pa litteratur fran Gronroos samt Vargo och Lusch. I
kapitel 3 — Litteraturgenomgang, finner ni en utforligare beskrivning av
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servicekontexten. Vi har dven anvint oss av den forforstaelse vi redan har inom Service
Management och fallstudieforetaget.

Vidare har vi haft for avsikt att belysa forskare med olika perspektiv. Vissa forskare
syftar till att beskriva en del 1 projektportfoljshanteringen, exempelvis
resursfordelningen vid projektportféljshantering. Medan andra forskare belyser
overgripande helhetsperspektiv, alltsd hela processen vid projektportfoljsurval. Detta
val syftar till att kunna forstd hur en process for projektportfoljshantering kan utformas
for servicekontexten och dirfor krivs savél specifika delar som den Overgripande
helheten.

Vi anser dven att detta sdkerstiller den osdkerhet som rider i att tillimpa etablerade
teorier frdn en kontext till en helt annan genom att anvédnda flera olika forskares
perspektiv samt tagit tiden i beaktning i vért val av teorier. Vi har strivat efter att
beskriva litteratur frén ett brett tidsomfang, sdledes bdde édldre och nyare teorier. Vi
anser att vi dérigenom har sdkerstdllt att vi kunnat basera vart val av teorier pa
trovdrdiga grunder. Eftersom vi dven anvéinder oss av ett abduktivt angreppssétt har det
mojliggjort att vi pdgdende kunnat genomfora fordndringar i véra val av teorier.

2.10 Kallkritik

Da vi utvirderat vara val av teorier har vi utgatt fran fyra grundlidggande principer
gillande kéllkritik. De fyra principerna &r dkthet, tidssamband, oberoende och
tendensfrihet (Thurén, 1997, s. 11; Eriksson & Wiederdheim-Paul, 2006, s. 167-168).

Akthet syftar till att sikerstilla att killan 4r vad den utger sig att vara. Vi har uteslutande
anvint oss av sdkallade pre-reviewade vetenskapliga artiklar. Det betyder att artikeln
har granskas av sakkunniga inom omradet. Vi har dven sdkerstéllt att den litteratur vi
har anvint ar utvecklad for akademiska dndamél och inte konsultativa beskrivningar.
Det betyder att litteraturen har anvint sig av flertalet killor. Vi har dven valt att anvinda
teorier fran viletablerade forskare inom forskningsomridet projektportfoljshantering.
Vidare har vi strdvat efter att anvinda litteratur som &dr vél citerade i andra studier,
ddrmed anser vi oss kunna utga fran att litteraturen i var studie ar ékta.

Tidsamband handlar om att kartldgga hur ldng tid som har gétt mellan kéllans berittelse
och sjélvaste hiandelsen. Om det har gétt l1dng tid mellan det att forskaren har samlat in
data tills dess att sjdlvaste berittelsen och studien beskrivs leder detta till skil att tvivla
pa kéllan. Nir vi har granskat litteraturen har vi inte funnit ndgra misstankar om att
tvivla pa litteraturens tidssamband. Daremot har vi sjélva tagit tiden i beaktning 1 vart
val av teorier. Vi har strivat efter att beskriva litteratur fran ett brett tidsomfang, saledes
bade éldre och nyare teorier. Vi har anvént flera dldre artiklar vilka vi anser utgora en
viktig grund for den utvecklingen som har skett inom omradet projektportféljshantering.
Under vér litteraturgranskning uppmirksammade vi att mycket av den nuvarande
forskningen inom omréadet bygger pa teorier som de dldre forskarna utvecklat. Vi anser
saledes att deras forskning fortfarande dr hogst relevant och anvéndbar dven i denna
studie. For att fAnga in det nuldge som rader inom forskningen har vi d&ven anvént oss av
artiklar publicerade under de senaste fem aren.

Oberoendet i kéllan syftar till att beskriva att kdllan kan std for sig sjélv. Vér studie har
strdvat efter att anvinda sig av originalkdllan. Den forskare som har refererat kéllan kan
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annars ha tolkat originalkdllan missvisande. Vi anser darfor det ldmpligt att alltid utga
fran originalkidllan for att sdkerstilla att kéllan dr vad den utger sig for att vara. Vi har
dock anvint oss av boken Project Portfolio Managment av forfattarna Dye och
Pennypacker (1999). Boken ér en samling av flera vetenskapliga artiklar, forfattarna
Dye och Pennypacker har sdledes inte sjdlva tolkat artiklarna utan artiklarna beskrivs i
sin helhet i boken. Vi har i vissa fall inte aterfunnit alla artiklar boken har sammanstallt,
utan har varit tvungen att referera till den vetenskapliga artikeln i boken. Eftersom
boken dr en samling vetenskapliga artiklar anser vi att kdllan dnda ar en originalkélla.
Vi har dven anvént en sekundérkélla for Platje, Seidel och Wadmans artikel som heter
Project and portfolio planning cycle, project-based management for multiproject
challenge (1994) och é&r refererad i Hendriks, Voeten och Kroeps artikel Human
resource allocation in a multi-project R&D environment (1999) eftersom Platje et al.
artikel endast gdr n& genom att betala.

Den sista principen vid val av teorier dr tendensfrihet, vilket beskriver vikten av att
ifrdgasatta om kéllan ger en missvisande bild av verkligheten. Det kan exempelvis vara
litteratur som visar pa orimliga resultat. Vi anser att det har varit svért att avgéra om
forfattarna har beskrivit en felaktig bild av verkligheten. Vi menar dock att genom den
forforstdelse vi har inom @mnesomradet och den omfattande litteraturgenomgangen vi
genomfort har vi skapat oss grundliggande kunskap inom forskningsomradet. Baserat
pé var grundldggande kunskap anser vi att vi har kunnat avgora om litteraturen har visat
pa ett orimligt resultat. Vid vér litteraturgranskning har vi inte mott ndgon vetenskaplig
artikel som vi upplevt givit en felaktig bild av verkligheten.

Utover detta kan den Oversdttning fran engelska till svenska som skett i var beskrivning
av litteraturen inneha vissa brister. Vi kan ha missforstatt vissa ord och didrmed tolkat
dess betydelse felaktigt. Vi har dven valt att behdlla vissa engelska begrepp, dd vi inte
funnit nagra ldmpliga svenska ord att dversitta dem till. Vidare anser vi att genom var
tidigare erfarenhet efter fyra érs studier av engelsk kurslitteratur bor sikerstilla att stora
delarna av dverséttningarna har skett korrekt.

Nedan i Tabell 1, foljer en genomgang av de mest omskrivna forskarna i
litteraturgenomgéngen som foljer 1 kapitel 3. Vi vill kartldgga de olika forskarna och
den litteratur vi valt att anvinda samt visa pa varfor dessa forskare blivit framstaende
for studien. Detta har sdledes varit ett led 1 var killkritik. Det framgar 1 Tabell 1 den
svérighet vi har haft att hitta relevanta artiklar inom vért amnesomrade, interna projekt i
en servicekontext. Merparten av artiklarna och bockerna vi anvént har utvecklats for
organisationer 1 produktbaserade kontext och/eller for projekt med tydligt externt
forankring. Ett led 1 var teoretiska genomgéngen har saledes varit att utforligt analysera
och tolka dessa teorier for att forstd dess innebord i en servicekontext for interna
projekt.
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Tabell 1 - Genomgang av studiens mest omskrivna litteratur

Forfattare Artikel/Bok Artal | Citat | Bidrag Projekt | Kontext
Cooper, Portfolio Management 1997 | 155 Specifika modeller Externt | Produkt
Edgett & in new product for urval inom
Kleinsch- development: Lessons ekonomi, strategi och
midt from leaders I balans
Cooper, Portfolio Management 1997 | 129 | Specifika modeller Externt | Produkt
Edgett & in new product for urval inom
Kleinsch- development: Lessons ekonomi, strategi och
midt from leaders 11 balans
Archer & An integrated 1999 | 304 | En Overgripande Externt | Produkt
Ghasem- framework for project helhetsmodell for
zadeh portfolio selection projektportfoljs-
hantering
Spradlin & Action-Oriented 1999 | 33 En handlingsinriktad | Externt | Produkt
Kutoloski Portfolio Management process for
projektportfoljs-
hantering
Bridges Project Portfolio 1999 | 57 En overgripande Externt | Produkt
Management: Ideas and modell for
Practices projektportfoljs-
hantering
Hendriks, Human resource 1999 | 77 En modell {or Externt | Produkt
Voeten & allocation in a multi- resurshantering inom
Kroep project R&D projektportfoljs-
environment hantering
Cooper, Portfolio Management 2001 | 244 Specifika modeller Externt | Produkt
Edgett & for new product for urval inom
Kleinsch- development: results of ekonomi, strategi och
midt an industry practices balans
study
Engwall & The resource allocation | 2002 | 151 En modell for Externt | Produkt
Jerbrant syndrome: the prime resurshantering inom
challenge of multi- projektportfoljs-
project management hantering
Kendall & Advanced Project 2003 | 136 | En Overgripande Externt | Produkt
Rollins Portfolio Management modell for
and the PMO projektportfoljs-
hantering
Killen & Dynamic capability 2009 | 6 Jamforelse mellan Internt Service/
Hunt through project portfolio serviceindustrin och Produkt
management in service tillverknings-
and manufacturing industrin
industries
Kerzner Project management a 2009 | 2538 | Hantering av projekt | Externt | Produkt
systems approach to
planning, scheduling
and controlling
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3 Litteraturgenomgang

I detta kapitel har vi for avsikt att beskriva den teoretiska grunden for studien. Vi
kommer inledningsvis att beskriva den kontext vdrt fallféretag verkar inom, for att
fortsdtta med den historiska utvecklingen inom forskningsomrddet vilket sedan leder
vidare till beskrivningen av begreppet projektportféljshantering. Ddrefter kommer vi
redogora for de teorier vi har valt att fordjupa oss inom. Dessa dr nedbrutna i tre
delar;

+ Aktiviteter som sker fére utformningen av projektportfoljen

« Aktiviteter som sker under utformningen av projektportfoljen

« Aktiviteter som sker effer utformningen av projektportféljen

Den forsta delen, som beror vilka aktiviteter som skall ske fére utformningen av
projektportfoljen, innefattar konceptuella beskrivningar gillande vad organisationer bor
gora 1innan de viljer projektportfoljens innehdll. Under utformningen av
projektportfoljen redogér vi for hur urvalet av projekten i projektportfoljen skall ske,
vilket ocksa innefattar konceptuella beskrivningar. Vidare kommer vi skildra mer
konkreta urvals- och prioriteringsverktyg som &r uppdelade i kategorierna; Finansiella
urvalsmetoder, Balanserad mix av projekt 1 projektportfoljen, Strategisk
sammanldnkning samt Resursfordelningen inom projektportfoljen. Inom vardera
kategori har vi for avsikt att belysa de modeller vi anser vara till storst vikt for var
studie baserat pd dess lamplighet till vér kontext, dess popularitet och
anvindningsomrade. Den sista delen, vilket sdlunda berdr aktiviteter som skall ske efter
utformningen av projektportfoljen, innebdr hur organisationer hanterar den valda
projektportféljen samt huruvida de valda projekten foljs upp och sdkerstills. Denna del
baseras i likhet med de tvé tidigare uppdelningarna pa konceptuella beskrivningar.

Vi har valt att strukturera litteraturgenomgéingen pa detta sitt for att skapa tydlig
struktur som dr latt att folja samt uppfylla syftet med studien, vilket bade &r att bidra till
forskning inom projektportfoljshantering for interna projekt inom en servicekontext.
Samt bidra till 6kad forstaelse gillande projektportfoljshanteringen for organisationer
som verkar inom en servicekontext. I litteraturgenomgéngen har vi konsekvent valt ut
de teorier vi anser vara tillimpbara for den kontext studien behandlar. Vi har fo6r avsikt
att belysa, vad vi anser, vara de viktigaste teorierna for studien. Forskningen inom
projektportfoljshantering for interna projekt i en servicekontext dr, som tidigare ndmnt,
begrinsad déarfor kommer vi utgd ifrdn studier som dven fokuserar pd externa projekt i
andra kontexter. Detta for att kunna skapa den teoretiska referensramen vi har for avsikt
att analysera mot fallstudieforetagets egna tillvigagangssitt.

3.1 Kontextbeskrivning

3.1.1 Servicekontext

Vi anser att en servicekontext dr synonymt med en tjdnstekontext, eftersom bédda
handlar om att leverera tjénster som innefattar god servicegrad. En tjdnst kan beskrivas
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utifran tre karakteristiska sardrag, dir det forsta sardraget ar att tjinster dr processer som
ar uppbyggda av flera olika aktiviteter. Dessa aktiviteter involverar resurser vilket bland
annat kan vara medarbetare, information, system eller andra typer av fysiska resurser
etc. (Gronroos, 2008, s. 62)

Det andra sirdraget &r att tjénster alltid i ndgon man bade produceras och konsumeras
samtidigt, d& det inte gar att spara eller lagra en tjanst, vilket leder till att detta ocksé
kan ndmnas som The inseparability characteristic (Gronroos, 2008, s. 63). Det sista
sardraget karaktdriseras av att kunden alltid dr delaktig pa nigot sétt och blir darigenom
medproducent i tjdnstens produktionsprocess (Gronroos, 2008, s. 63).

Vidare finns det andra forskare som har studerat servicekontexten och dven de har
identifierat att kontexten innebér att kundanpassa erbjudanden och involvera kunden i
den virdeskapande processen (Vargo & Lusch, 2004, s. 12). Genom att beskriva att
marknaden bestdr av pataliga element begrdnsar sig organisationer, da ett
servicerelaterat perspektiv kraver att foretag beskriver marknaden som icke-patalig
(Vargo & Lusch, 2004, s. 12). Samma forskarpar har ocksd introducerat begreppet
service dominat logic, vilket innebér att organisationer ldmnar det traditionella synséttet
som fokuserar pa varor och istillet tillimpar ett servicerelaterat fokus (Vargo & Lusch,
2004, s. 15). Vidare argumenterar dven Gronroos (2008, s. 66) for att skapa en
virdefrimjande process som innebir att interagera med kunderna for att underlétta for
denne i dess virdeskapande. Organisationens roll blir séledes att forfoga Over en
serviceprocess som skall generera vdrde at kunden under dennes konsumtionsprocess.
Detta ér ytterligare en aspekt 1 en servicekontext som &r viktig att ndmna, eftersom
kunden och dennes roll inte kan bortses ifrén i en sddan miljo.

3.1.2 Externa projekt

Att anvinda sig av projekt som arbetsform &r, som tidigare ndmnt, inget nytt fenomen
(Blomquist & Miiller, 2006, s. xi). Petit och Hobbs (2010, s. 46-47) beskriver att en
ofrdnkomlig komponent att ta i beaktning i samband med projekt dr fordndring. Projekt
uppstér ofta pa grund av att forandringar sker samt att omgivningen projekten befinner
sig 1 bidrar till en fordnderlig miljo. Projekten kommer sdlunda att uppsta av bland annat
fordndringar 1 processen, organisatoriska forédndringar och/eller forandringar pa
marknaden. Vidare undersokte Petit och Hobbs i deras studie externt inriktade projekt.
Dessa typer av projekt beskrivs ofta som efterfragestyrda projekt, vilket &r ett projekt
som uppstdr genom Okad efterfrigan och/eller 6kat behov pad marknaden. Elonen och
Artto (2003, s. 396) beskriver att produktutveckling &r ett exempel pé ett sddant projekt.
Det uppstér sedermera en efterfrdgan/ ett behov av en produkt pa marknaden vilket
utvecklas till att ett produktutvecklingsprojekt initieras. Vidare beskrivs dven externa
projekten som kundorienterade projekt, vilket innebér att projekten innehar nira kontakt
med kunderna och kan skapa vérde till dem direkt (Blichfeldt & Eskerod, 2008, s. 357).

Stor del av litteraturen inom projektportfoljshantering handlar, som tidigare ndmnt, om
externa projekt. Dessa projekt &r ofta relaterade till teknologiska innovationsprojekt,
produktutveckling eller investeringsprojekt. (Elonen & Artto, 2003, s. 395; Archer &
Ghasemzadeh, 1999, s. 207) Detta framgér dven i en studie av Mikkola (2001, s. 424)
som namner att projektportfoljshantering ofta handlar om att 16sa komplexa problem
relaterade till olika typer av externa forsknings- och utvecklingsprojekt. Var studies
utgdngspunkt berdr interna projekt, sdlunda projekt dér efterfragan fran marknaden inte
ar den styrande faktorn.
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3.1.3 Interna projekt

Interna projekt syftar till att frimja interna aktiviteter. Projekten samverkar mellan
olika avdelningar och behdver inte ndodvéandigtvis skapa direkt vérde till kunderna eller
paverkas direkt av efterfragan pd marknaden. (Blichfeldt & Eskerod, 2008, s. 360)
Vidare kan interna projekt forklaras som prestationsforbéttrande aktiviteter, dir det ofta
handlar om fordndringsarbeten, utveckling av afférsprocesser eller dndringar i IT-
system (Elonen & Artto, 2003, s. 396).

Forskning inom interna projekt kan delas upp i: problemldsning, bibehédllande och
forsknings- och utvecklingsorienterade projekt. Dessa kan i sin tur antingen utformas
mot en mer strategisk inriktning eller mer verksamhetsorienterad. Problemldsande
projekt innebér precis som det later, att hitta en 16sning pa ett problem. Dessa projekt
har ofta ett véldigt specifikt fokusomrade och handlar om problemldsning pa kort sikt.
Det dr vanligt att dessa projekt innefattar komplexa tekniska 10sningar, exempelvis
inom tillverkningsindustrin. Bibehallande projekt handlar om att bevara och ta hand om
organisationen, vilket kan innefatta projekt sdsom tekniska installationer,
omorganisering eller implementering av nya programvaror. Denna typ av projekt &r
viktig fOr att organisationen ska vara héllbar pa langre sikt, darfor ar dessa projekt ofta
bade mer tids- och resurskrdavande. Den sista kategorin av interna projekt, forsknings-
och utvecklingsorienterade projekt, syftar till utveckla nya kreativa idéer vilket ofta ar
projekt med relativt lag prioritet. Dessa projekt kan beskrivas som organisationens
investeringar infor framtiden. (Shenhar, Dvir, Lechler & Poli, 2002, s. 100)

Var definition av interna projekt 6verensstimmer med Blichfeldt & Eskerod (2008, s.
360), déar de tydliggor att det handlar om att frdmja interna aktiviteter. Projekten
samverkar mellan olika avdelningar och behdver inte nddvindigtvis skapa vérde till
kunderna och de paverkas inte heller av efterfragan pd marknaden. Detta kommer att
vara den definition vi syftar till nir vi fortsattningsvis anvénder oss av begreppet interna
projekt. Vi vill ocksa ndmna att det inte nodviandigtvis behover finnas en lika tydlig
linje mellan externa och interna projekt, som vi beskrivit ovan. Eftersom forskningen
inom projektportfoljshantering for interna projekt i en servicekontext dr begrénsad kan
vi sdledes inte med sdkerhet veta att detta dr en typisk beskrivning pé ett internt projekt i
en servicekontext. Vi vill dirmed fortydliga att det kan finnas olika grader av interna
respektive externa projekt i en servicekontext. Figur 3.1 — Ytterligheter av projekttyper,
synliggors ytterligheterna av dessa projekttyper. Dér externa projekt ar efterfragestyrda
projekt som har direkt paverkan mot kunden medan interna projekt sillan skapar nagot
direkt virde mot kunderna. Det kan sdledes finnas olika grader av interna respektive
externa projekt.

Externa projekt Interna projekt

Figur 1 - Ytterligheter av projekttyper
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3.1.4 Multiprojektmiljo

En multiprojektmilj0 innebér att en organisation har flera projekt pidgaende parallellt
samt att storre delen av det pagaende arbetet inom organisationen utfors i projektform
(Eskerod, 1996; Payne, 1995). Payne (1995, s. 163) beskriver att ndr en organisation
verkar inom en multiprojektmiljo kan projekt behdva dela pa samma resurser, vilka kan
behovas till flera projekt samtidigt. Detta bidrar saledes till att projekten integreras med
varandra och behover da tydlig kontrollering och rapporteringssystem, for att
organisationen ska kunna hantera resursférdelningen vid sddana situationer.

Det storsta problemet som dr identifierat i multiprojektmiljoer ar fordelningen av
resurser, vilket dr ett problemomrade oavsett vilken industri foretagen verkar inom eller
hur omfattande projekten &r bade sitt till storlek och avsatt tid (Engwall & Jerbrant,
2003, s. 406; Hendriks, Voeten & Kroeps, 1999, s. 181-182). En vanlig 16sning vid
sadana problem é&r att ledningen tvingas till kortsiktiga l0sningar, dir de omfordelar
resurserna for att kunna halla sig ovanfor ytan ett tag till (Engwall & Jerbrant, 2003, s.
407). Denna kortsiktighet tyder pa att organisationer far stora problem med planeringen,
schemaldggningen och fordelningen av resurserna mellan olika projekt som pagéar
parallellt (Engwall & Jerbrant, 2003, s. 407).

Problem med resursfordelningen leder i sin tur till svarigheter géllande vilka projekt
som ska prioriteras. Organisationernas begriansade resurser och den, i vissa avseenden,
svarforstaeliga och tvetydiga dvergripande strategin inom organisationerna gor det svart
for beslutsfattarna att veta vilka projekt som bor fokuseras pa. (Engwall & Jerbrant,
2003, s. 407) Ett annat problem som Engwall och Jerbrant (2003, s. 406) nimner kan
forekomma 1 multiprojektmiljéer dr konkurrens mellan olika projekt, vilket ocksa beror
pa de begrinsade resurserna som finns tillgédngliga. De menar att det blir en stindig
kamp mellan projekten, for att fa ta del av den kunskap som krévs specifikt for just detta
projekt. Vidare beskriver Engwall och Jerbrant (2003, s. 405) att anledningen till denna
kamp beror ofta pa att de tillgdngliga resurserna besitter specialistkunskaper vilket gor
att deras rorlighet blir begransad. De har exempelvis en specifik teknisk fardighet vilket
gOr att kunskapen resurserna besitter inte kan anvéndas i alla typer av projekt.

Vér uppfattning dr att organisationer som verkar inom multiprojektmiljéer har storre
behov av dvergripande styrning for projekt, eftersom det pdgar manga projekt parallellt
och samtidig héller fler projekt pa att startas upp. Vért fallstudieforetag verkar, som
tidigare ndmnt, i en multiprojektmiljo dérfor anser vi att det dr av relevans for oss att
forsta om problemen relaterade till resursfordelning beror pa denna milj6 eller andra
faktorer. Detta for att kunna uppfylla studiens syfte, att bidra till forskning inom
projektportfoljshantering for interna projekt inom en servicekontext.
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3.2 Den historiska utvecklingen inom projektportfoljshantering

Vi vill med detta avsnitt beskriva den historiska utvecklingen inom forskningsomradet
projektportfoljshantering, samt ndmna ndgra av de forskare vi anser vara mest
framtrddande inom omrddet med hdnsyn tagen till var frdagestdllning. Vi vill sdlunda
skapa ldsaren en god forstaelse for hur omfattande omradet dr och att forskningen dr
ldngt ifrdn sammanhallen.

Grunden till projektportfoljshantering startade ndr Markowitz (1952) utvecklade The
Modern Portfolio Theory, vilket & en teori som fokuserar pd finansiella
investeringsprojekt. Denna teori innebar mdjligheten att kunna specificera den
blandning av investeringsprojekt som skulle generera hogsta mojliga avkastning, for en
given risknivd. Denna teori har legat till grund for att forstd vilken uppsittning av
projektportfoljer som ger den hogsta forvantade avkastningen for varje given riskniva.

Under borjan pd 1980-talet utvecklade forskaren McFarlan (1981) studierna inom
projektportfoljshantering. Han fokuserade pa att studera IT-projekt och argumenterade
for att den hogsta ledningen ocksé skall anvédnda sig av ett riskbaserat forhallningssatt
géllande urval av IT-projekt. Han menade att de organisationer som inte kan skapa en
balanserad projektportfol 1 termer av risk kan fa problem med sin verksamhet.

Wheelwright och Clark (1992) utvecklade forskningsomradet ytterligare under borjan
pa 1990-talet. De utvecklade en aggregerad projektplan som innebar en kategorisering
av organisationens projekt. Den aggregerade projektplanen har bidragit till att
organisationer har kunnat skapa sig en Overblick gillande projektportfoljen. Vidare
utvecklade de étta steg for att uppna denna aggregerade projektplan. Teorin innebar
sammanfattningsvis att definiera projekttyper och dérefter kategorisera dem for att
kunna kartligga dem. Dérefter skall organisationen estimera den genomsnittliga tiden
och resurserna som kommer krédvas for respektive projekt baserat pé tidigare erfarenhet.
Foljaktligen skall tillgdngliga resurser identifieras for att sedan kunna fordelas till
projekten.

Under senare delen av 1990-talet utvecklade Thorp (1999)
projektportfoljshanteringsomradet &nnu mer, dd han argumenterar for ett storre
perspektiv som han bendmner Benefits Realization. Parallellt med dessa studier har det
dven utvecklats olika typer av prioriteringstekniker for foretag att tillimpa i deras arbete
med projektportfoljshantering. Majoriteten av dessa tekniker &r dessvérre svara for
foretag att anvénda pa grund av komplexiteten och svarighetsgraden, vilket gér dem
tidskrdavande och svara att praktiskt anvinda (Archer & Ghasemzadeh 1999, s. 208).

Ytterligare en utgangspunkt inom projektportféljshantering har utvecklats av Spradlin
och Kutoloski (1999). De anser att stor del av den tidigare forskningen inom omréadet
projektportfoljshantering syftar till att utvdardera alla projekt och att arbetet inom
organisationerna ofta stannar vid dessa steg i processen. Spradlin och Kutoloski (1999)
utformade dérfor en projektportfoljshanteringsprocess baserad pa faktiskt agerande, som
saledes fokuserar mindre pa utvirdering av projekten.
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Archer och Ghasemzadeh (1999) anser, till skillnad fran Spradlin och Kutoloski (1999),
att flertalet av de processer inom projektportfoljshantering som tidigare har utvecklats ar
for statiska, eftersom de &r utvecklade for specifika metoder. De utvecklade darfor en
process for en integrerad projektportfoljshantering. De vill med sin process uppna
flexibilitet vilket ger anvindaren mojlighet att anpassa sig till olika typer av tekniker
och system. Deras process bygger pa en logiskt uppbyggd struktur utvecklad for att
mojliggdra en implementering i olika steg.

Bridges (1999) ér dnnu en forskare inom samma omrade. Hon har genom sina studier
utformat en Overgripande struktur. Denna struktur syftar till att skapa ett storre
perspektiv av projektportfoljshanteringen, for att mojliggéra detta delar hon upp
strukturen 1 tre delar. Dessa tre delar dr dédremot beskrivna dnnu mer konceptuellt i
jamforelse med Archer och Ghasemzadeh (1999) process.

Kendall och Rollins (2003) ar ett annat forskarpar som ocksd har utvecklat en
projektportfoljshanteringsprocess. Den bestar av atta steg, som tillsammans syftar till att
skapa en enhetlig process for att organisationer skall lyckas med sitt
projektportfoljshanteringsarbete. Kendall och Rollins (2003) modell dr i likhet med
savil Archer och Ghasemzadeh (1999), Spradlin och Kutoloski (1999) samt Bridges
(1999), da den modellen ocksa dr beskriven pd konceptuell niva.

3.2.1 Definition av projektportfoljshantering

Vi kommer nu ldmna det historiska perspektivet for att fortsdtta med en mer djupgaende
definition av begreppet projektportfoljshantering. Under var litteraturgenomgang har vi
kommit i kontakt med flertalet definitioner av begreppet projektportfoljshantering. Dye
och Pennypacker (1999, s. xi-xii) nimner att det som ar gemensamt for definitionerna ér
att det handlar om en samling av kunskap, fardigheter, verktyg samt tekniker for att
styra en grupp projekt. Dessa projekt skall sedan generera ett hogre virde for den
investering organisationen har valt att gora, for att uppna den planerade strategin och
framtida mél. Projektportfdljshantering blir darigenom avgorande, framst for hogsta
ledningen och nyckelbeslutstagare, eftersom det skapar forstielse for vad organisationen
bor utveckla for att driva foretaget framét. Samtidigt krdvs det en kontinuerlig
avvigning gentemot tillgdngliga resurser och organisationens forméga att kunna
genomfora projekt. Vidare beskriver samma forskarpar att projektportfoljshantering har
utvecklats till ett populért verktyg bland annat for dess mdjlighet att se samband mellan
projekt och foretagets strategier for att langsiktigt kunna arbeta strategiskt och uppné
framgang pa marknaden (Dye & Pennypacker, 1999, s. xi).

Miiller (2009, s. 18) beskriver att projektportfdljshantering kan ses som en dvergripande
styrning av en grupp projekt som dr i behov av specifika resurser for att kunna
genomforas. Vidare ndmner han att dessa projekt inte nddvéndigtvis behdver vara
relaterade till varandra men de resurser som finns tillgdngliga dr diaremot begridnsade.
Archer och Ghasemzadeh (1999, s. 208) beskriver projektportfoljshantering som en
grupp projekt som genomfors av samma sponsor eller ledning 1 en organisation. De
beskriver dven att dessa projekt konkurrerar om samma resurser vilket gor det dnnu
viktigare att mdta organisationens uppsatta 1onsamhetskrav. Projektportfoljshantering
kan dven definieras som en metod for att, inte bara gora projekt rétt, utan dven gora de
ratta projekten (Blomquist & Miiller, 2006, s. 13).
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Miiller (2009, s. 18-19) beskriver projektportféljshantering som en gruppering av
projekt kring en specifik fardighet samt att de enskilda projekten inte behdver vara
relaterade till varandra inom projektportfoljen. Han beskriver dven att de beslut som
genomfors i ett projektportfoljsurval ar att avgora vilka projekt som ska ingd i
portfoljen, prioritera projekten, fordela resurser, identifiering av flaskhalsar samt
identifiera &tgidrder for risker eller problem. Dessa beslut syftar till att forsta
projektportfdljens relation till foretaget, vilket Miiller (2009, s.16) beskriver 1 Figur 2 —
The relationship between strategy and projects. Vi vill med denna figur visa pa
projektportféljens placering inom en organisation. Projektportféljen har en central
placering och som pilarna illustrerar handlar det om att ldnka portfoljen till
organisationens strategi.
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Figur 2 - The relationship between strategy and projects (Miiller, 2009, s. 16)

Det finns flertalet olika beskrivningar for vad malet bor vara for
projektportfoljshantering. Goold och Luchs (1996, s. 93) definierar fyra mal med
projektportfoljshanteringsmodeller. Modellen ska fordela resurser, formulera strategier
for olika affdrsenheter, utforma resultatmalsdttning samt analysera balansen av projekt.
En annan definition &r att projektportfoljshanteringen ska maximera virdet av
projektportfoljen, uppna en balanserad mix av projekt samt att uppnd en link mellan
projekten 1 portfdljen och foretagets strategi. (Callahan & Brooks, 2004; R. Cooper,
Edgett, & Kleinschmidt, 1997a, 1997b, 2001; Kendall & Rollins, 2003) Enkelt uttryckt
uppnd det hogsta mojliga vérdet for foretaget med de resurser som finns tillgéngliga
(Dye & Pennypacker, 1999, s. xii).

Forskningen inom omradet projektportfoljshantering ar ldngt ifrdn sammanhéllen utan
spridd Over en mingd olika omrdden. D& storre delen av forskningen beror
produktbaserade kontexter med externa projekt anser vi att de teorier vi véljer skall
komplettera varandra for att skapa en bred teoretisk referensram att utga ifran. Vi har
dérfor valt att studera foljande forskare; Bridges (1999, refererad i Dye & Pennypacke,
1999) process vilket innefattar en mer Gvergripande struktur dir tyvérr resurserna inte
ges speciellt mycket utrymme. Spradlin och Kutoloski (1999) fokuserar mer pa
resurserna samt beskriver processen mer konkret och innefattar tydliga arbetsprocesser
pd ett detaljerat sétt. Den sista processen har forskarparet Archer och Ghasemzadeh
(1999) utformat och den har en tydlig uppdelning av aktiveter som ska ske fore, under
och efter urvalet av projektportfolj. Vidare anser vi att dessa processer tillsammans
kommer bidra till den teoretiska referensram vi kommer utgar ifrdn samt att dessa dven
skapar forstaelse for amnet och tydliggor vilka delar olika processer kan innehdlla. Vi
dven anser att dessa tre processer bor vara passande for projektportfoljshantering for
interna projekt och i1 en servicekontext.
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Fortséttningsvis kommer vi att redogéra mer djupgaende for deras utgangspunkter
strukturerat utefter dessa rubriker;

« Aktiviteter som skall ske fore utformningen av projektportféljen

» Aktiviteter som skall ske under utformningen av projektportfoljen

» Aktiviteter som skall ske efter utformningen av projektportfoljen

3.3 Aktiviteter som skall ske fére utformningen av
projektportfoljen
Inom detta avsnitt kommer vi berdra de aktiviteter som skall ske fore utformningen av

projektportfoljen. Det kommer innebdra konceptuella beskrivningar gdllande de
aktiviteter organisationer bor géra innan de vdljer projektportfoljens innehdll.

Bridges (Bridges, 1999, refererad i Dye & Pennypacke, 1999, s. 45-46) har genom sin
studie forsokt lyfta perspektivet gillande arbetet av projektportfoljshantering. Hon anser
att projektportfoljshanteringen startar redan vid utformningen av organisationens
overgripande strategi och forsitter efter urvalet av projektportfoljen med hanteringen av
de valda projekten. Detta kan saledes bli av betydelse i var studie, dd hennes modell
handlar om att utforma en struktur vilket &ven innefattar arbetet efter den valda
projektportfoljen sdsom uppfoljningar eller utvirderingar. Figur 3 — The Larger Picture
illustrerar hur Bridges (1999, refererad 1 Dye & Pennypacke, 1999, s. 46) har utformat
sin struktur. Vi kommer inom ramen for detta avsnitt endast berora Focus, hennes forsta
steg 1 strukturen som handlar om den strategiska planeringen, for att i ndstkommande
avsnitt redogora for de andra delarna i1 hennes struktur.

Select
Portfolio Management
(fit, utility & balance)

Focus
Strategic planning

Manage
Project Management

Figur 3 - The Larger Picture (Bridges, 1999, refererad i Dye & Pennypacke, 1999, s. 46)

Bridges (1999, refererad i Dye & Pennypacke, 1999, s. 45-46) struktur &r uppdelad i tre
steg, dar Focus innebdr att organisationer maste fokusera sin strategiska planering,
vilket betyder att en vision och mission méiste utformas. Saledes definiera varfor
organisationen finns samt at vilken riktning organisationen onskar strdva mot. Denna
strategiska planering menar vi dr aktiviteter som sker fore utformningen av
projektportféljen. Vidare hdvdar samma forskare att det strategiska fokuset utgoér den
grundliaggande plattformen géllande urval av framtida projekt. Dessa projekt kan vara
savil externt relaterade som internt relaterade projekt.

Spradlin och Kutloski (1999, s. 26) dr tva andra forskare inom samma omrade. De har
utvecklat en process dédr syftet dr att underlétta vid beslutsfattandet av projektportfoljens
sammansattning. Modellen har, precis som Bridges (1999, refererad i Dye &
Pennypacke, 1999), sin utgdngspunkt i en produktbaserad kontext sésom R&D projekt.
Sadana projekt karaktériseras ofta av stora investeringskostnader samt hog riskfaktor.
Enligt Spradlin och Kutloski (1999) éar delar av forskningen inom
projektportfoljshantering fokuserade pa att utvirdera det som pagér istdllet for att
fokusera péd faktiska hdndelser och agerande, darfor dr utgdngspunkten i1 deras
projektportfoljshanteringsprocess faktiskt agerande.
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Processen dr uppbyggd 1 fem steg; Framing of the problem, Construct an alternatives
table, Create a strategy table, Evaluate individual opportunities och Evaluate the
portfolio (Spradlin & Kutoloski, 1999, s. 26-27), vilket Figur 4 — Utilizing a strategy
table for R&D portfolio decisions illustrerar. Vi kommer inom ramen for detta avsnitt
endast belysa det forsta steget, Framing the problem, vilket handlar om att vilja ett
projektteam och dérigenom identifiera vilka resurser organisationen har samt vilka av
dessa resurser som dr tillgdngliga inom de olika avdelningarna. Nar resurserna &r
sammansatta till ett projektteam ska ansvar fordelas inom teamet. Anledningen till att
infora en tydlig ansvarsfordelning ar for att kunna veta vem som &r beslutsfattare.
Darefter skall projekten kategoriseras i tre grupper; avslag, osdkra och favoriter. Denna
uppdelning underlattar for alla inblandade, 1 och med att projekten inom kategorin
avslag inte kommer att genomforas och de favoriserade projekten garanterat kommer att
genomforas dterstar bara beslutsdiskussioner kring de osikra projekten, da det inte ar
ndgra tvetydigheter angéende de andra tva kategorierna.

Evaluate
individual |
opportunities portfolio

Framing of the Construct an Create a strategy Evaluate the

problem alternatives table table

v

Figur 4 - Utilizing a strategy table for R&D portfolio decisions (Spradlin & Kutoloski, 1999, s. 27)

Salunda anser vi att Framing of the problem &r i likhet med Bridges (1999, refererad i
Dye & Pennypacke, 1999) forsta steg beslut och aktiviteter som skall genomf6ras fére
utformningen av projektportfoljen. Till skillnad fran Bridges (1999, refererad i Dye &
Pennypacke, 1999) &r Spradlin och Kutoloskis (1999) forsta steg betydligt mer
detaljerad. De olikheterna respektive modell skildrar, anser vi vara av betydelse,
eftersom det leder till att de kompletterar varandra.

Den sista processen vi har valt att redogora for dr Archer och Ghasemzadehs (1999, s.
208), integrerad process for urval inom projektportfoljshantering. Deras studie utgar
ocksa ifran en produktbaserad kontext. De definierar att valet av projektportfolj utgér
ifrdn sammanstéllda projektforslag samt pagdende projekt. Detta gors for att projekten
organisationen viljer skall Overensstimma med deras uppsatta mél. Archer och
Ghasemzadehs (1999) projektportfoljshanteringsprocess innefattar i likhet med Bridges
(1999, refererad i Dye & Pennypacke, 1999) och Spradlin och Kutoloskis (1999)
aktiviteter som skall ske fore, under och efter urvalet av projektportfolj. Salunda
Overensstimmer den med processen vi har for avsikt att utforma. Déarfor menar vi att
dessa steg kan vara applicerbara pa var studie eftersom det kan vara av véirde for vart
fallstudieforetag att processen innefattar alla dessa tre delar.

Foljaktligen betonar Archer och Ghasemzadeh (1999, s. 208) vikten av en flexibel
projektportfoljshanteringsprocess, for att foretag ska kunna utgd frén ett brett urval av
tekniker och metoder. Dessa urvalsmetoder skall sedan matchas gentemot projekten
organisationen innehar for tillfallet. Det forsta steget i deras process bestar av fyra delar;
Projektforslag, Riktlinjer, Strategiutveckling samt Resursfordelning. I Figur 5 —
Framework for project portfolio selection, &r detta aktiviteterna ovanfor den
svartmarkerade processen. Dessa fyra delar utgér de aktiviteter som krivs fore
utformningen av projektportfoljen. Projektforslag skall utformas for att kunna utldsa vad
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projekten innefattar. Sedan skall organisationen utforma en overgripande strategi samt
utifran strategin utforma riktlinjer, som sedan kommer anvindas vid nidsta fas —
aktiviteter som skall ske under utformningen av projektportfolj. Vidare bor dven
organisationen vilja ldmpliga metoder och tillvigagangssitt for att kunna genomfora
projektforslaget i linje med organisationens strategi. Resursfordelningen &r ytterligare
en aspekt som maste tas i beaktningen fore utformningen av projektportfoljen. Alla
dessa beslut som skall genomforas innan urvalet av projektportfolj involverar ofta
hogsta ledningen, da det handlar om strategiska beslut (Archer och Ghasemzadeh, 1999,
s. 213). Figur 5 — Framwork for project portfolio selection, beskriver hela Archer och
Ghasemzadeh process. I de ndstkommande avsnitten kommer vi fortsétta redogdrelsen
av denna modell.
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Figur 5 - Framework for project portfolio selection (Archer & Ghasemzadeh, 1999, s. 211)

Vi har nu redogjort mer djupgdende for tre olika forskares standpunkter gillande vilka
aktiviteter som borde genomforas fére utformningen av projektportfoljen. Vi anser att
alla tre forskaransatser kompletterar varandra och kommer silunda vara till stod for oss
nér vi skall utforma vér struktur for projektportfdljshantering som fokuserar pa interna
projekt i en servicekontext.

3.4 Aktiviteter som skall ske under utformningen av
projektportfoljen

Vi kommer i detta avsnitt att fortsdtta beskriva de konceptuella modellerna vi har
introducerat, vilket kommer handla om urvalet av projekten till projektportfoljen.
Vidare kommer vi dven skildra mer konkreta urvals- och prioriteringsverktyg som dr
uppdelade i kategorierna; finansiella urvalsmetoder, balanserad mix av projekt i
projektportfoljen,  strategisk  sammanldinkning samt resursfordelningen  inom
projektportfoljen. Inom vardera kategori har vi for avsikt att belysa de modeller vi
anser vara till storst vikt for var studie baserat pd dess ldmplighet till var kontext, dess
popularitet och anvindningsomrdde.

Enligt Bridges (1999, refererad i Dye & Pennypacke, 1999, s. 46) handlar det om att
gora ett urval, Select, av de ritta projekten med hédnsyn tagit till de tillgdngliga
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resurserna. Hon delar upp urvalsprocessen i tre olika delar; Fit, Utility och Balance. Den
forsta delen, Fit, innebdr att analysera huruvida projekten Overrensstimmer med
organisationens strategiska méalséttning, som definierades i samband med de aktiviteter
som genomfordes fore utformningen av projektportfoljen. Utility handlar om att
identifiera virdet av projekten, vilket inkluderar kostnaderna, fordelarna samt riskerna
som dr relaterade till projekten. Den sista delen, Balance, innefattar vilka projekt
organisationen borde vélja ut for att skapa den perfekta mixen av projekt. Sdlunda utgor
dessa tre delar det steget dér sjdlva projektportfoljen véljs ut och utvecklas.

I jamforelse med Bridges (1999, refererad i Dye & Pennypacke, 1999) urval av
projektportfolj innebdr Spradlin och Kutoloskis (1999, s. 28-29) urvalsaktiviteter att
endast fokusera pd de projekten som under tidigare steg kategoriserades som osidkra
projekt, samt att Spradlin och Kutoloskis bryter ned sina steg till konkreta arbetssétt. De
osdkra projekten skall sdledes analyseras, vilket genomfors genom Construct an
alternatives table. Dessa tabeller skapas under workshops, dér férhoppningen ir att alla
projekten ska inneha minst tva alternativ for huruvida organisationen bor agera. Dessa
alternativ sammanstills 1 en tabell for att pd ett overskddligt séitt kunna Overblicka de
mojliga alternativen for att sedan kunna ga vidare i processen. Nir tabellen &r
sammanstélld fortsétter arbetet med det Spradlin och Kutoloskis bendmner som Create a
strategy table, vilket innebdr att organisationen utformar strategier till respektive
alternativ for att skapa en 0kad medvetenhet om projektens nuvarande position samt
vart organisationen vill befinna sig 1 framtiden. Vidare bor organisationen stilla sig
frdgor som “kan vi” och ”borde vi” genomfGra denna projektportfolj? “Kan vi”, dr
faktorer sasom kostnader och mdjligheten att halla budget, medan “borde vi” innebar
huruvida ledningen upplever att projektportfoljen dr vért att implementera.

Nir organisationen har genomfort bade tabellsammanstéllningarna hdavdar Spradlin och
Kutoloski (1999, s. 29) att organisationen skall Evaluate individual opportunities. Detta
innebdr att utifrdn de tidigare sammanstéllningarna av savél alternativ som strategi
anordna moten med de personer som har specialistkunskap inom det berérda omradet,
for att kunna bestdimma vilka projekt organisationen bor gé vidare med. Det skall dock
inte ldggas ned tid pa att utvdrdera alternativ dir det endast finns en valmojlighet
eftersom det 1 sddana fall inte finns ndgonting att ta stillning till.

Vi kommer fortsdtta med att redogora for Archer och Ghasemzadehs (1999, s. 11)
tillvagagangssitt vid urvalet av projektportfolj. Deras urvalsprocess dr mer omfattande
an de vi tidigare har beskrivit. Med anledning av att de olika forskarnas utgangspunkter
skiljer sig at kan deras modeller ses som komplement till varandra. Archer och
Ghasemzadehs (1999, s. 11) urvalsprocess bestédr av fem steg: Pre-screening, Individual
project analysis, Screening, Optimal portfolio selection och Portfolio adjustment. Det
forsta steget, Pre-screening, innefattar en planering infor kommande steg. De parametrar
som ska Overliggas for respektive projekt ska etableras, en projektansvarig ska
utndmnas och obligatoriska projekt bor identifieras. Alla projekt som ska analyseras ska
dven Overensstimma med fOretagets strategi.

Nar det forsta steget 4r genomfort skall respektive projekt utvdrderas individuellt via ett
antal parametrar, vilket bendmns Individual project analysis. Vanligt forekommande
parametrar ar risk, aterbetalning pa investering, resursatgang och marknadsanalyser.
(Archer & Ghasemzadeh 1999, s. 212) Det tredje steget, Screening, utgér en forsta
eliminering av projekt vilka inte uppndr forutbestdmda kriterier. Det dr dock vissa
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projekt som inte fér tas bort i detta steg, projekt som dr obligatoriska eller krivs for att
stodja andra projekt. Detta steg genomfors fraimst for att minska antalet projekt infor
nista urvalssteg. (Archer & Ghasemzadeh, 1999, s. 212)

Det nidst sista steget, Optimal Portfolio Selection, innebédr att gora valet av
projektportfolj. De olika projekten analyseras utifrdn det Omsesidiga beroendet,
konkurrens av resurser och timing mellan de olika projekten. Vérdet pa varje projekt
bestims utifrdn en gemensam uppsittning etablerade parametrar for varje projekt.
(Archer & Ghasemzadeh 1999, s. 212) Detta leder oss slutligen in pa det sista steget,
Portfolio Adjustment, vilket bestdr av att uppnd en Overgripande bild av de valda
projekten 1 projektportfdljen. De wvalda projekten ska uppnd en balans samt
Overensstimma med fOretagets strategi. Huruvida balansen av projektportfoljen ska
definieras anser de bor avvégas inom varje enskild organisation. Daremot ger de forslag
pa omraden som kan vara av betydelse vid skapandet av balans inom projektportfoljen.
Séledes, om projekten medfor hog eller ldg risk, storleken och tidsdtgdngen for
projekten samt om projekten ska generera viarde pa kort- eller langsikt. (Archer &
Ghasemzadeh 1999, s. 211-212)

Inom alla tre urvalsprocesser vi har redogjort for ovan finns det olika metoder inom
respektive processteg, vilket innefattar mer konkreta arbetsverktyg for hur
organisationer kan genomfora aktiviteter. Det som dr gemensamt for alla metoderna ar
att de utgar ifran forskning inom externa projekt sasom produktutveckling, vilket dven
de tidigare beskrivna modellerna har gjort. Detta skiljer sig jimfort med var studie dir
fokus &r interna projekt inom en servicekontext.

3.4.1 Urvalsmetoder

Vi kommer fortsédtta med att redogora for fyra olika metoder, som kan anvéndas som
praktiska verktyg vid de aktiviteter som sker under utformningen av projektportfolj som
hittills dr forklarade pa konceptuellnivd av; Bridges (1999, refererad i Dye &
Pennypacke, 1999), Spradlin och Kutoloskis (1999), Archer och Ghasemzadeh (1999).
Enligt Cooper et al. (2001, s. 366) har det har visat sig att de metoder som anses vara
mest populdra inte nddvindigtvis behdver vara de som genererar det mest onskvirda
resultatet. Det ar ocksd vanligt att organisationer anviander sig av flera urvalsmetoder
samtidigt.

Vi har valt att dela upp de olika metoderna i fyra kategorier; finansiella urvalsmetoder,
balanserad mix av projekt 1 projektportfoljen, strategisk lank mellan organisationen och
projekten i projektportfoljen samt resursfordelning. Uppdelningen grundar sig i den
tidigare forskningen dir dessa kategorier standigt dr dterkommande. Vi anser att det kan
finnas likheter och synergier att anvdnda sig av fastin kategorierna &dr baserade pa
externa projekt. Nedan foljer en beskrivning av nagra av de vanligaste metoderna under
respektive  kategori for att redogéra for mer konkreta verktyg inom
projektportfljshantering.

Finansiella urvalsmetoder

Den vanligaste urvalsmetoden dr finansiella metoder (Cooper et al., 2001, s. 367), till
exempel anvinds Net Present Value (NPV) eller Return On Investments (ROI) som
tillampbara nyckeltal att utga ifrdn (Cooper et al., 2001, s. 366). En av de mest anvinda
finansiella metoderna &r Expected Commercial Value (ECV), modellen innebér att
foretag kartldgger det kommersiella vérdet pa projekten. ECV innehéller tre olika
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analyser, NPV, mgjligheterna till bade kommersiella och tekniska framgéngar och det
strategiska vérdet av projekten. Fordelarna vid anvindandet av denna modell ar framst
att den méter flera variabler, utvdrderar projekt halvvégs och vérderar alla nyckeltal
samt tar strategin i beaktning. Negativa aspekter som kan uppstd dr beroendet av
finansiell och kvantitativ data samt att metoden inte tar balansen av portfolion i
beaktning. (Cooper et al., 1997a, refererad i Dye & Pennypacke, 1999, s. 102-104;
Cooper et al., 2001, s. 367)

Kendall och Rollins (2003, s. 215) beskriver viken av att anvidnda sig av finansiell
information for att beskriva de kommande vinsterna for respektive projekt. De lyfter
fram NPV som ett relevant verktyg for foretag. De poéngterar dock att finansiella
metoder ofta tillimpas bristande inom manga foretag. Foretagen argumenterar séledes
emot NPV eftersom de menar att projekten ofta &r sd pass immateriella for att
kvantifiera. Kendall och Rollins (2003, s. 215) betonar dock att detta bor ses som en
varning eftersom de dven har sett tendenser att dessa projekt ofta dr de som 1 slutindan
inte bidrar till organisationen.

En annan metod for urval 4r Dynamic Rank Ordered List. Den metoden forsoker forsta
véirdet genom flera variabler. Férdelen med denna modell ar att den pd ett enkelt och
genomforbart sitt kan rangordna flera olika variabler, vilket 4ven goér den anvéndbar 1
de flesta foretagsmiljoer. Variablerna kan exempelvis vara, lonsamhetsmatt,
aterbetalningsmatt, strategi och tidsatgdng. Variablerna kan varieras beroende pa
foretagets behov. Dock ér den negativa aspekten med denna modell att den inte tar
resurser 1 beaktning. (Cooper et al., 1997a, refererad 1 Dye & Pennypacke, 1999, s. 105)

Scoring modellen &r ytterligare en modell som Cooper et al. (1997a, refererad 1 Dye &
Pennypacke, 1999 s5.106-107) har beskrivit. Den anvédnds frimst for att ta beslut om
pagéende projekt men anvinds dven fOr att utvirdera projektportfoljen. Den innefattar
ett flertal olika kriterier och fragestillning som betygssitts utifrdn en forutbestimd skala
som sedan adderas ihop for att kunna utgéra den totala poédngstillningen. Mojliga
kriterier att utgd ifrdn vid denna metod &r beloning eller hur vél projekten
Overensstimmer med organisationens strategi. (Cooper et al., 2001, s. 368-369)
Eftersom scoring modellen ocksa kan anvénds for att utvirdera projektportfdljen anser
vi att denna modell kan bli betydande 1 var fortsatta studie och har dérfor valt att
redogora for den.

Flertalet av foretagen som deltagit i deras studier anvénde sig av scoring modellen.
Dock har det identifierats flera problem med anvéndningen av modellen. (Cooper et al.,
1997a, refererad i Dye & Pennypacke, 1999, s. 107) Antingen valde foretagen ut
opassande kriterier eller s tillampades inte modellen 1 praktiken. De kriterier Cooper et
al. ansdg vara mer passande dn andra var: aterbetalning for foretaget, ldnk till strategin,
strategisk havstdng, mojlighet till kommersiell framgéng och mojlighet till teknisk
framgang. Utifran dessa kriterier listades projekten bdde for att avgdra om foretaget ska
avsluta nagra pagaende projekt och for att kunna prioritera nya projekt. De projekt som
fr ett hogt resultat pd ett kriterium tenderar att fa hoga resultat pd andra kriterier
ocksd. Modellen har ocksé bristande forstaelse for effektivitet i fordelningen av
begrinsade resurser. (Cooper et al., 1997a, refererad 1 Dye & Pennypacke, 1999, s. 106-
107)
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Balanserad mix av projekt i projektportfoljen

For att mojliggdra balans 1 projektportfoljen redogor Cooper et al. (1997a, refererad i
Dye & Pennypacke, 1999, s. 109-114) for flertalet modeller. Modellerna bygger pa
olika diagram déar antalet projekt kartlaggs. Det som skiljer de olika modellerna 4r vad
de olika axlarna syftar till att utvirdera. De kriterierna som utvérderas for att avgdra
balansen beror sjdlvklart dven pd foretags behov. Exempel pd parametrar som kan
utvirderas dr: 1dnk med strategi, konkurrensfordel, 16nsamhet, teknologiskt genomslag,
mojligheter till framtida vérde, kostnad, tid kvar till avslutat projekt, kapital och
marknadsinvestering (Cooper et al., 1997a, refererad 1 Dye & Pennypacke, 1999, s.
109). Annu en mojlighet for att utdka anvindningsomridet for diagrammet ir att
kartldgga olika typer av projekt. Det kan exempelvis handlar om 1 vilken grad projekten
ar interna eller externa, vilket kan illustreras genom figurer som dr utformade
rektangulira eller i cirklar. Annu en dimension kan tilliggas genom firgliggning av
figurerna genom att indikera dess dgare (Kendall & Rollins, 2003, s. 215-216). Cooper
et al. (1997a, refererad i Dye & Pennypacke, 1999, s. 109-114) ndmner nedan tva
modeller som mojliggdér denna kartliggning samt skapar forstéelse for balansen i1 en
projekt portfdl;.

Den forsta, och dven populdraste, balansmodellen som de beskriver dr Risk-Reward
Bubble Diagram. Denna modell méiter mojlig dterbetalning och 16nsamhet for foretaget
1 relation till risken f6r projektet. (Cooper et al., 1997a, refererad 1 Dye & Pennypacke,
1999, s. 109-110) Den kan 1 vissa avseenden likna ursprungsmodellen BCG matrixen,
dir man ocksa kategoriserade de pagdende projekten, for att skapa overblick (Cooper et
al., 2001, s. 367). Fordelarna med modellen &r att den &r enkel att anvianda, den tar med
resurserna 1 beaktning samt att om foretaget lagger in olika fargskalor kan de dven
bedoma tiden kvar for respektive projekten. Vidare har Risk-Reward Bubble Diagram
dven vissa nackdelar, da den ofta upplevs for komplicerad att hantera nér stora méngder
finansiell data ska utvirderas. (Cooper et al., 1997a, refererad i Dye & Pennypacke,
1999, s. 109-110)

Scoring Modellen dr en annan balanseringsmodell av Cooper et al. (1997a, refererad i
Dye & Pennypacke, 1999, s. 112-113) men anvédnds nagot annorlunda hir, dn den
scoring modell som vi tidigare har beskrivit. I detta fall avser modellen balansen och ar
uppbyggd utifréan tva axlar; projektets attraktion, siledes projektets mojliga virde och
for det andra enkelheten i implementeringen, vilket syftar till en avvdgning hos
organisationen och dess mojlighet att leverera efter projektets slut.

Gemensamt for modellerna ar deras enkelhet, dock tyder mycket pa att denna enkelhet
framst framgér i sjélva konceptet men inte dr lika enkel att forverkliga i praktiken. De
problemen Cooper et al. (1997a, refererad i Dye & Pennypacke, 1999, s. 114)
identifierade hos flera foretag var att informationen som kartlades inte var tillrackligt
tillforlitlig och darmed riskfylld. Modellerna anvéndes och projekten kartlades men
informationen anvinds inte i praktiken for att ta beslut, d& det blir ett for stort
informationsflode. Ett annat problem de identifierade var att det sdllan fanns négon
definition av den ritta balansen av projekt, vilket siledes ledde till svarigheter att ta
beslut.

Kendall och Rollins (2003, s. 207) har ocksa identifierat ett flertal problem som kan
uppstd for organisationer 1 deras arbete med att uppnd en balanserad projektportfol;.
Foretag har ofta tendens att prioritera och genomfora utbudsrelaterade projekt istillet
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for marknadsrelaterade projekt samt att det ofta uppstar en obalans da flertalet projekt
syftar till utveckling men fa projekt innefattar research, vilket &r nodvandigt for att
kunna driva utvecklingsprojekt. Vidare ar projekten i foretagens projektportfolj framst
av kortsiktig karaktir, diar det skulle behdvas en 0kning av ldngsiktiga projekt for att
uppna balans. Ytterligare ett identifierat problem ér att balansen i projektportféljen, som
tenderar att inte reflektera organisationens viktigaste tillgangar samt det strategiska
resursvirdet.

Strategisk lank mellan organisationen och projekten i projektportféljen

Det finns tva Overgripande mal med att forsoka ldnka fOretagets strategi till dess
projektportfolj. Den ena innebér att sikerstélla att den utarbetade strategin samverkar
med de utvalda projekten i projektportféljen som séledes ska genomforas. Det andra
malet handlar om att skapa en ldnk och forstaelse for om utgifterna pad nuvarande
projekt &r 1 linje med den planerade strategin. (Cooper et al., 1997b, refereras i Dye &
Pennypacke, 1999, s. 23-24)

Det finns tva generella metoder som ofta anvinds for att sékerstélla denna lénk, dér den
forsta dr genom att bygga in den strategiska inriktningen 1 de prioriteringsverktyg som
anvinds. Den andra metoden dr genom anvindandet av strategiska top-down modeller.
For att bygga in strategifrdgor i de verktyg som anvdnds vid prioritering av
projektportfoljen kan man exempelvis ldgga till kriterier som endast berdr strategin.
(Cooper et al., 19970, refererad 1 Dye & Pennypacke, 1999, s. 24)

Avseende en top-down strategi kan detta frimst genomforas genom tva modeller,
Strategic bucket och StratPlan/Strategic check. Strategic Bucket handlar om att
organisationen utifran sin vision och strategi fordelar de monetira resurserna over olika
avdelningar, for att sedan kunna sortera projekten i sa kallade buckets (Cooper et al.,
2001, s. 368). StratPlan/Strategic Check, genomgar i stort sitt liknande steg men i
omvénd ordning. Den kontrollerar saledes forst efterdt om projekten har varit i linje
med strategin eller inte (Cooper et al., 1997b, refererad i Dye & Pennypacke, 1999, s.
25-27). Vi menar att, oavsett om det handlar om externa eller interna projekt, ar det av
betydelse att uppnd en lank mellan foretagets strategi och projekten i projektportfoljen.

Resursférdelning inom projektportfbljen

Resursfordelningen ar den fjirde och sista kategorin géllande mer konkreta
beskrivningar for hur organisationer skall gora vid utformningen av projektportfol;.
Resursfordelningen dr en viktig aspekt eftersom resurserna ofta ses som dynamiska med
hog fordndringsbendgenhet. Med anledning av detta &r det viktigt att resurserna &r
sammanlidnkade med organisationens projektportfolj i stort. (Kendall & Rollins, 2003, s.
245) Vi anser att resursfordelningen kommer vara av betydelse dven i var studie och
viljer darfor att underbygga detta med studier inom resursfordelning, vilket dock till
stor del handlar om externa projekt precis som storre delen av den litteratur vi redan
redogjort for.

En viktig avvdgning i arbetet med att utforma en projektportfolj &r dess storlek och
kapacitet. Enligt Kendall och Rollins (2003, s. 211) finns det tva resursbegriansningar
for storleken pa projektportfoljen. Den forsta handlar om hur mycket pengar
organisationen &r intresserad av att investera och/eller har mojlighet att investera. Den
andra begridnsningen innefattar organisationens strategiska resurser, vilket kan
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definieras som antingen den mest efterfragade resursen till flest projekt eller den resurs
som &r tyngst belastad i de flesta projekt.

Fragestillningar for att utveckla projektportféljens formaga att resursbemanna bor
saledes wvara: vilka resurser besitter organisationen, hur manga projekt har
organisationen kapacitet att leverera, vart uppstar det flaskhalsar hos resurserna och
vilka resurser har hogre grad av forsenade projekt (Kendall & Rollins 2003, s. 242). Att
kartlagga detta kan generera forstdelse for hur ménga projekt som kan vara aktiva
samtidigt for att senare kunna forstd resursbelidggningen och resursfordelningen av
projekten (Kendall & Rollins, 2003, s. 211).

Kendall och Rollins (2003, s. 243-245) har utformat ett verktyg for hur organisationer
kan administrera och planera sina resurser i projektportfoljshanteringen. Deras verktyg
ar en resource pool. Denna resource pool bestar av en kartldggning av all kunskap som
finns inom projektportfoljen och hur ménga personer som innehar denna kunskap. De
foreslar séledes att utforma en tabell med variablerna: kunskap, kvantitet, dgare av
resursen och anvindning fOr att kunna underlitta resursfordelningen mellan olika
projekt.

Ur en projektledares perspektiv ar det viktigt med resursfordelning, for att kunna veta
om de planerade resurserna finns tillgidnglig nér organisationen behdver dem samt om
det finns resurser tillgédngliga utdver de planerade som ocksa kan bidra till att slutfora
projektet (Kendall & Rollins, 2003, s. 244). Om vi antar att resurserna i detta fall &r
personalen, dr det ur deras perspektiv av betydelse att veta vilket projekt de ska tillhora
samt vilka delar inom projektet som kan beskrivas som de mest kritiska omradena. Det
ar dven viktigt for personalen att pa forhand veta hur mycket tid som &r avsatt for att
utfora deras del av projektet och vem som ska ta vid, efter att deras del av projektet &r
slutfort (Kendall & Rollins, 2003, s. 245). I likhet med Kendall och Rollins (2003)
argumentation dr det intressant for vér studie att analysera resurserna i termer av
medarbetare, dd medarbetarna utgor en betydande del inom en servicekontext.

Stora delar av den forskning som dr gjord inom resursfordelning ar frimst inriktad mot
kortsiktig resursplanering i produktbaserade kontexter. Flertalet artiklar gér igenom
teorier inom dmnet men saknar manga ganger diskussioner géllande implementering
(Hendriks et al., 1999, s. 182). I ett forsok att 16sa dessa kunskapsgap utvecklade Platje
et al. (1994, refererad 1 Hendriks et al., 1999, s. 181-182) "rough-cut-project-and-
portfolio-planning” konceptet. Konceptet bygger pa att resursinventeringar genomfors
kvartalsvis genom att anvdnda enkla kalkylblad for att kartligga resursansprak och
resurserbjudanden. Varje ansprak och erbjudande genererade sedan procentsatser for
den personal som kravs infor kommande kvartal. Syftet med modellen 4r inte enbart att
administrera en snabb Gverblick, utan den bidrar dven till en omvind arbetsgang.
Resurserna kartldggs forst vilket naturligt leder till att beslutsfattare behdvde besluta om
vilka projekt som fér ta plats i projektportféljen. Modellen bidrar @ven till strukturerad
kommunikation mellan projekt- och gruppledare vilket ofta har varit ett problem
tidigare nédr prioriteringen av projektportfoljen genomfordes forsent och dédrmed lamnas
lite tid for resursfordelning.

Hendriks et al. (1999, s. 182-184) genomférde en studie for att ytterligare kunna
forbéttra “rough-cut-project-and-portfolio-planning” konceptet. De antydde att problem
ofta uppstar nir storre projekt blir tilldelade storsta delen av resurserna, vilket da leder
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till att de mindre projekten blir bortprioriterade. Vidare identifierade de fem element
som dr av betydelse gillande resursfordelningen i miljéer dir det pagér projekt
parallellt. Den forsta dr langsiktig resursfordelning, vilket innebédr ett Aarligt
planeringsmote baserad pa foretagets affarsplan diar kommande behov ar specificerar
sasom indikationer gillande kommande budget och resursbehov. Den andra,
resursfordelning inom en medelvdg, handlar om fordndringar 1 projektportféljen som
alltid kommer att ske under ett ar och dérfor ar det viktigt att &ven genomfora moten pa
en styrande niva, for att omstrukturera projektportfoljen och dess resurser. Det tredje
elementet dr kortsiktig resursfordelning och innefattar den dagliga planeringen och det
fjarde elementet innebdr att ldnka resursfordelningen pd lang, medel och kortsikt till
respektive mél och syfte. Det sista elementet, aterkoppling, innefattar en utvérderingsfas
som ska bidra till att kunna fordela resurserna pa ett battre sitt i framtiden. Vi har valt
att redogora for dessa element, dd de kan vara anvindbara for den kontext var studie
undersoker samt pa grund av att vi anser &r att resursfordelningsproblem kan handa om
savil interna som externa projekt.

Tabell 2 fortydligar vilka av metoderna som berdr strategisk sammanlinkning,
balansaspekten, resursfordelning samt de finansiella aspekterna. Sélunda vill vi visa pa

metoderna olika infallsvinklar och tydliggora vilka aspekter de tar i beaktning.

Tabell 2 - Sammanstéllning av urvalsmetoder

Urvalsmetoder Strategi | Balans Resursfordelning | Finansiella aspekter

Expecten Commercial Value

Dynamic Rank Order List

Scoring modell

Risk-Reward Bubble Diagram X X

Strategic bucket

StratPlan/Strategic check

Resource pool

R R Rl

Rough-cut-project-and-portfolio- | X
planning

3.5 Aktiviteter som skall ske efter utformningen av projektportfoljen

Vi har nu beskrivit bdde vad som sker fore samt under utformningen av
projektportfoljen och dessutom redogjort for urvalsmetoder som sdlunda kan
komplettera de konceptuella modellerna. Vi skall ddirfor fortsditta med det sista steget,
efter utformningen av projektportfoljen. I detta avsnitt kommer vi berora hur
organisationer kan hanterar den valda projektportfoljen samt huruvida de valda
projekten foljs upp och sdkerstdlls.

Enligt Bridges (1999, refererad 1 Dye & Pennypacke, 1999, s. 46) handlar det sista
steget, Manage, om att lyckas hantera den utvalda projektportfoljen. I detta steg ska
organisationen borja producera sina produkter och/eller tjdnster. Det ricker sdledes inte
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med att endast vélja de rétta projekten och skapa en perfekt balans av projekt. Formagan
att kunna hantera projekten organisationen ska genomfora och ddrmed inte bara gora
”de rétta sakerna”, utan dven gora “de ritta sakerna rétt (och snabbt)” dr vad hantering
av projekt innebdr, vilket 4&ven bendmns projekthantering.

Spradlin och Kutoloski (1999, s. 31) menar att deras steg, som berdr vad som sker efter
utformningen av  projektportfoljen, innefattar utvirdering av den valda
projektportféljen. Detta steg bendmns Evaluate the portfolio och utifran de tidigare
analyserna antas att det 4r den projektportfoljen som genererar det hdgsta Net Present
Value (NPV) ar den sammanséttning av projekt som ska véljas. Dock borde foretag inte
alltid anta att den projektportfoljen med hogst NPV skall vdljas da det kan finnas
intresse 1 andra nyckeltal eller métbara faktorer.

Archer och Ghasemzadeh (1999, s. 211, 213) har dven de aktiviteter som skall
genomforas effer utformningen av projektportfoljen. I likhet med Spradlin och
Kutoloski (1999) handlar dven deras aktiviteter om att utvdrdera den valda
projektportfoljen for att sdkerstilla att de har genomforts pa ett framgéngsrikt sitt.
Vidare ndmner de ocksa att 1 en produktbaserad kontext dr det av betydelse att 4ven ha
phase/gate evaluation, for att kontinuerligt kunna sékerstélla projektens utveckling. I
var studie kan det vara av mindre betydelse att kontinuerligt folja upp pagaende projekt
enligt Archer och Ghasemzadehs (1999) phase/gate evaluation, da det inte handlar om
produktutveckling. Eftersom vér studie utgar ifran en servicekontext kan det vara av
mindre betydelse att kontinuerligt f6lja upp projekten.

Avslutningsvis géillande aktiviteter som sker effer utformningen av projektportfoljen
skulle vi vilja ndmna Kerzner (2009, s. 4), som ar en valrenommerad forskare inom
projekthantering. Han menar att projekthantering handlar om att kunna anvinda
tillgéngliga resurser pé ett effektivt sétt genom att skapa ett arbetsklimat som tillater
bade vertikalt och horisontellt informationsflode. Vidare beskriver samma forskare att
rollen som projekthanterare ocksd innebdr att kunna kommunicera och koordinera
aktiviteter mellan organisationens olika avdelningar. Kerzners (2009) resonemang kan
saledes vara relevant for var studie eftersom fallstudieforetaget har gett indikationer om
att informationsflodet &r bristande.
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3.6 Sammanstallning av litteraturgenomgang

Sammanfattningsvis vill vi visa pd sambandet mellan vara valda teorier. I Figur 6 —
Kartlaggning av sambanden mellan valda teorier i litteraturgenomgéngen, illustreras
detta samband. Vi vill genom Figur 6 dven visa pd hur véra valda teorier kompletterar
varandra samt tydliggora vilka aktiviteter som ska sker fore, under och efter
utformningen av projektportfol;.

Fére
Utveckling av strategi
Tillsétt Utformning Kartlaggning
Favoriter projektteam av riktlinjer av resurser
Under Efter
A
|2
§ Utforma Byd 5 .
P « Identifiera " [ | Inledande Individuell |4 | |4 Projektportfélis || |4 Projekt-
Projektforslag Osékra problemet 7] 7!;:;?:3;? | granskning | projektanalys [1| U@l " uivirdering hantering
v
| Finansiell | | Beroenden | Péagéende
utvardering
| Strategi | | Balans | v
| Projektvérde | | Risker | Information
v
Projektavslut

Figur 6 - Kartliggning av sambanden mellan valda teorier i litteraturgenomgangen
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4 Praktisk metod

1 detta kapitel kommer vi beskriva hur vi har gatt tillviga vid val av bade organisation
och medarbetare. Sedan kommer vi beskriva att vi har tagit del av
dokumentationsunderlag, varit delaktiga under en workshop samt genomfort
djupintervjuer. Vidare kommer vi redogdra for att vi bade har antecknat och spelat in
intervjuerna, for att sedan beskriva att vi har tillimpat en tematisk analys. De senare
avsnitten i kapitlet lyfter aspekter sasom, etik, studiens tillforlitlighet och dkthet, vilket
avslutas med att vi visar pd insikt i de val vi har gjort genom avsnittet metodkritik.

4.1 Val av organisation

Vid val av organisation for en fallstudie &r ambitionen ofta att studera typiska fall, fall
som anses vara vanliga. En fallstudie kan dven syfta till att studera avvikande fall,
exempelvis fall som sérskiljer sig genom sin framgéng eller sina problem (Lundahl &
Skérvad, 1999, s. 191-192). 1 dagsliaget finns det begridnsat med forskning inom vart
dmnesomrade darfor har det varit svart att avgdra om fallet ar av typisk eller avvikande
karaktdr. For att svara pa var fragestdllning ar det istéllet av vikt att hitta ett lampligt
foretag for att kunna fa en rittvisande bild av en servicekontext. Det har dven varit
viktigt for oss att organisationen driver ett stort antal interna projekt. For att kunna
utforma den process inom projektportfoljshantering studien har for avsikt att skapa
anser vi att det krdvs en helhetssyn inom ett foretag. I studien har vi darfor valt att
fordjupa oss mot endast ett foretag for att mojliggora syftet med studien.

Vi har valt att genomfora vér fallstudie gentemot foretaget Facility AB. Foretaget dr en
stor koncern verksam i1 hela Norden. Facility AB &r en serviceorganisation inom
branschen outsourcing. Att outsourca syftar till att foretag overldter delar av den egna
verksamhetsdriften till en extern aktor. Vart fallstudieforetag verkar specifikt inom
Facility Management, vilket innebdr att ett foretag outsourcar sin driftservice.
Driftservice innefattar interna tjdnster som krévs for att foretag ska fungera men dessa
tjdnster dr utanfor foretagens kérnverksamhet. Vart fallstudieforetag tar séledes over
interna tjdnster som fastighetsservice, reception, vaktmasteri eller lokalvard inom ett
annat foretag.

Vi anser att Facility AB dr ett lampligt fallforetag for var studie, eftersom de verkar
inom en utpriaglad servicebransch och séledes i en servicekontext. Facility AB har dven
en utpriglad projektorganisation. Det pagar projekt inom flera delar i organisation, bade
operativt och inom de Overgripande styrande delarna i organisationen. Projekten med
intern prégel drivs dock frimst inom koncerndvergripandefunktionerna. Vid ett val av
en organisation beskriver Lundahl och Skdrvad (1999, s. 192) att valet sjilvfallet bor
goras baserat pa vad som dr teoretiskt onskvért, ddremot menar de att detta sédllan ar
mojligt, utan att studier ofta maste avgrinsas utifran vad som ar praktiskt mojligt. I detta
avseende skulle studien inte vara genomforbar om vi valde att studera hela Facility AB,
det skulle da blir alltfor omfattande pa grund av den stora méngd projekt som
genomfors i hela koncernen. Vi har darfor valt att koncentrera oss pé de dvergripande
koncernfunktionerna, da vi anser att denna del ar av tillriacklig storlek.
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Koncernstaben har en hog hierarkisk position inom koncernen och de projekt som é&r
koncerngemensamma och péverkar hela organisationen drivs inom koncernstaben.
Denna verksamhet har projekt som framsta arbetsform och driver flertalet av de mest
omfattande interna projekten for Facility AB. Dessutom delar de interna projekten inom
koncernstaben pd gemensamma resurser. Eftersom var fragestillning syftar till att
beskriva projektportfoljshantering dr det av vikt att vi studerar den del inom
organisationen som genomfor urvalet av projekt. Koncernstaben dr ansvarig for de
koncerndvergripande projekten som drivs inom foretaget dérav blir de urval av projekt
som genomfors inom koncernstaben av stor vikt for resten av organisationen.

Vi anser det saledes ldmpligt att studera Facility AB som verkar inom en
servicekontext. Vi har dven valt att avgransa var studie genom att endast studera Facility
ABs koncernstab med anledning av den stora méngd interna projekt som drivs inom
koncernstaben och av dess hoga hierarkiska position inom foretaget.

4.2 Urval av medarbetare

Vid kvalitativa fallstudier dr den vanligaste formen icke-sannolikhetsurval, vilket ar ett
paraplybegrepp som inkluderar olika urvalsformer vars utgdngspunkt inte bygger pa
sannolikhetsprinciper (Merriam, 1988, s. 61). Vi anser att det utifran studiens
ledningsperspektiv dr viktigt att kunna centrera och specificera vilka typer av personer
som dr relevanta for studien. Lundahl & Skdrvan (1999, s. 186) menar att det, vid
fallstudier, dr det nodvéndigt att forsta aktorer, roller och dess betydelse inom foretaget,
det dr darfor viktigt att identifiera personer inom organisationen med inflytande och
betydelse for den valda fragestallningen.

Vi anser att projektportfoljshantering frédmst dr ett verktyg relevant for den hogre
ledningen. Det sker dvergripande beslut i samband med projektportféljshanteringen,
vilket gor det viktigt att urvalet av medarbetare har forstielse och betydande roll inom
foretaget for att informationen ska generera den data vi behover. Vi vill forsta hur
cheferna uppfattar situationen vid ett projektportfoljsurval, eftersom dessa projekturval
ofta genomfors av cheferna inom foretag. Samtidigt vill vi forstd hur medarbetarna
uppfattar situationen for att fa ett helhetsperspektiv av situationen inom Factility AB.
Baserat pa att vi dr i behov av att gora specifika urval for att intervjua personer pa olika
positioner och nivder inom organisation anser vi det ldmpligt att anvdnda ett icke-
sannolikhetsurval.

Nar ett urval av medarbetare ska genomforas for en kvalitativ fallstudie beror detta pa
vad forskaren vill studera samt vem det dr som avgdr vilken information som ar 1dmplig
(Merriam, 1988, s. 91). Inom ramen for ett icke-sannolikhetsurval finns mélinriktat och
dndamalsenligt urval (Merriam, 1988, s. 61). Vi har for avsikt att studera och forsta
Facility ABs kontext och personerna inom organisationen gentemot var forforstielse
samt teoretiska referensram. Vi skulle darfor vilja definiera vért urval av medarbetare
baserat pa Merriams (1988, s. 61) urvalsdefinition om personlig kinnedom, vilket &r en
urvalsgrupp inom ramen for ett &dndamaélsenligt wurval. Urvalet baseras pa
rekommendationer fran experter inom omradet. Dédremot baseras expertens urval pa en
kravlista fran forskaren.

Facility AB har i egen regi genomfort en forstudie inom dmnesomradet
projektportfoljshantering. Denna forstudie syftade till att forsta helheten av projekt som
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florerar, prioriteras och genomf6rs inom hela koncernstaben. Foretaget skapade sig
genom forstudien Overblick av sina egna projekt och kunde dirigenom identifiera
problemomraden. Den ansvariga for forstudien anser vi sdledes vara lamplig att
rekommendera ett urval av personer for vér studie. Baserat péd att personen sjilv har
genomfort ett antal intervjuer internt anser vi att personen har insikt om vad olika
medarbetare kan bidra med for information. Vi utvecklade en kravlista som vi lamnade
over till Facility AB infor urvalet. Vi oOnskade intervjua medarbetare med olika
befattningar frdn olika avdelningar inom koncernstaben, vi onskade dven intervjua
minst en person frdn den operativa verksamheten. Detta for att skapa oss forstaelse for
verksamheten utifrdn olika perspektiv, ddremot specificerade vi inte antalet personer vi
ville intervjua i kravlistan. Detta med anledning av att Bryman (2008, s. 436) beskriver
att kvalitativa forskare ofta har svart att avgora storleken pa sitt urval. Han betonar dven
att forskaren ofta behover utfora ytterligare intervjuer i efterhand. Vi ansdg det dérfor
lampligt att genomfOra intervjuer till dess att vi ansdg oss nd en mittnad i1 vart
insamlade material. Vi ansag tillslut att vi inte fick ndgon ny data vid ytterligare
intervjuer, och menar darfor att vi uppnadde en méttnad.

En annan urvalstyp inom icke-sannolikhetsurval ar snobollsurval. Det gar ut pa att
forskaren genom den fOrsta intervjupersonen ber denne komma med forslag pa
ndstkommande person att intervjua (Lundahl & Skérvad, 1999, s. 177; Bryman, 2008, s.
196). Denna urvalstyp har vi 4ven anvént oss av, for att inte basera vart urval pa endast
en person. Vi har fragat personerna vi har intervjuat om andra ldmpliga personer att
intervjua, dock har alla rekommendationer fallit inom ramen for vért pa forhand valda
urval.

De personer inom Facility AB som vi har intervjuat dr beskrivna nedan, dessa
avdelningar finns beskrivna ytterligare i nésta kapitel 5 — Empiri.

Martin 4r avdelningschef for Processavdelningen. Avdelningen bestdr av sex
medarbetare med olika spetskompetenser inom processerna for Facility AB.
Processavdelningen &r ansvarig for processleveranserna inom Facility AB och ér
involverad inom merparten av de projekt som drivs. Eftersom processerna dr en del i allt
Facility AB gor bidrar det till att medarbetarna inom denna avdelning ofta involveras i
olika steg genom ett projekt.

Stina ar CIO for Facility AB och avdelningschef for IT-avdelningen. Avdelningen
bestar av 13 medarbetare. IT-avdelningen &r ansvarig for all IT-utveckling inom Facility
AB. De driver saledes egna IT-utvecklingsprojekt men blir dven delaktiga 1 flertalet
projekt med en IT-komponent inom organisationen. Avdelningen har d&ven mdjlighet att
agera bestillare gentemot leverantorer av IT-kompetenser nér de géller olika I'T-projekt.
Stina har endast varit ansvarig for denna avdelning de senaste 6 manaderna och &r chef
over Mimmi och Jens.

Mimmi dr verksam inom IT-avdelningen och ansvarar for den teknikutvecklingen (IT).
Detta innebdr en mellanchefsposition med ett personalansvar om sex medarbetare.
Flertalet av dessa projekt innebér att en IT-leverantor blir delaktig och Mimmi blir da
bestillare av ett projekt gentemot en extern leverantdr.

Jens dr verksam inom IT-avdelningen och ansvar for systemutvecklingen (IS). Precis

som for Mimmi innebdr denna position en mellanchefsposition med ett personalansvar
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om sju medarbetare. Systemutvecklingsprojekt innebédr ofta ett ndra samarbete med
Processavdelningen.

Julia &r projektledare inom IT-avdelningen. De projekt som Julias avdelning driver &r
framst fokuserade pd integreringsprojekt. Integrationsprojekt drivs nér Facility AB har
tagit Over ett annat foretag eller om Facility AB har fatt ett nytt kontrakt med ett annat
foretag som vill outsourca till dem. Det méste déd ske en integrering pé flertalet plan som
personal, processer, system och teknik. Det dr inom system och teknikintegrationen som
Julias avdelning ar delaktig for att fa systemen och tekniken att fungera i de nya delarna
inom Facility AB.

Oskar dr CFO for Facility AB och stabschef for Ekonomistaben. Denna stab driver
projekt inom ekonomisystem och dess utveckling. Vintelistan dr ldng och projekten
drivs rullande for att hela tiden forsoka fa in fler och fler delar inom Facility AB under
samma ekonomisystem. Alla projekt pd vintelistan kommer behdva genomféras men
prioriteringar av projekt sker 16pande. Oskar ér chef 6ver Andreas.

Andreas dr chef inom Ekonomistaben. Han var inte delaktig i ndgon intervju men deltog
vid workshopen som genomf6rdes. Andreas ar chef 6ver Carl.

Carl r projektledare inom Ekonomistaben. Han har endast varit anstilld inom Facility
AB under ett ar och ar ansvarig for projekt inom systemtransaktioner. Dessa projekt
syftar till att genomfOra systemtransaktioner for att sammanlénka avdelningar inom
Facility AB som idag inte anvinder det koncerngemensamma ekonomisystemet.
Projekten &r ofta likartade och drivs pa ett strukturerat sétt.

Maud ér ytterst ansvarig for en affarsenhet i Sverige inom Facility AB. En affarsenhet
innefattar flertalet kontrakt och det ar har sjdlva affdaren och leveransen sker gentemot
Facility ABs kunder. Det dr dven inom affdrsenheten flertalet av de projekt som drivs
implementeras och ska fungera. Affarsenheterna dr dven méanga ginger bestillare av
projekt frdn koncernstaberna. Maud belyser didrmed en annan sida av
projektportféljshanteringen och agerar representant for linjeverksamheten.

Katarina &ar avdelningschef for Kvalitetsavdelningen. Kvalitetsavdelningen driver
allménna utvecklingsprojekt for Facility AB. Avdelningen &r &ven ansvarig for
forvaltningen av dem delar inom Facility AB dir det pagar forbattringsarbete och
kvalitetsarbete. De projekt som avdelningen driver innebér ofta att de fem medarbetarna
under Katarina agerar projektledare med projektdeltagare fran andra delar inom
foretaget.

Laila &r projektledare inom Kvalitetsavdelningen. Det &r hon som har genomfort den
forstudie som initierades inledningsvis av foretaget. Arbetsuppgifterna Laila overlag &r
delaktig i r ett brett spektrum av olika typer av projekt och agerar da projektledare for
dessa olika utvecklingsprojekt. Laila intervjuades inte men har varit delaktig vid ett
flertal moten och har padgdende bidragit med information till studien.

4.3 Val av datainsamlingsmetod

De metoder som é&r vanligt forekommande vid kvalitativa studier dr observationer,
intervjuer, fokusgrupper, diskursanalys och analys av dokumentation. Det dr dven
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vanligt att kvalitativa forskare anvinder sig av flertalet olika metoder under sin
kartlaggning (Bryman, 2008, s. 344). Vid en anvindning av flera undersokningsmetoder
och informationskillor brukar bendmnas triangulering, saker betraktas ur mer &n ett
perspektiv (Denscombre, 1998, s. 184). Vidare beskrivs triangulering ar vanligt
forekommande inom kvalitativ forskning och ses som en styrka vid utfoérandet av
fallstudier.

I var studie har vi valt att anvénda insamlingsmetoderna; intervjuer, dokumentationer
samt en workshop vilket vi kommer beskriva nedan. Vi genomfor séledes det
Denscombre (1998, s.184) bendmner som triangulering. Vi ville med hjilp av detta
skapa oss en helhetsforstielse av Facility AB samt mojligheten att betrakta saker ur
olika perspektiv. Genom att belysa flera olika perspektiv menar vi att vi kommer
ndrmare en si tillforlitlig process for projektportfoljshantering som mdojligt. Samtidigt
medfor triangulering att vi kan dubbelkolla och sédkerstélla att den data vi samlar in dven
bidrar till studiens tillforlitlighet.

4.3.1 Intervjuer

Att anvdnda sig av intervjuer vid samhéllsvetenskaplig forskning dr en vanligt
forekommande metod, vilket beror pa de olika mojligheter som finns i uppbyggnaden
av en intervju. Forskaren har stor frihet att, utifran sin studie, utforma intervjuer som har
kvantitativt utseende eller en djupintervju for att pad sd sitt mojliggora fordjupad
forstdelse for personerna de intervjuar. (Robson, 2002, s. 269) Vid genomforande av
intervjuer finns det olika metoder att utgd ifran. Vi har valt att anvénda oss av
djupintervjuer, vilket syftar till att intervjuaren ska forstd hur den intervjuade kédnner
och tinker (Trost, 2010, s. 42-43).

Studien handlar om att skapa en process for projektportfdljshantering som lampar sig
for interna projekt i en servicekontext. For att kunna forstd hur en ldmplig process bor
utformas menar vi att det kravs forstaelse for de aktiviteterna som sker i samband med
utformningen av en projektportfolj. Vi anser att denna forstaelse skapas genom att ta del
av flera av medarbetarnas uppfattningar, upplevelser samt asikter géllande hur Facility
AB hanterar sin projektportfolj. Genom att lata medarbetare med olika perspektiv sjélva
beskriva sin situation menar vi att vi skapar oss en helhetsforstielse for den stuktur som
Factilit AB har idag.

En djupintervju beskrivs dven ge mojligheten att uppticka och identifiera egenskaper
och strukturer. Vid en djupintervju betonas dven vikten att forskaren har forforstaelse
inom omradet for att pd s sdtt komma nérmare den intervjuade och dédrigenom fa ut
mer information. (Patel & Davidson, 2011, s. 82) Med anledning av detta anser vi att
genom djupintervjuer uppnér vi storre forstaelse av problematiken internt, baserat pa
medarbetarnas egna uppfattningar. Vi anser att djupintervjuer med medarbetare inom
olika hierarkiska nivder kommer generera en réttvisande bild av Facility AB och ddrmed
gora det mojligt att svara pa studiens fragestillning.

Vid djupintervjuer kan dessa utforas pé olika sétt och i olika sammanhang, exempelvis
kan intervjun genomfGras Over telefon eller vid ett personligt méte (Trost, 2010, s. 42-
43). Vi har genomfort tva telefonintervjuer, nio djupintervjuer och tre vad vi véljer att
kalla informella intervjuer. Dessa informella intervjuer har varit méten med Facility AB
som har utvecklats fritt och ibland varit styrda av andra dagordningar. Vi har &ndock
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spelat in dessa informella intervjuer, for att fanga upp viktiga aspekter géllande Facility
AB.

4.3.2 Dokumentation

Vi har fatt tagit del av dokumentationsunderlag ifran Facility AB. Denna typ av
information beskrivs enligt Bryman (2008, s. 496) som officiella dokument fran privata
killor. Han beskriver att sidana dokument antingen ar offentliga dokument fran ett
foretag, exempelvis en arsberittelse, eller privata dokument endast for internt bruk. De
privata dokument han beskriver kan vara av stor vikt vid fallstudier men dr oftast
dokument som &r svara for forskaren att fi tag pa, det ar oftast svart att veta vart
interninformation inom en organisation kan finnas. Med anledning av vér tidigare
forforstdelse inom Facility AB har det for oss bidragit till att en stor méngd
dokumentation har kunnat hittas internt pa deras intranit.

Yin (2003, s. 87) beskriver att dokumentationsinsamlingar ar vanligt forekommande vid
fallstudier, dock bor dessa dokumentationer kritiskt granskas. Dokumentationen har ofta
tolkats av personen som tidigare har dokumenterat hdndelsen eller informationen, och
dérav kan dokumentationen innehélla en skev bild av foretaget. Anledningen till var
dokumentationsinsamling har varit att fi svar pa viss kvantitativ data, vilket vi anser
krévs for att svara pa vér fragestdllning. Den kvantitativa informationen vi har behovt
har  varit antalet  projekt, olika  projekttyper, organisationsstruktur,
avdelningsinformation samt dokumentation om de arbetsprocesser och/eller
arbetsstrukturer fOretaget har dokumenterade inom projektledning idag. Denna
dokumentation har dven legat till grund for vdr egen Overgripande foOrstdelse for
organisationen. Vi har dven kunnat anvdnda dokumentationen som en informativgrund
for att sedan stdlla ytterligare frdgor om dokumentationen for att sikerstilla
datainsamlingen.

Vi anser dven att for att kunna utforma passande fragor samt kunna analysera materialet
ifrén intervjuerna kriavs god forstéelse om Facility AB, vilket dokumentationsunderlag
har bidragit till. Vi vill med denna fOrstielse kunna fokusera intervjuerna inom
omridena med hogst relevans for studien, istéllet for att stdlla frdgor som inte genererar
direkta svar for studien.

4.3.3 Workshop

Vi har dven fatt mojligheten att vara med under en workshop som genomfordes av
Facility AB 1 samband med deras egen fOrstudie. Eftersom vi inte genomfdrde
workshopen och inte styrde diskussionerna som fordes under motet kan det till viss del
beskrivas som en observation. Dédremot deltog dven vi 1 workshopen och sdlunda
studerade vi inte verksamheten 1 sig, darfor anser vi att uttrycket observation inte
beskriver workshopen tillrdckligt. Cassell och Symon (2004, s. 141) beskriver olika
typer av metoder for grupper dir gruppmdten, simulerade situationer, rollspel eller
gruppexperiment genomfors, vilket inte heller 4r begrepp som Overrensstimmer med
den workshop vi deltog i. Vi har istéllet valt att forklara den som den genomfordes,
vilket vi @mnar gdra under avsnittet 4.5 — Genomforandet av studien.

Vi har valt att anvdnda oss av den data workshopen genererade eftersom det gav oss
forstdelse for de sociala samspelen mellan medarbetarna som &r inblandade i
projekturvalen. Under workshopen forstod vi hur medarbetarna interagerade med
varandra och skapade oss forstielse for hur beslutsprocesser gar till inom Facility AB.
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Darfor ansdg vi det viktigt att vara delaktiga i workshopen for att forsta det sociala
samspelet inom foretaget.

4.4 Utformning av intervjuer

4.4.1 Intervjuer

I nésta steg vid en studie ska intervjuerna utformas och planeras. Det finns olika former
av intervjuer som ldmpar sig for kvalitativ forskning. De brukar delas in i tre grader av
strukturering; strukturerade, semistrukturerade och ostrukturerade intervjuer. Graden av
strukturering 1 intervjuerna brukar beddmas baserat pé intervjuns fradgeformulering och
dess ordningsfoljd. En strukturerad intervju utgdrs endast av bestimda fragor och
ordningsfoljden ar &dven den helt bestimd. Vid en strukturerad intervju utgér du alltsa
fran en tydligt utformad intervjuguide med forutbestimda fragor utifran en specifik
ordningsfoljd. (Trost, 2010, s. 39) Fordelen med strukturerade intervjuer &r dess
mojlighet att kvantifieras och dr darfor ofta 1amplig vid teoriprovande undersokningar
(Lundahl & Skirvad, 1999, s. 115-116). En ostrukturerad intervju &r séledes mer
flexibel och situationsanpassad, vid en ostrukturerad intervju forbereder du ofta endast
ett antal teman som intervjun ska berdra och later den intervjuade beritta mycket fritt
(Merriam, 1988, s. 88; Patel & Davidson, 2011, s. 76). I mitten av dessa tvd former av
intervjuer dr semistrukturerade intervjuer. En semistrukturerad intervju innebdr att
fragorna kan vara olika beroende pé vilken person du intervjuar. Intervjun utgar endast
frén ett antal pa forhand bestdmda fragor och byggs sedan pa med foljdfragor. Vid en
semistrukturerad intervju har diremot den intervjuade mgjligheten att i stor utstrackning
utforma sina egna svar pa fridgorna och de forutbestimda fragorna behover inte alltid
foljas (Lundahl & Skiarvad, 1999, s. 115-116; Bryman, 2008, s. 206, 414-415).

Vi kommer tillimpa semistrukturerade intervjuer eftersom vi anser att vi did kan
tillimpa tillfredstdllande grad av struktur, samtidigt vara flexibla nog att utforma
specifika fragor till vissa medarbetare. De personer vi har intervjuat har endast haft
mojlighet att avsitta begransat med tid for att genomfora intervjuerna. Vi har dérfor
ansett det viktigt att ha mojligheten att falla tillbaka pa formulerade fragor, for att
sdkerstdlla att vi samlar in alla data som behdvs. Vi vill dven ha mojligheten att stélla
foljfrdgor i avsikt att uppnd Okad forstéelse for de underliggande upplevelserna,
uppfattningarna medarbetarna har. Semistrukturerade intervjuer ska dven vara ldmpliga
for studier genomforda av fler dn en forskare och for studier med tydligt fokus (Bryman,
2008, s. 416) vilket &n mer talar for att semistrukturerade intervjuer bor vara ldmpligast
for var studie. Studien syftar dven till att forsta personalen och den omgivning de verkar
inom, vilket ska genomsyra de intervjuer vi genomfor. Vi strivar efter att medarbetarna
ska kunna uttrycka sig nagorlunda fritt, for att vi sedermera ska kunna tolka deras
beskrivningar korrekt. Med anledning av detta blir det dérfor viktigt med flexibilitet och
samtidigt kunna falla tillbaka pa en grundldggande struktur for att driva intervjuerna
framdt. Det har ddrmed varit lampligt att anvinda oss av semistrukturerade intervjuer.

Vi har for avsikt att intervjua medarbetare med olika erfarenheter inom Facility AB.
Personerna skall inneha olika ansvarsomrdden samt befinna sig pad olika hierarkiska
nivder inom organisationen. Anledningen till variationen av medarbetare syftar till att
forsta foretaget ur ett helhetsperspektiv. Vi vill uppna majligheten for medarbetarna att
utifran sitt perspektiv beskriva hur de ser pd situationen vilket vi anser kommer ge oss
den forstdelse som krdvs for att forstd hur processen for projektportfoljshantering
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lampligast bor utformas. Darmed kommer vi anvinda oss av Oppna frdgor vilket syftar
till frdgor utan svarsalternativ dar personerna sjélva utformar sitt svar (Trost, 2010, s.
41).

4.4.2 Beskrivning av intervjuguide

Vid kvalitativa studier laggs dven tydligt fokus pa kontexten, sdsom beskrivningar och
forklaringar med betoning pa varfor- fragor (Bryman, 2008, s. 363). Var fragestillning
handlar om att utforma en process for projektportfdljshantering, vilket gor det viktigt att
forsta det sociala systemet inom Facility AB. For att sdkerstdlla att vi samlar in all
nddvéndig data géllande medarbetarnas upplevelser, intryck och asikter menar vi att det
underlattar att utgd ifran en intervjuguide.

Att utforma en intervjuguide fyller tva funktioner, mélet for studien specificeras och
dessutom blir det tydligare att forstd syftet med vardera frdga (Merriam, 1988, s. 93). I
var studie har intervjuguiden dven varit ett steg for oss att organisera vara fragor och
utforma vara intervjuer sé de uppfyller studiens frgestillning och syfte.

Vi har valt att utgd frdn Patel och Davidsons (2011, s. 77) beskrivning av ldmplig
ordningsfoljd och frageformulering. Inledningsvis ér det lampligt med ett antal neutrala
fragor, for att fortsédttningsvis overga till frigor som ror fragestdllningen. Vid kvalitativa
studier med lag grad av standardisering kan forfattaren sjilv vilja om frdgor bor
utformas eller om intervjun endast ska utga fran ett antal forbestimda teman. Vér studie
utgér ifrdn teman med underliggande fragor. Vi menar att det dirigenom har varit
enklare for de intervjuade att forstd syftet med vardera frdga. Detta har dven gjort det
mojligt for oss att utforma frigor inom varje tema som har en koppling till véar
litteraturgenomgang.

Inledandefrdgor — syftar till att ge en bakgrundsbeskrivning av intervjupersonen. Vi
anviander denna information for att beskriva de olika medarbetarna, vilket dven éar
viktigt 1 den fortsatt tolkningen av den intervjuades svar.

Tema 1 — Aktiviteter som skall ske fore utformningen av projektportfoljen
Dessa fragor berdr organisationens arbetsprocesser samt hiandelser som medarbetarna
uppfattar ske (eller borde ske) fore paborjandet av utformning av projektportfdlj. Det
som belyses ér projektdefinitioner, projektforfragningar samt vilka rutiner, forum och
direktiv som finns for detta. Dessutom handlar detta tema om vad medarbetarna saknar,
for att kunna forbéttra denna arbetsprocess.

Tema 2 — Aktiviteter som skall ske wunder utformningen av projektportfoljen
Detta tema syftar till att forsté rutiner, arbetsprocesser, strukturer och forum dar fragor
rorande urval av projekt diskuteras. Vi vill d&ven forsta vart besluten fattas gillande vilka
projekt som skall genomforas eller inte. Vidare berdr dven detta tema frdgor kring
urvalsmetoder och huruvida dessa anvdnds med utgdngspunkt ifrdn omradena;
finansiellmetoder, strategisk sammanlidnkning, balanserad mix av projekt och
resursfordelning. Vi vill skapa oss forstaelse for vilken information som ar mojlig att fa
fram om projekten och projektforfrdgningarna, informationens relevans vid
beslutstagande samt om det finns tid for att anvinda de olika metoderna.

Tema 3 — Aktiviteter som skall ske efter utformningen av projektportfoljshanteringen
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Syftet med dessa fragor ar att skapa oss en bild av hur deras arbetsprocess ser ut efter att
projekten har valts. Den information vi vill fa reda pa &ar gillande hur deras
uppfoljningsarbete sker av pagédende samt avslutade projekt. Dessutom vill vi dven veta
vad medarbetarna upplever fungerar respektive inte fungerar for att kunna utveckla och
forbéttra denna arbetsprocess.

Avslutandefragor — Nu bor personen fitt Overgripande forstaelse  for
projektportfoljshanteringen och darfor avslutar vi intervjun med att fraga om det finns
ndgonting de vill tilldgga. Frdgan syftar till att personen sjélv ska fa tillagga ytterligare
upplevelser inom omradet som vi har missat under den pagaende diskussionen.

4.5 Genomforandet av studien

Vid vért forsta gemensamma mote med Facility AB, den 30-31 januari 2012, fick vi
mojligheten att traffa tre utvalda personer som berdttade om deras roller inom foretaget.
Facility AB ér en stor koncern och verksamma i flera ldnder, ddrav var det nodvandigt
for oss att snabbt sitta oss in i den rddande kulturen, organisationsstrukturen och
arbetsformerna. Under samma tillfélle forde vi dven en diskussion med vér handledare
inom Facility AB, Laila, gillande projektportfoljshantering i allménhet och hur Facility
AB uppfattade sin egen situation. Vart forsta mote med Facility AB mojliggjorde att vi
skapade oss overgripande forstaelse for koncernen samt fick en bakgrundbeskrivning av
deras projektportfoljshantering.

Vid nésta mote, den 27 februari -1 mars 2012, genomforde vi en testintervju den 29
februari med Laila som @ven har varit ansvarig for forstudien Facility AB genomforde
gillande projektportfoljshantering. Syftet med denna intervju var att kartligga omraden
som redan var granskade inom foretaget och for att skapa oss forstaelse for hennes
perspektiv géllande de radande problemen inom foretaget. Vi utférde dven denna
testintervju for att prova ndgra av de fragor vi redan hade planerat infér kommande
djupintervjuer. Detta mojliggjorde att enklare fragor med kvantitativt och informativt
innehall kunde stillas vid detta tillfille. Den kvantitativa informationen gav ytterligare
dimension till var dokumentationsinsamling, eftersom delar av dokumentationen vi
analyserat har utvecklats av Laila. Darigenom mojliggjorde testintervjun ytterligare
beskrivningar av materialet samt forstaelse for hur Laila tolkade dokumentationen.

Vér testintervju genomfordes dven for att slippa ta tid frd&n de kommande
djupintervjuerna med att forklara och beskriva frdgor som inte var relevanta for var
fragestillning utan endast for att forstd det Overgripande inom Facility AB. Under
perioden 27 februari till den 1 mars fick vi dven tillging till Facility ABs intranédt och
kunde dédrifran ta del av ytterligare dokumentationshandlingar angiende projekt,
projektmodeller och nuvarande processer. Vidare fick vi ocksé ta del av resultaten och
rekommendationerna frdn Facility ABs egen forstudie, vilket har bidragit till béttre
forstaelse for den multiprojektmiljo som de verkar inom samt vilka typer av projekt som
bedrivs och dessutom indikationer om  problemomrédden relaterat  till
projektportfoljshanteringen.

Under samma period fick vi mdjligheten att delta vid en workshop som holls inom
omradet projektportféljshantering. Laila, som var ansvarig for forstudien var ansvarig
for workshopen. Workshopen syftade till att diskutera problemomraden forstudien hade
identifierat, resultatet frdn forstudien samt Lailas forslag pd rekommendationer for
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fortsatt arbete. Vid detta tillfalle fick vi mojligheten att iaktta hur personalen
interagerade med varandra under workshopen samt skapade oss forstielse for de
rddande diskussionerna inom Facility AB. Workshopen gav sedermera god inblick i den
radande projektportfoljshanteringen, vilket bidrog till att vi har kunnat stilla mer
djupgéende intervjufragor vid vara djupintervjuer. Workshopen var tvd timmar lang och
de som deltog var: IT-chefen Stina, CFO/stabschef for Ekonomistaben Oskar,
Processchefen Martin, chef inom Ekonomistaben Andreas samt Laila, som har
genomfort forstudien och som dessutom var var handledare inom Facility AB.

Innan vi skulle édka ned till Stockholm, for att genomfora vara djupintervjuer ville vi
sakerstdlla ndgra av de viktigaste temana vi hade planerat att ldgga stort fokus vid under
vara kommande djupintervjuer. Darfor genomforde vi tva inledande telefonintervjuer
tvd veckor innan den huvudsakliga empiriinsamlingen. Genom de tvd inledande
telefonintervjuerna kunde vi dven testa hur lang tid intervjuerna kunde tidnkas ta samt
mojligheten att formulera om en del frdgor. Telefonintervjuerna syftade dven till att
stdlla nagra standardiserade fragor som endast kréver enklare svar, men som fordrar tid
frin de huvudsakliga djupintervjuerna. Den viktigaste slutsatsen ifrdn vara tva
telefonintervjuer var vara roller under intervjuerna. Vi var bada delaktiga under
telefonintervjuerna men genomforde varsin intervju. Vi insag att Lina Sjostrom hade en
mer passande roll for att stilla frigor och hélla i intervjun medan Sofia Ahlin forde
anteckningar och stéllde f6ljdfrdgor. Denna rollférdelning har vi foljt under resterande
djupintervjuer och bada har alltid varit representerade vid varje intervjutillfille.

De tvé inledande telefonintervjuerna, beskrivna ovan, genomfordes den 14 mars 2012.
Intervjuerna pagick under 30 minuter vartdera med IT-chefen Stina samt Processchefen
Martin. Innan intervjun skickade vi ett e-mail med beskrivning av intervjuns syfte och
de tre teman vi hade for avsikt att stdlla frdgor om. Vi skickade inte intervjuguiden
innan dessa tva telefonintervjuer, eftersom medarbetarna var vil insatta inom omradet
och dessutom medvetna om vér studie. Daremot vill vi betona att véra telefonintervjuer
kunde haft béttre utfall om vi haft mgjligheten att triffa bade IT- och
Processavdelningschefen. Vi anser att den personliga kontakten dr viktig, men tyvérr, pa
grund av distansen mellan Umed och Stockholm, holls dessa intervjuer via telefon. Vid
telefonintervjuer dr utmaningen att inte stélla alltfor komplicerade och kénsliga fragor
(Eriksson & Wiedersheim-Paul, 2006, s. 99). Samtidigt var syftet med dessa tva
telefonintervjuer inte att f& mer djupgéende forstaelse genom komplicerade frigor, utan
vi ville stélla kortare fragor vilket dr lampligt vid just telefonintervjuer.

Alla dessa tidiga kontakter med Facility AB parallellt med vart arbete har gett oss ny
kunskap och vi har sdledes pdgdende kunnat fordndra och forbdttra var studie genom
den nya kunskapen vi tagit del av. Detta har d&ven mojliggjort att vi har kunnat
specialisera och centrera véra fragor vid djupintervjuerna. Den pagdende kontakten
med Facility AB har dven bidragit till 6kad forstdelse om kontexten. Vér kunskap har
pagaende tillimpats och bidragit till att vi kunnat fordndra och tolka véra teorier utifrén
en servicekontext.

Mellan den 26 — 30 mars 2012 genomforde vi nio djupintervjuer med medarbetare fran
olika delar av Facility AB. Alla intervjuer utom en genomfordes i deras mdtesrum,
vilket gjorde att intervjuerna kunde utfoéras ostort 1 en lugn milj6. Intervjun med den
ansvarige for IT-avdelningen, Stina, var tyvérr tvungen att hallas over telefon pa grund
av att hon fitt forhinder. Detta var sjdlvfallet en brist 1 var datainsamling, eftersom
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syftet med dessa djupintervjuer var att ldta den som blev intervjuad beskriva mycket
sjalv, vilket kan vara svart vid en telefonintervju (Eriksson & Wiedersheim-Paul, 2006,
s. 99). Vi anser dndock att Stina kunde ge utforliga beskrivningar till de fragor vi stillde
under telefonintervjun.

De nio intervjuerna pagick mellan 50 till 70 minuter beroende pd omfattningen av
personernas svar. Vissa av dem gav langa beskrivningar medan andra gav mer
kortfattade redogorelser. Innan varje intervju har vi inlett med att berétta kortfattat om
oss och syftet med studien. Vi har vidare fragat alla personer om vi fir spela in samtalet
och berittat vilka som kommer lyssna pa det inspelade material, vilket saledes bara ar vi
som genom for studien. Dessutom har vi dven beskrivit for dem att all information
kommer dokumenteras och hanterats konfidentiellt. Material som ar konfidentiellt
betyder att vi som forskare vet vem vi har fitt svaren ifrdn men det dr bara vi som vet
vart svaren kommer ifran (Patel & Davidson, 2011, s. 74) Vi belyste dven att var
handledare inom Facility AB, Laila, har valts ut av organisationen for att gd igenom det
insamlade materialet och avgora om vi tagit med fakta som inte kan publiceras. Alla
personer vi intervjuade godkénde ovanstaende.

Utover de tre tillfdllena som &r beskrivna ovan, har vi haft 16pande veckoavstdmningar
med vér handledare Laila. Vi har séledes haft flertalet tillfdllen for datainsamling, vilket
vi anser har mojliggjort att vi padgéende under studien har utvecklat vr forstaelse for
Facility AB och dirigenom kunnat genomf6ra studien si néra praktiken som mojligt.
Det goda samarbetet med organisationen menar vi styrker trovardigheten for studien.
Samarbetet har dessutom bidragit till att vi dkat vara utvecklingsmdjligheter, eftersom
vi har kunnat gé tillbaka till vira minnesanteckningar och lyssna pd det inspelade
materialet i syfte att forbattra vara fragor och var intervjuteknik pagdende under studien.

Var sista traff med Facility AB var den 10 maj, dd hade vi fétt en inbjudan till deras
ledningsgruppsmote. Det var fem representanter fran koncernstaberna nirvarande vid
motet och vi hade en timma till forfogande. Under denna timma presenterade vi var
framtagna process samt rekommendationer for hur de skall arbeta med
projektportfoljshantering. Denna presentation har bidragit till att vi har kunnat bekréifta
studiens praktiska bidrag, eftersom deras respons savédl under som efter presentationen
var mycket positiv. De uttryckte att var process for projektportfoljshantering ar praktiskt
tillimpbar, vilket dven &r vart praktiska syfte.

4.6 Bearbetning av insamlad data

Det inledande motet med Facility AB den 30 januari 2012 dokumenterades i text,
baserat pa de minnesanteckningar som fordes under motet. Vi satte oss direkt efter
motet och dokumenterade det vi mindes, d& vi inte hade med oss nigon diktafon
eftersom avsikten med motet inte var att samla in data. Vi anser dock att information vi
fick ta del av behovde dokumenteras, dd den bidragit till forstadelse om Facility AB.
Merriam (1988, s. 96) beskriver att brister 1 datainsamlingen kan uppstd vid
anteckningar. Hon fOrtydligar dock att anteckningar som fors under motet har storre
tillforlitlighet 4n de som skrivs ner efter motet. Dessa risker menar hon framst uppstér
pd grund av att intervjuaren efter intervjun kan ligga in egna virderingar och endast
minnas vissa delar av intervjun, vilket sidlunda blir det som dokumenteras. Vi ar
medvetna om att de anteckningar som dokumenterades pagaende och efter detta mote
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kan vara bristande i vissa avseenden. Vi anser dock att anteckningarna framst har varit
en grund och ett led for oss 1 skapandet av den dvergripande forstaelsen for Facility AB.

Fortséttningsvis under studien har vi spelat in vara genomférda moten och intervjuer for
att kunna analysera informationen, vilket &ven Bryman (2008, s. 428) uttrycker da han
menar att vid kvalitativa studier 14ggs stor vikt pa de intervjuades svar, vad de sdger
samt hur de uttrycker sig. Sjdlvfallet finns det d@ven negativa effekter till f6ljd av
bandinspelningar. Den som intervjuas kan bli nervés och mera medveten om vad de
sdger eftersom det spelas in. (Bryman, 2008, s. 428) Lundahl och Skdrvan (1999, s.
120) belyser dven att en mer formell atmosfiar kan utvecklas under intervjuer med
bandspelare. Merriam (1988, s. 96) betonar dock att responden ofta glommer bort
diktafonen allteftersom intervjun pégar, vilket bidrar till att den formella atmosfiaren
forsvinner. Annu en aspekt som Merriam (1988, s. 96) betonar ir de tekniska problemen
som kan uppsta vid anvindning av inspelningsutrustning.

Problem med inspelningsapparaten fick dven vi befara nir vi genomforde véra tva
inledande telefonintervjuer. Vi testade diktafonen innan intervjun, for att veta att den
fungerade fastdn intervjun var over telefon. Trots att vi hade testat allting innan blev
ljudupptagningen bristande under dessa intervjuer. Vi har didremot kunnat transkribera
materialet frdn dessa tva telefonintervjuerna dock har vissa meningar endast
sammanfattats 1 sin slutsats da specifika ord ibland har varit svara att hora. Dessa
meningar kommer heller inte anvidndas som citat 1 empirin. Den djupintervju som
genomfordes Over telefon utfordes dock med hjélp av en konferenstelefon vilket gjorde
att l[judupptagningen blev bittre.

Efter att ha genomfGrt intervjuerna transkriberade vi dem néstintill ordagrant och har
sedan bearbetat materialet 1 sin helhet for att sedan kunna forkorta och sammanstélla
informationen. Under bearbetningen och tolkningen av materialet sallades dock en del
information bort da vi ansdg att all information inte vad nddvéndig for att studien ska
uppna sitt syfte, att bidra till forskningen inom projektportfoljshantering for interna
projekt inom en servicekontext. Detta har bidragit till att vi har skapat oss en helhetsbild
av Facility AB och deras tillvigagangssitt vid projektportfoljshantering.

4.7 Genomforande av analys

Bryman (2008, s. 528) beskriver tilldimpningen av tematisk analys vid kvalitativ
forskning. Denna form av analys har som utgdngspunkt att forskaren utgér fran ett antal
teman och sedan dven bryter ner temat i minde subteman. Genom detta arbetssitt
organiseras kdrnteman som dr centrala inom en studie. Nédsta steg i en tematiskanalys dr
att sortera in den insamlade data under respektive subteman.

Vér analys har haft ett liknande arbetssitt. Efter att bearbetningen av all insamlad data
har genomfOrts, har vi sorterat informationen utifran aktiviteter som skall ske fore,
under och efter utformningen av projektportféljen. Vi menar att dessa tre teman bidrar
till att skapa den forstaelse vi efterstravar for att kunna utforma en ldmplig process for
projektportfoljshanteringen inom Facility AB.

Yin, (2003, s. 116) beskriver monsteranalys som en anviandbar teknik vid analyser. Vi
anser att denna metod har anvints i vir studie med anledning av att vi efter den
tematiska struktureringen har fortsatt var analys genom att kartligga monster ifrdn véart
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empiriska material. Nér all information var kartlagd till respektive tema har vi diskuterat
hur vil det overrensstimmer med litteraturen, vilka likheter och skillnader som finns.
Eftersom litteraturgenomgang bygger pa produktbaserad forskning med externa projekt
har kontexten som Facility AB verkar inom haft stor betydelse. Vid bearbetningen av
empirin utformade vi en sammanstillande process av aktiviteter som beskriver Facility
ABs arbetssitt i dagsldget. Processens karaktér bygger bade pa djupintervjuerna med de
nio representanterna ifrdn organisationen, workshopen samt all dokumentation vi tagit
del av. Denna process har vi sedermera utgatt ifrdn vid analysen, for att kunna skapa véar
egen process dir bdde empirin och litteraturen finns respresenterad.

Vi dr vdl medvetna om att presentationen av den bearbetade empiriinsamlingen kan
utforas pa flertalet olika sitt. Vart tillvigagangssatt praglas diremot av de teman vi
konsekvent utgétt ifrdn genom studien, for att underlétta for ldsaren samt for att kunna
uppfylla studiens syfte. Studien har inte for avsikt att testa en specifik teoris giltighet,
utan vi har anvint flera teorier for att skapa ett helhetsperspektiv av hur en ldmplig
process for projektportféljshantering kan utformas for Facility AB.

4.8 Etik

Guba och Lincon (1981, s. 378) menar att fallstudier ibland kan ske oetiskt genom att
vilja tillgdnglig data som praktiskt bevisar det forskaren vill att studien ska visa. Det &r
darfor viktigt att bade forskaren och ldsaren dr medvetna om den bias som kan uppsta 1
samband med en fallstudie (Merriam, 1988, s. 47). Vi anser att, genom var nira och
l6pande kontakt med Facility AB, har bidragit till att det material som har beskrivits 1
denna studie har valts ut och beskrivits pé ritt sitt. Detta med anledning av att Facility
AB har fatt mojlighet att granska materialet for att sdkerstélla att det ar korrekt.

Enligt den svenska myndighetens vetenskapsrad har fyra Overgripande etikregler
gillande  forskning och vetenskapliga studier utformas, vilka belyser;
informationskravet, samtyckeskravet, konfidentialitetskravet och nyttjandekravet.
Informationskravet syftar till att forskaren ska informera de som berdrs av studiens
syfte. Samtyckeskravet beskriver deltagarens rétt att sjdlva bestimma om huruvida
denne vill medverka i studien. Konfidentialitetskravet, de ingdende personuppgifter som
samlas in 1 undersokningen skall behandlas med sekretess. Den sista etikregeln bendmns
nyttjandekravet, vilket dr ett krav om att den information som samlas in endast ska
anvéndas for forskningsdndamal. (Bryman, 2008, s. 131-132; Patel & Davidson, 2011,
s. 63)

De personer vi har intervjuat har redan i inbjudan informerats om syftet med studien
och intervjuerna. Eftersom alla personer vi har intervjuat dr verksamma pa Facility AB
har de dven berorts av fragan i samband med Lailas forstudie. Vi har dven varit tydliga
med att den inbjudan som har skickats till de valda medarbetarna formulerades pa ett
sadant sitt att de kunnat avsta att delta i studien om de 6nskat. Vi har dven sédkerstillt att
medarbetarna har forstatt studiens syfte genom att inledningsvis under varje intervju
beskriva syftet. Alla personerna i denna studie har gett sitt samtycke &t att delta samt att
bli inspelade pd band. Vid bearbetningen av den insamlade informationen har vi
sedermera anvént fiktiva namn, for att uppfylla det loftet vi givit medarbetarna inom
Facility AB om sekretess. Daremot bendmner vi de avdelningsansvariga med respektive
titel, eftersom studien utgér ifran ett ledningsperspektiv krivs det att de ansvariga
titlarna synliggors vilket alla intervjuade har godkédnt. Fallstudieforetagets namn,
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Facility AB, &r dven det ett fiktivt namn. For att sékerstilla att materialet vi anvinder i
studien inte dr nagra foretagshemligheter genomgds studien dven av Laila, véar
handledare pd Facility AB innan den offentliggdrs. Detta menar vi dven visar pa
studiens tillforlitlighet, da foretaget gar igenom materialet for att sdkerstilla det.

4.9 Kvalitativa sanningskriterier

I kvalitativa studier tillimpas oftast sanningskriterierna tillforlitlighet och dkthet, istéillet
for reliabilitet och validitet d& de kriterierna dr mer ldmpade for kvantitativa studier
(Bryman, 2008 s. 351). Tillforlitlighet ar uppdelat i fyra delar; trovirdighet,
overforbarhet, palitlighet och konfirmering. Trovérdighet syftar till att forklara och
beskriva hur troliga och sannolika resultaten 4r. Overforbarhet syftar till att sikerstilla
och beskriva om studien kan overforas till andra kontexter. Palitlighet kartlagger om
studien kan fa liknande reslutat vid ett annat tillfille samt forskarnas kritiska
forhallningssitt. Konfirmering svarar pa studiens objektivitet, har forskarna haft
kontroll 6ver varderingar. (Bryman, 2008, s. 354-355) Nedan foljer en diskussion av
dessa sanningskriterier.

Trovérdigheten i vir studie anser vi styrks genom att vi har anvént oss av tre olika
insamlingsmetoder samt haft kontinuerlig kontakt med Facility AB under hela perioden
for studien. Vi har sadledes utfort en triangulering for att pa sa sétt belysa olika
perspektiv inom foretaget och for att sdkerstilla det material vi samlat in utifran olika
perspektiv. Vi har dven latit var handledare Laila pa Facility AB l4st igenom materialet,
for att sékerstélla troviardigheten samt utviardera om vi anvént det insamlade materialet
pa ett sanningsenligt sitt for att minska feltolkningar och bristande beskrivningar.
Denna aterkoppling till den verklighet vi studerar bendmner Bryman (2008, s. 355) som
respondentvalidering, vilket innebdr att sdkerstilla att vi, som forskare, har tolkat
verkligheten pa ett rattvisande och korrekt sitt.

Vidare anser vi att studiens trovardighet 6kar genom att utforma en intervjuguide vilket
stimmer vdl Overens med den teoretiska referensramen. Vi har utgatt ifrdn tre teman
under litteraturgenomgéngen vilka &terfinns 1 intervjuguiden och ar temana vél
forankrade i teorin. Daremot anser vi att i vissa avseenden har vi inte lyckats samla in
alla den data vi hade for avsikt att gora. Detta berodde pa att vissa personer vi har
intervjuat hade ldnga beskrivningar under det forsta och andra temat, vilket ledde till att
det sista temat fick mindre utrymme da det uppstod tidsbrist i1 slutskedet av intervjuerna.
Det kan &dven ha berott pa att det sista temat var utformat pd ett sddant sitt att
medarbetarna inom Facility AB inte kdnde samma behov av att ge langa beskrivande
svar. Vi anser dndock att studien har fatt tillrackligt stort empiriskt bidrag for det sista
temat for att kunna uppfylla syftet om att bidra till forskningen inom
projektportfoljshantering for interna projekt inom en servicekontext.

For att uppnd studiens praktiska bidrag har vi haft for avsikt att djupgéende forsta
servicekontexten Facility AB verkar inom for att kunna generera vart praktiska bidrag.
Eftersom studien &r inriktad gentemot en servicekontext och ett foretag, leder det till att
overforbarheten kommer vara ldmpad for andra foretag verksamma inom liknande
kontext och bransch som Facility AB. Detta nimner dven Bryman (2008, s. 355) da han
argumenterar for att kvalitativ forskning tenderar att fokusera pa kontextuella
betydelser. Huruvida studien ar dverforbar till en servicekontext i allmdnhet menar vi &r
svart att bedoma, da vi endast har studerat ett foretag. Vi har strdvat efter att beskriva
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kontexten och den organisatoriska miljon som Facility AB verkar inom sa utforligt och
detaljerat som mojligt. Detta for att ge lasaren mojligheten att sjdlv kunna tolka studiens
overforbarhet.

Pélitligheten handlar om att forskarna skall kunna anta ett granskande forhallningssatt
(Bryman, 2008, s. 355). Med tanke pa att studien handlar om att utforma en ldmplig
process for Facility ABs projektportfoljshantering, har vi kontinuerligt granskat den
information vi samlat in samt diskuterat med var handledare inom foretaget for att hela
tiden strdva mot ett kritiskt synsétt. Det kan dock vara svért att vid ett annat tillfdlle fa
liknande resultat, d& Facility ABs miljo dr dynamisk med hog forandringsbendgenhet.
Vi vill dven betona att denna typ av studie inte har genomforts tidigare vilket kan ha
inverkan pé graden av palitlighet.

For att uppna hog grad av trovérdighet i var studie har vi strivat efter saklighet genom
att aterge virt insamlade empiriska material sd korrekt som mojligt. Vi dr dock
medvetna om att vi har tolkat svaren ifrén intervjuerna och att dessa har paverkats av
vér forforstaelse. Denna tolkning har ddremot minskats med hjélp av det stora antalet
intervjuer vi har genomfort samt att vi anvént tre olika datainsamlingsmetoder. Vi vill
dven betona att den forforstdelse vi har inom &dmnesomradet och inom
fallstudieforetaget snarare har bidragit till 6kad saklighet och begrdansad objektivitet. Vi
har dirigenom haft en 6kat kunskap inom omradet och da kunnat tolka och vérdera vér
omvérld pa ett mer réttvisande sitt. Genom en forforstidelse inom omradet har det
mojliggjort att vi bade har kunnat forstd delar av processen och processen 1 sin helhet,
vilket dven Eriksson och Wiedersheim-Paul (2006, s. 44) argumenterar for.

Akthet dr #nnu ett sanningskriterium som ofta tillimpas. Akthet syftar till att, p4 en mer
generell nivé, betona forskningspolitiska frgor i allménhet. Akthet bestir av fem
kriterier: rattvis bild, pedagogisk autenticitet, ontologisk autenticitet, katalytisk
autenticitet och taktisk autenticitet. Dessa dkthetskriterier anvinds inte utforligt inom
forskning i allménhet men liknar i vissa avseenden aktionsforskning. Akthetskriterierna
uppfattas ofta som proaktiva och har ofta ifrdgasatts (Bryman, 2008, 356-357). Med
anledning av den aktionsinriktade forskningsstudie vi utfér menar vi att det ar av vikt att
dven belysa studiens édkthet.

Det forsta steget dr att belysa om studien ger en rittvis bild av 4asikterna och
uppfattningarna som de intervjuade medarbetarna beskriver i studien (Bryman, 2008,
357). Genom att vi later fallstudieforetaget granska materialet anser vi att medarbetarnas
asikter och uppfattningar ger en réttvisande bild.

Pedagogisk autenticitet (Bryman, 2008, 357) handlar om att deltagarna i studien okar
forstaelsen for hur andra personer i dess omgivning upplever sin situation. Alla personer
vi har intervjuat kommer ha mdjligheten att ldsa igenom studien, vilket leder till att alla
inblandade personer fir mojligheten att forstd och tolka hur de andra medarbetarna inom
Facility AB ser pa sin situation. Vi vill dock betona att pa grund av konfidentialiteten
har vi 1 mojligaste mén forsokt att beskriva asikter och uppfattningar som &r generella
och de citat som har belyst ar asikter fran ett flertal personer som é&r intervjuade.

Den ontologiska autenticiteten beskriver om undersokningen har fatt de personer som
medverkat att 6ka sin forstd on den social situation de befinner sig 1 (Bryman, 2008,
357). Katalytisk autenticitet, belyser om de som medverkat i studien fatt en mojlighet att
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fordandra den situation de befinner sig i (Bryman, 2008, 357). Och den sista, taktisk
autenticitet, belyser de atgdrder som forskningen kommit fram till, har deltagarna haft
mojlighet att vidta de atgérder som krévs? (Bryman, 2008, 357) Det resultat som studien
visar pd kommer att beskrivas for flertalet av de personer som har intervjuats. Vi
kommer att presentera resultatet och dven ge forslag pa mojliga utvecklingsmojligheter
for foretaget 1 deras fortsatta arbete. Ddrigenom anser vi att de personer som har
intervjuats kommer ges en mojlighet att forstd och fordndra sin situation om de sa
onskar.

4.10 Metodkritik

dven belysa kritik gentemot de metodval vi beskrivit i bade den praktiska metoden samt
1 studiens utgédngspunkt.

Nar studien initierades hade vi forkunskaper inom bade Facility AB, servicekontexten
och av projektarbete. Detta menar vi kan ha paverkat vara tolkningar inom omradet men
aven bidragit till ytterligare mojligheter att forstd de bakomliggande intentionerna,
uppfattningar och upplevelserna vi identifierat under studien. En annan aspekt &r att
Facility AB var delaktiga i diskussionen géllande amnesval, vilket vi sdlunda menar kan
ha inneburit att de har paverkat oss. Men eftersom vi tillimpar aktionsforskning vill vi
sdlunda bidra med fordndring hos Facility AB, ddrmed anser vi att det har wvarit
fordelaktigt att de har varit involverade i diskussionen kring &mnesval. Eftersom studien
aven syftar till att generera ett praktiskt bidrag har det varit avgérande att Facility AB
har varit tillmotesgdende och forstdende nér vi har belyst olika behov av data. Vidare
kan studiens generaliserbarhet diskuteras da den endast bygger pé en organisation, dock
handlar studien om utforma en ldmplig process for projektportfoljshantering for interna
projekt inom en servicekontext, vilket vi anser endast varit mojligt genom att studera ett
fall djupgéende. Vi anser dven att studiens kontext och situation har beskrivits utforligt
vilket ger ldsaren mojligheten att sjilv avgora studiens generaliserbarhet.

Gillande de moéten som genomfordes inledningsvis har dessa endast dokumenterats
utifrdn minnesanteckningar frdn véar sida, vilket kan ha bidragit till att vi adderat egna
varderingar. Didremot har dessa informationsmoten varit ett led for att skapa oss
forstaelse for Facility AB. De har sdledes inte analyserats utforligt i vart empiriska
material utan endast legat till grund for var egen forstéelse for kontexten och foretaget i
sin helhet.

Under en av intervjuerna upplevde vi att en person kidnde sig obekvim infor att bli
inspelad. Vi forsdkrade personen om att det bara var for vart intresse, for att kunna
minnas intervjuerna samt tolka svaren pa ett sanningsenligt sétt. Inledningsvis under
denna intervju anser vi att personen kan ha varit hammad pa grund av diktafonen, men
vi uppfattade att personen gav ett alltmer avslappnat intryck under intervjuns gang. Vi
vill dock visa pd medvetenhet om att detta kan ha paverkar den intervjuades svar da
denne kan ha ként sig hammad av diktafonen. Ytterligare en aspekt vid genomforande
av djupintervjuerna &r att en av djupintervjuerna utférdes 6ver telefon. Detta bidrog till
att det inte blev samma diskussion samt utforliga beskrivningar som vi efterstravade. Vi
upplevde dven att personen vi intervjuade missuppfattade frdgorna i storre utstrickning,
dd kommunikationen blir av stdrre vikt ndr personen inte kan tyda kroppssprak.
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Déaremot kunde inte detta undvikas, dd denna person inte hade mdjligheten att nédrvara
fysiskt vid intervju tillfdllet.

Flertalet av de personer vi intervjuade visade tecken pa att de var stressade under
intervjun, vilket kan ha paverkat de svar vi fick. Vi forsokte 1 mojligaste mén podngtera
att vi skulle halla oss inom tidsramarna och har under stérre delen av intervjuerna
hunnit stilla de frigor vi behdvde, for att kunna uppfylla syftet med studien. Vi anser
aven att de hogt uppsatta personer vi har intervjuat for studien alltid kommer, oberoende
tidpunkt, ha vildigt hog arbetsbelastning. Med anledning av deras hdga arbetsbelastning
anser vi att de dr vana att genomfora intervjuer dven vid stressade tillfallen. Vi anser
dven att det hade varit svért for oss att hitta mer lampade tillfdllen, siledes bor detta inte
ha paverkat vara resultat i allt for stor grad.

Vi vill dven visa pa medvetenhet géllande det faktum att vi genomfort intervjuer med
medarbetare frén olika avdelningar och med olika positioner inom Facility AB. Vissa
har mer operativa arbetsuppgifter medan andra har mer strategiska roller med
personalansvar. Detta har bidragit till att det har varit svért att jimfora resultaten mellan
olika avdelningar, ddremot har detta inte varit var avsikt. Denna studie handlar om att
skapa en helhetsforstielse for Facility AB, for att sedermera kunna utforma en lamplig
process gillande deras projektportféljshantering.
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5 Empiri

1 detta kapitel har vi for avsikt att beskriva vart empiriska material. Informationen dr
baserad pa det dokumentationsmaterial vi har tagit del av samt workshopen och
intervjuerna vi har genomfort hos Facility AB. Vi kommer inledningsvis att beskriva
foretaget i sin helhet for att ge ldsaren en overgripande bild av koncernen.
Fortsdttningsvis kommer vi folja samma struktur som teoridelen, med en genomgdng av
vad som sker fore, under och efter utformningen av projektportfoljen samt inleda med
en foretagsbeskrivning.

» Foretagsbeskrivning av Facility AB, avsnittet innefattar en organisationsdversikt
vilket sedan leder vidare till beskrivningen av koncernstaberna. Vi kommer dven
att beskriva Facility ABs definition av projekt samt deras syn pa externa och
interna projekt.

« Aktiviteter som sker fore utformningen av projektportfoljen, vilket beror alla
hindelser inom koncernstaberna som sker innan urvalet av projekt genomfors.

* Aktiviteter som sker under utformningen av projektportfoljen, inom denna del
kommer vi att beskriva Facility ABs projekturval samt vilka projekt som bor
inga i ett projekturval. Vi kommer dven redogdra for vilka aspekter de tar
hénsyn till vid projekturval samt identifierade problemomriden géllande detta.

« Aktiviteter som sker efter utformningen av projektportféljen, avsnittet inbegriper
vad som sker med de projekten som inte ingar 1 urvalet samt Facility ABs
uppfoljningsarbete.

5.1 Foretagsbeskrivning av Facility AB

Facility AB grundades under sent 90-tal och dr en nordisk koncern verksamma inom
Sverige, Finland, Danmark och Norge. Sedan starten har foretaget utvecklats expansivt
till att 1 dagsldget vara narmare 5000 anstdllda med en omséttning pa ca 6 000 MSEK.
Facility AB dr en av de storsta aktorerna i Norden inom sin bransch, Facility
Management, och har flertalet storre koncerner som kunder. Branschen Facility
Management innebdr att de tar Over och skdter driftservicen hos andra foretag.

Facility Management branschen har de senaste tio aren expanderat i Norden. Fler och
fler foretag ser fordelarna med att ldgga ut sin driftservice hos ett annat foretag.
Fordelarna med att outsourca sin driftservice beskrivs frimst vara att kunna fokusera pa
sin kdrnverksamhet samt minska kostnaderna. Dirigenom krdvs det att Facility AB
konstant hittar ytterligare effektiviseringar och utvecklingsmojligheter for att hitta
marginaler for sina affarer. Dessutom kédnnetecknas branschen av sma marginaler och
hard konkurrens, vilket gér det betydande att konstant hitta nya mojligheter for att spara
pengar och effektivisera organisationen genom interna utvecklingsprojekt.
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Facility AB kan i dagsldget erbjuda sina kunder 6ver 100 olika servicetjénster. Deras
tjdnsteerbjudande ar inriktat inom fyra overgripande tjansteomraden:

* Arbetsplatsservice, vilket syftar till att skita arbetsplatser. Detta kan bland annat
innefatta tjanster som reception, posthantering, personalrestaurang eller
lokalvard.

* Fastighetsservice, vilket dr tjanster som optimerar driften av lokaler. Exempel pé
tjanster kan vara utomhusentreprenad som fasadrenovering, ventilation eller
energioptimering.

* Produktionsservice, vilket syftar till att sikra produktionen. Ett urval av tjdnster
inom detta omrdde dr maskinservice, reparationer eller avfallshantering.

* Strategisk rddgivning, vilket innebér erbjudandet av konsultativa tjanster. Dessa
tjénster kan bland annat vara projektledning, forandringsarbete eller
strategiutveckling.

Det som sirskiljer Facility AB fran flertalet av deras konkurrenter &r deras
helhetslosningar. De dr inte intresserade av att endast ta over en tjidnst inom ett foretag
utan Facility AB ser mgjligheten av att driva flertalet driftservicefunktioner.

5.1.1 Organisationsoversikt

Facility AB kan delas upp i fyra olika organisatoriska nivéer: stabsnivd, landsniva,
affarsenhetsnivd och kontraktsniva vilket illustreras i Figur 7 - Organisationsoversikt.

Ledningsguppen

och VD
Koncernstaber
Sverige Finland Danmark Norge
| Affarsenhet I | Affarsenhet I | Affarsenhet I | Affarsenhet I
| |
| Kontrakt | | Kontrakt | | Kontrakt |

Figur 7 - Organisationsdversikt

Det hogsta beslutande organet inom Facility AB &r dess Ledningsgrupp och VD. Under

dessa  finns  koncernstaberna. Dessa  koncernstaber  innehéller  olika
koncernstabsfunktioner som stodjer och driver verksamhetens utveckling pa
koncerngemensamt plan. 1 Figur 7 —  Organisationsoversikt illustreras

Koncernstabsfunktionen i den skuggade delen av organisationsdversikten. Det dr den
del av Facility AB studien utgar ifran och vi kommer senare att beskriva denna del mer
utforligt.

Nasta organisatoriska del dr varje landsorganisation. Inom Norden &r Facility AB
verksamt inom fyra ldnder; Sverige, Finland, Danmark och Norge. Verksamheten i
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Sverige dr diaremot betydligt storre dn 1 de Ovriga nordiska linderna. Varje land bestar
av affarsenheter vilka innehaller flertalet kontrakt. En affarsenhet dr en samling av flera
olika kunder, alltsa flera olika kontrakt. De kontrakt som ska ingd inom en affarsenhet
har delats in utifran de olika kunderna och om det finns likheter eller synergier inom
kontrakten. Ett kontrakt bestar ddremot endast av en kund, ett foretag som valt att
outsourca till Facility AB. Affarsenheterna har i ménga fall egna mindre staber bland
annat inom HR, IT och ekonomi som stodjer varje affarsenhet. Dessa mindre staber dr
likartade med de koncernstaber som aterfinns pad koncernnivd men i mycket mindre
skala. Genom affdarsenheternas egna staber har de mgjlighet att driva och ansvara for
egna utvecklingsprojekt men inom vissa projekt krivs ytterligare specialistkompetens
och det &r 1 dessa fall behovet lyfts till koncernstaberna.

Nér Facility AB beskriver sig sjdlva som organisation aterkommer ofta vikten av
kundforstaelse och mojligheten att skrdddarsy leveransen for varje kund, sédledes
16sningen. Detta synliggors dven genomgdende vid intervjuerna. Varje affarsenhet
beskrivs som ett eget foretag och varje kontrakt dr dven vildigt sjdlvstandigt med egna
processer och egna leveranser. Det dr déarfor viktigt att betona att Facility AB sjélvklart
har 6vergripande processer och planer for hela koncernen men det dr dven viktigt att
varje Affarsenhet fir driva sin organisation sjdlvstindigt. Varje land och affarsenhet
driver manga egna utvecklingsprojekt men dar ligger huvudfokus ofta pd leveransen
gentemot kund. Fortsdttningsvis kommer Affarsenhetsnivan och Kontraktsnivin
bendmnas som Linjeverksamheten.

5.1.2 Beskrivning av koncernstaberna

Det utvecklingsarbete som sker Overgripande for koncernen drivs frimst inom
koncernstaberna, se Figur 8 — Koncernstaber. Ménga av dessa projekt dr stora
fordndrings- och forbattringsprojekt for att driva utvecklingen framat inom hela
koncernen. Det dr &ven inom koncernstaberna stor del av projekturvalen och
prioriteringarna av projekt sker. Var studie har avgrinsats till att studera
projektportfoljshanteringen inom vissa delar av koncernstaberna for Facility AB. I Figur
8 finns skuggade omraden, vilket fortydligar vilka avdelningar vi har fordjupat oss
inom. Detta beror pd att de skuggade omrddena delar pd gemensamma resurser och
projekten har dirmed beroenden sinsemellan. Vi anser dnda att det &r viktigt att forsta
organisationens struktur i stort, for att ldsaren ska kunna ta till sig beskrivningen av
koncernstabernas projektportfoljshantering.

I tidigare avsnitt har den Overgripande organisatoriska strukturen beskrivits. Under
Ledningsgruppen och VD verkar den omfattande koncernstaben som har till syfte att
stodja Linjeverksamheten. Facility AB har valt att dela upp sin verksamhet i sju olika
koncernstabsfunktioner: Afféarsutvecklingen, Verksamhetsutvecklingen,
Kommunikation, HR, Inkop, Juridik och Ekonomi. Varje stabsfunktion har olika
uppgifter bdde inom den 16pande verksamheten, i deras uppgift att stodja verksamheten,
men dven att driva utvecklingen framit inom sitt omréde. Overgripande inom
koncernstaben drivs ca 137 projekt med olika syfte och storlek. Vi kommer
fortsdttningsvis beskriva varje koncernstabsfunktion och dess verksamhet, se Figur 8.
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Sverige Finland Danmark Norge

Figur 8 - Koncernstaber

HR, Kommunikation, Juridik, Inkop och Kommunikation
Koncernstabsfunktionerna HR, Juridik, Inkép och Kommunikation driver verksamheten
framdt inom vartdera omrade. HR ansvarar for personalfrdgor pa koncernniva. Juridik
ansvarar for att stodja koncernen inom juridiska omraden. Inkdp skdter upphandlingar
av bland annat material och maskiner som antingen handlar om att stddja Ovrig
verksamhet inom ett inkop eller koncerngemensamma inkdp. Koncernstaben for
kommunikation ansvarar for marknadsforingen och kommunikationen for koncernen.
Under forstudien har det framkommit att dessa koncernstabsfunktioner inte driver
projekt i samma omfattning som de andra koncernstabsfunktionerna. De projekt som
drivs ar dven mycket specifikt inriktat inom sitt omrade och ar dérfor inte i behov av att
anvinda andra resurser utanfor sin koncernstabsfunktion. Det drivs totalt 137 projekt
inom hela koncernstaben och HR, Kommunkation, Juridik, Inkép och Kommunikation
driver i dagsldget sammanlagt 17 av dessa projekt, vilka fortsédttningsvis inte kommer
ingd i studien. Resterande koncernstabsfunktioner, vilka ligger i fokus for denna studie,
driver ddrmed ca 120 projekt.

Affarsutveckling

Koncernstabsfunktionen Affarsutveckling fungerar som en séljorganisation och driver
in nya affdrer for Facility AB. Affarsutveckling handlar om att hitta nya affdrer och
sélja in fordelarna med outsoucing till nya foretag. Affarsutvecklingen ansvarar for att
driva séljorganisationen framdt och bland annat svara pd offertforfrdgningar frén
foretag, vilket kraver resurser fran andra koncernstabsfunktioner.

Ekonomistaben

Ekonomistaben hanterar ekonomiska delar for hela koncernen vilket innebar
traditionella ekonomiska omraden for ett foretag. Eftersom studien syftar till att studera
projekt har vi valt att endast beskriva deras projektbaserade verksamhet. Den
projektbaserade verksamheten inom Ekonomistaben handlar om att driva utvecklingen
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framdt inom ekonomiska avseenden. De storsta projekten handlar framforallt om
systemfordndringar inom ekonomisystemen, vilket bendmns systemtransaktionsprojekt.

Verksamhetsutveckling

Koncernstabsfunktionen Verksamhetsutvecklingen ansvarar for att driva olika
verksamhetsutvecklande projekt inom Facility AB. Koncernstabsfunktionen bestar av
fyra olika avdelningar med olika ansvarsomradden; Tjdnsteavdelningen,
Kvalitetsavdelningen, Processavdelningen och IT-avdelningen. Tjinsteavdelningen
driver tjdnstutvecklingsuppdrag for alla tjanster foretaget erbjuder. Kvalitetsavdelningen
forvaltar och sédkerstéller kvaliteten for Facility AB som exempelvis deras miljoarbete.
Processavdelningen ansvarar for flertalet koncerngemensamma processer, arbetet
innebdr forvaltning av processerna men &dven att bistd med konsultativt stod for
verksamheten. IT-avdelningen ansvarar i stort for att mojliggora att Facility AB kan
leverera 1 de planerade processerna som Processavdelningen ansvarar for. IT-
avdelningen &r uppdelad i tva avdelningar. En avdelning ansvar for informationssystem
(IS), wvilket innebdr mjukvara. Medan den andra avdelningen ansvarar {or
informationsteknik (IT), vilket innebdr hérdvara. Inom vardera Affdrsenhet finns dven
IT-koordinatorer och IT-avdelningen ansvarar dérfor for den koncerngemensamma
utvecklingen inom IS och IT.

Fortséttningsvis kommer vi framst att fokusera pd att beskriva Kvalitetsavdelningen,
Processavdelningen, IT-avdelningen och deras relation till Ekonomistaben och
Afféarsutvecklingen som ofta agerar projektbestéllare. Alla dessa avdelningar delar ofta
pa gemensamma resurser och har flertalet beroenden mellan deras projekt. I Figur 8 —
Koncernstaber dr dessa delar skuggade.

5.1.3 Projektdefinition

Projekten som drivs inom staben for Facility AB ér av vildigt olika typ, storlek, lingd
och resursatgdng. Vissa projekt bedrivs med gemensamma resurser och vissa drivs
avskilt inom varje stabsfunktion och avdelning. Det dr tydligt att det inte finns en
uttalad definition inom foretaget for vad som bendmns vara ett projekt. Vissa av
medarbetarna belyser att detta dr ett problem medan andra menar att Facility AB har
erfarna projektledare och projektdeltagare vilket leder till att det ar ett vedertaget
begrepp inom foretaget. Oberoende om medarbetarna anser att det krdvs en
projektdefinition inom foretaget eller inte beskriver alla intervjuade ett projekt pa ett
likartat sétt vilket sammanfattas vil av Kvalitetschefen Katarina:

"Ett projekt dr nagot som har ett tydligt mal och syfte. Det har ett start och ett stopp
och det har avdelade resurser for att utféra en speciell uppgift.”
Kvalitetschef Katarina

Vissa delar inom den 16pande verksamheten bendmns ocksa som projekt, vilket enligt
flera av medarbetarna grundar sig i att en projektbaserad arbetsform ldmpar sig vél for
att kunna utfora arbetsuppgifterna effektivt inom vissa avdelningar. Med I6pande
verksamhet menas forvaltningsaktiviteter, vilket syftar till att forddla och bevara
Facility AB. Denna skillnad sammanfattas vil av projektledare Julia:
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VEtt projekt for mig dr ndgot som faktiskt fordndrar utgangsliget mot nagot annat som
dr forvaltning ddr man forddlar”
Projektledare Julia

Eftersom vissa aktiviteter inom den lopande verksamheten bendmns projekt, leder detta
till forvirring gillande vad som faktiskt dr ett projekt. Denna problematik &r mest
framtradande inom Processavdelningen, vilket frimst beror pa att stora delar av deras
aktiviteter handlar om 16pande verksamhet, saledes forvaltningsuppdrag. Dessa uppdrag
lampar sig att bedrivas i projektform, for att kunna utféra dem mest effektivt. Sdlunda
har dessa uppdrag tydligt start och stopp men uppdragen &r forvaltningsuppdrag
tillhdrande en betydligt storre forvaltningsplan.

Vidare kan de typer av projekt som bedrivs inom koncernstaben delas in i sju olika
projekttyper; séljprojekt, integrationsprojekt, systemintegrationsprojekt,
verksamhetsutvecklingsprojekt, effektivitets- och kostnadsbesparingsprojekt, IT-projekt
och tjansteutvecklingsprojekt, se Figur 9 - Olika projekttyper. I dagsldget drivs det ca
120 projekt inom de koncernstaberna vi har valt att studera, Affdrsutvecklingen,
Ekonomistaben och IT-, Process-, och Kvalitetsavdelningen.

4‘ Olika typer av projekt !

Séljprojekt — 4st projekt
Projekten innebdr framst att driva in nya affdrer till organisationen vilket bland annat innebdr att svara pa
offerter

Integrationsprojekt — 20st projekt
Projekten innebdr framst att nya affdrer integreras med Facility ABs organisation

Systemtransaktionsprojekt — 8st projekt
Projekten innebdr bland annat att delar inom organisationen genomfér en systemtransaktion, sdledes byter
system

Verksamhetsutvecklingsprojekt — 33st projekt
Projekten innebdr férbdttrings och férdndringsarbete fér den interna verksamheten

Effektivisering/ kostnadsbesparing — 25st projekt
Dessa projekt efterfrdgas och genomférs fér att uppnd en effektivisering eller kostnadsbesparing inom
verksamheten

IT-projekt — 15st projekt
Projekt med ett utvecklings och féréndringsfokus inom teknologi och system fér verksamheten, projekt med en
IT-komponent

Tjansteutvecklingsprojekt- 15st projekt
Projekt for att utveckla tjdnsterna som Facility AB levererar

NN NN NN N

Figur 9 - Olika projekttyper

5.1.4 Definition av interna och externa projekt

Tidigare har det beskrivits att det inte finns nagon formellt uttalad projektdefinition
inom Facility AB. Under intervjuerna har vi fort en ytterligare diskussion gillande
definitionen av vad som dr ett externt och internt projekt inom Facility AB.

Det ar tydligt att det inom Facility AB, dven inom detta omride, inte finns nagon
formellt uttalad definition av vad som é&r ett externt eller internt projekt. Den
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Overgripande anledningen till detta menar ménga medarbetare beror pd att de ar
verksamma inom en servicekontext. Medarbetarna betonar dérfor att projekt som
initieras drivs for att i slutindan paverka kunden och gora serviceleveransen béttre for
kunden. Medarbetarna betonar dven att denna definition inte anvdnds med anledning av
att bestéllaren av projektet blir en kund oberoende om projektet ska levereras internt
inom Facility AB eller externt mot slutkunden. Det dr séledes alltid ett projekt som ska
levereras och alla projekt dr ddrmed lika viktiga.

Déaremot framgéar det under intervjuerna att det finns det en informell 6verrenskommelse
bland flertalet av medarbetarna gillande hur de ser pé externa respektive interna
projekt inom Facility AB. Ett externt projekt definieras enligt medarbetarna vara ett
projekt som har direkt paverkan mot slutkunden eller vara direktbestilld fran
slutkunden. Medarbetarna beskriver att sdlj- och integrationsprojekt dr de mer externt
forankrade projekten.

Ett internt projekt beskrivs i motsats som nagot som endast ska levereras inom Facility
AB, projektet kommer inte paverka kunden direkt. Interna projekt definieras framst vara
projekt inom  projekttyperna:  systemtransaktions-,  verksamhetsutvecklings-,
effektiviserings/kostnadsbesparings, IT- eller tjénsteutvecklingsprojekt. Ett internt
projekt inom Facility AB beskrivs som ett projekt som fordndrar eller forbittrar
organisationens verksamhet. Nadgra medarbetare argumenterar for att, &ven om projektet
ar internt, beskriver de att malet dr att forbédttra verksamheten och sdledes fordndra
externt for kunderna i slutindan. De menar ddrmed att projekten som initieras pa
koncernstabsniva inom Facility AB har for syftet att forbattra och driva organisationens
utveckling framét, saledes forbéttra for kunden.

Medarbetarna har fétt beskriva och forklara hur de ser péd interna och externa projekt
bade fritt och sedan med stod av projekttyperna vilka tidigare beskrivits. Det mirks att
det finns projekt med mer externt fokus vilket involverar kunderna i storre utstrackning,
exempelvis silj- och integrationsprojekt. Samtidigt finns det projekt med mer internt
fokus som dven dessa dr projekt med kundkrav och handlar d& om
verksamhetsutvecklingsprojekt vilka syftar till att utveckla den interna verksamheten.
Déaremellan, 1 grdzonen, finns det ddremot manga projekt som drivs for att utveckla
kundrelationen men helt utan kundsyfte eller kundkontakt. For merparten av personalen
ar det dock séllan nodvéndigt att dela upp projekt i externt och internt, eftersom
uppdelningen kan tolkas olika beroende pa vilket perspektiv medarbetarna viljer. For
Facility AB kan det sedermera vara svart med tydlig uppdelning utifrdn denna
terminologi, d& projekten snarare kan beskrivas verka inom en grazon mellan
ytterligheterna.

5.1.5 Projektmodeller inom Facility AB

Enligt den dokumentation vi har tagit del av har Facility AB en egenutarbetad
projektmodell, vid namn FM, vilket beskriver hur de ska arbeta nér de driver projekt.
Projektmodellen FM innehaller tre steg, planera, genomfora och avsluta. Inom alla faser
finns tips, mallar och checklistor for att ge stod. Facility ABs malsittning med
projektmodellen 4r att uppnd och mdjliggora att projekt drivs enhetligt inom
organisationen. Projektmodellen finns tillginglig for alla anstillda pd Facility ABs
intrandt. Linjerepresentanter utbildas dven inom FM for att de ska fa stdd nir de driver
projekt.
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Inom IT-avdelningen finns ytterligare en projektmodell, PPS, vilket endast anvinds av
denna avdelning och da frdmst i samband med IT-leverantéren. Nar IT-avdelningen
driver projekt tillsammans med leverantorer anviander de projektmodellen PPS vilket dr
en modell mer ldmpad for IT-projekt. Men det finns dven tvetydligheter inom IT-
avdelningen géllande vilken projektmodell som bor tillimpas. Projektmodellen PPS
forekommer inte inom alla projekt utan projektmodellen FM ér dven den férekommande
inom IT-avdelningen. Medarbetarna uttrycker dirigenom ett behov av en gemensam
projektmodell, for att kunna skapa samsyn kring projektens olika faser. Medarbetarna
belyser att projekt med IT-komponent ofta behdver genomgé testperioder. Denna period
genomfors 1 en testmiljo vilket ofta blir en trangsektor inom Facility AB. Det skulle
dérmed underlétta om alla anvénde en gemensam projektmodell eftersom det dédrav blir
mojligt att kartldgga projekten i dess olika faser och da kunna kartldgga nir testperioden
kommer infalla.

Inom koncernstaben &r flertalet av medarbetarna etablerade projektledare och har
kunskap om projektledning. Det d&r med andra ord sunt fornuft och egna initiativ som ar
det Overgripande arbetssittet som anvidnds som projektmodell. Under intervjuerna har
det framkommit att graden av medvetenhet och kunskap om projektmodellen FM éar
véldigt varierande. Vissa medarbetare vet inte ens om att Facility AB har en egen
projektmodell, vilket oftast forklaras med att flertalet inom koncernstaben dr seniora
medarbetare och att projektmodeller 6verlag ser likadana ut oberoende vilken du
anvinder. Nagra andra medarbetare tycker ddremot att detta &r ett problem inom
Facility AB. De beskriver att de saknar ett enhetligt sprék, att de inte pratar om samma
faser projekten befinner sig i. Det uttalas dven behov av att utgd ifran liknande mallar,
oberoende vad projekten innefattar.

Den sammantagna bilden verkar dock tyda pa att projektadministrationen inte fir ta
alltfor mycket tid i forhallande till tiden for projektets genomforande. Det finns dérfor
en ridsla bland medarbetarna att introducera en for avancerad projektmodell vilket da
kommer ta mycket tid fran genomforandet av projektet.

5.2 Aktiviteter som sker fore utformningen av projektportfoljen

5.2.1 Projektférfragningar

Projekt efterfragas oftast ifran Linjeverksamheten. For att Linjeverksamheten ska kunna
motsvara de behoven som kunden Onskar, krdvs det hela tiden kontinuerliga
forbattringar av den 16pande verksamhet samt systemforbittringar. Det kan ocksa
handlar om implementering av helt nya 16sningar, som kommer generera besparingar.
Dessa behov kraver ofta ett stod fran koncernstabsfunktionerna vilket da ofta leder till
en projektforfragan. Projektforfrdgningarna riktas dd mot koncernstabsfunktionen dir
specialistkompetenserna samt resurserna finns for att genomfora projektet.

Projektforfragningarna foljer inte ndgon enhetlighet, utan det kan forekomma sévil
muntliga som skriftliga projektforfrigningar. Vidare hinder det ocksé att resurser blir
tillfragade i korridoren géllande initiering av projekt. Salunda sker projektforfragningar
pé olika sétt, dd det saknas tydlig struktur att utgd ifrdn. Den otydliga strukturen och det
faktum att det inte finns nagot gemensamt arbetssétt dr enligt medarbetarna den storsta
utmaningen géllande huruvida projektforfragningar och initiering av projekt fungerar.
Samtidigt menar ndgra av medarbetarna att det dr viktigt att hélla en 6ppen inledande
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diskussion. Manga ginger vet inte den som initierar projektet exakt vad det ar for
projekt de dr i behov av. De har identifierat ett behov men har inte kunskapen att
definiera vad 10sningen pa behovet kan vara. Dérfor beskriver dven nagra av
medarbetarna att den inledande projektforfragningen bor vara muntlig och diskuteras for
att senare begira en skriftlig projektforfragning.

Vi kommer fortsattningsvis beskriva mer djupgéende de koncernstabsfunktioner som &r
involverade 1 merparten av de projekt som pagar inom koncernstaben samt dven delar
pa gemensamma resurser. Vi kommer beskriva deras verksamhet, vilka typer av projekt
de dr involverade inom samt vart behoven av projekt uppstar och dven hur de fér in
projektforfragningar. Vidare kommer vi ocksd visa pa beroendeforhallandet mellan
avdelningarna. De tvé forsta avdelningarna, Affarsutvecklingen och Ekonomistaben, ar
de projektbestillande avdelningarna tillsammans med Linjeverksamheten. De tre
resterande avdelningarna, Kvalitets-, Process- och IT-avdelningen dr mottagare av
projektforfragningarna och ska sedermera leverera projekten.

5.2.2 Affarsutveckling

Afféarsutvecklingsstaben fungerar som siljorganisation och driver in nya affdrer for
Facility AB. De arbetar med att sélja in Facility Management till foretag som dnnu inte
har valt att outsourca sin verksamhet. Nir ett foretag vill borja outsourca sin
driftservices skickar de ut en offertforfrigan déir foretag inom Facility Management
branschen ges mojlighet att svara. Affarsutvecklingen ansvarar da for att svara pa dessa
offertforfragningar, vilket ar ett omfattande och tidskrdvande arbete dir mycket
information ska kartliggas och analyseras. Affarsutvecklingsstaben dr sdledes en viktig
del inom Facility AB eftersom de genererar intékter till verksamheten.

I dagsldaget drivs fyra séljprojekt som alla projektleds av Affarsutvecklingen. Ett
saljprojekt drivs och dgs av affarsutvecklingsstaben men anvénder projektdeltagare fran
flertalet andra delar av koncernstaben. For att kunna svara pa en offertforfragan kravs
det specifika utrdkningar om vad det skulle kosta att ’ta dver” en kund. Detta kriver
olika specialistkompetenser inom Facility AB, vilket koncernstaben affarsutveckling
inte besitter. Darfor maste dessa resurser lanas in fran andra koncernstaber,
Afféarsutvecklingen fungerar foljaktligen som en bestéllarorganisation av resurser ifrdn
de andra av koncernstabsfunktionerna. Exempelvis HR-avdelningen for att gora
analyser gillande personalkostnader, Tjansteavdelningen for att analysera kostnader {for
olika tjansterna, Juridikavdelningen stddjer dem 1 juridiska fragor, IT-avdelningen
analyserar system och tekniska kostnader. Dessutom involveras &dven
Linjeverksamheten 1 sdljprojekten, for att skapa forstaelse for den nya affiren och den
nya kunden.

Fortséttningsvis, om dessa séljprojekt lyckas, dvergar projektet till en ny affar. Detta
leder till att sédljprojektet overgar till ett integrationsprojekt, for att kunna integrera den
nya affiaren med Facility AB. Det drivs ca 20 integrationsprojekt inom koncernstaben
for tillfallet vid studien. Ett integrationsprojekt ar saledes steget efter ett séljprojekt. Det
tar cirka fyra till sex manader att genomfora ett integrationsprojekt dér integreringen
berdr personalfragor, systemoversyn samt IT/IS relaterade frdgor. Ett
integrationsprojekt medfor ocksa att flera koncernstabsfunktioner behdver anvéndas i
projektet. Detta beroendeforhallande illustreras 1 Figur 10 - Affarsutveckling.
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Figur 10 - Affarsutveckling

5.2.3 Ekonomistaben

Ekonomistaben hanterar de ekonomiska delarna for hela koncernen. Eftersom studien
syftar till att studera projekt har vi valt att endast beskriva deras projektbaserade
verksamhet. Ekonomistabens projekt innefattas av det Overgripande ansvaret av att
driva utvecklingen framdt inom ekonomiska avseenden och de storsta
utvecklingsprojekten inom avdelningen &r systemtransaktionsprojekt.

De drivs étta systemtransaktionsprojekt inom Facility AB. Dessa projekt innefattar
systemfordndringar hos ett land, affarsenhet eller kontrakt. Nar Facility AB tecknar ett
avtal med en ny kund ska kundens ekonomisystem integreras med Facility ABs
ekonomisystem, vilket bendmns systemtransaktionsprojekt. Systemtransaktionsprojekt
drivs séledes ibland som en del i ett integrationsprojekt. Projektet ar da ett led i att
integrera den nya affdren. Facility AB viljer ibland att lata kunden fortsdtta inom sitt
tidigare ekonomisystem, for att personalen ska slippa ytterligare férdndringar samt
minska kostnader inledningsvis. De systemtransaktioner som inte genomfors
inledningsvis behdver ddrav genomfora ett systemtransaktionsprojekt vid ett senare
skede. Behov av  systemtransaktionsprojekt uppstir sidledes dven  frdn
Linjeverksamheten.

Systemfordndringar ar ofta tidskravande och ibland uppstar problem med att integrera
ekonomisystemen. Systemtransaktionsprojekten medfor salunda ofta problematik léngs
viagen och projekten forsenas ofta. Vid dessa systemfordndringar dr Ekonomistaben i
behov av resurser inom andra koncernstabsfunktioner. Ekonomistaben efterfragar
resurser framst fran Processavdelningen, Kvalitetsavdelningen och IT-avdelningen.
Ekonomistaben upplever dock viss problematik gidllande att hitta tillgéngliga
projektledare samt tillgingliga resurser ifran IT-avdelningen. I Figur 11 -
Ekonomistaben illustreras deras beroendeforhéllande till de andra avdelningarna.

| Kvalitetsavdelning |

System

transaktionsprojekt Processsavdelning |

Ekonomistaben

avdelningarna

‘ IT-avdelning |

Efterfragar resurser fran

Genomfor projekttyperna

Figur 11 - Ekonomistaben
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5.2.4 Verksamhetsutveckling

Verksamhetsutvecklingsstaben bestdr av fyra avdelningar, vilka vi i samrdd med
Facility AB har valt att benidmna som Tjinsteavdelningen, Kvalitetsavdelningen,
Processavdelningen och IT-avdelningen. Denna koncernstabsfunktion har projekt som
frimsta arbetsform och driver flertalet av de mer omfattande interna
utvecklingsprojekten for koncernen. Inom koncernstaben for verksamhetsutveckling har
vi valt att studera tre av fyra avdelningar, da Facility AB uttryckt storst behov av att
skapa struktur for projektportfoljshanteringen inom dessa avdelningen samt pa grund av
att de delar pa gemensamma resurser.

Kvalitetsavdelningen

Kvalitetsavdelningen bestar av fem medarbetare med kompetenser inom forbattrings-
och fordndringsarbete, kvalitetssdkring och projektledning. Medarbetarna inom
Kvalitetsavdelningen agerar ofta projektledare for olika utvecklingsprojekt med tydligt
internt fokus och driver flera projekt med egna resurser. Kvalitetsavdelningen syftar
dven till att forvalta omrdden som forbittringsarbete och kvalitet/miljoarbetet for
koncernen. Daremot agerar de sdllan bestillare eller initierar projekt utan dessa behov
uppstidr inom andra delar av organisationen. Merparten av behoven kommer frin
koncernledningen men initiativ kommer dven fran Linjeverksamheten.

Kvalitetsavdelningen 4r delaktig 1 olika typer av projekt men framst
verksamhetsutvecklingsprojekt samt effektiviserings- och kostnadsbesparingsprojekt.
Ett verksamhetsutvecklingsprojekt innebér oftast ett forandringsprojekt som bidrar till
verksamhetsfordndringar for personalen. De dr ca 33 verksamhetsutvecklingsprojekt
som bedrivs men Kvalitetsavdelningen ar inte delaktig inom alla.

Inom koncernstaben drivs det 1 dagsliget ca 25 effektiviserings- och
kostnadsbesparingsprojekt. Kvalitetsavdelning driver oftast dessa projekt sjalvstindigt
och projekten innebér att hitta omraden att effektivisera och mdjligheter att minska
kostnader. Figur 12 — Kbvalitetsavdelningen, beskriver vilka projekttyper
Kvalitetsavdelningen ar delaktiga 1 samt vilka som &r projektbestéllare.

Integrationsprojekt

Verksamhetsutvecklingsprojekt

Effektivisering/ ‘ Ledningsgruppen |

Kvalitets -
Kostnadsbesparingar

avdelningen

I Linjeverksamheten |

Tjansteutvecklingsprojekt

Delaktig i projekttyperna
Bestallarorganisation

IT-projekt

Figur 12 - Kvalitetsavdelningen

Processavdelningen

Processavdelningen ansvarar for de koncerngemensamma processerna inom Facility AB
och avdelningen bestar av sex anstdllda. De koncerngemensamma processerna berdr
manga delar inom koncernen, darfor blir Processavdelningen delaktig i ménga olika
typer av projekt.
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Avdelningen driver merparten av fOrvaltningsuppdragen, vilket handlar om
systemforvaltning. SystemfOrvaltning innebdr att genomftra &ndringar i system,
exempelvis korrigera buggar som uppstér i ett system. Forvaltningsuppdragen lampar
sig att bedrivas i1 projektform, da det ofta finns tydligt start och stopp for uppdragen.
Déremot finns ingen projektforfragan eftersom forvaltningsuppdragen ar en del i den
l6pande verksamheten. Vidare har Processavdelningen vildigt lite tid till att vara
delaktiga i projekt som inte handlar om forvaltningsuppdrag. Daremot har Facility AB
stort behov av avdelningens specialistkompetens om processer inom andra projekt. P&
grund av deras begridnsade tid agerar de endast projektdeltagare i form av konsultativt
expertstdd till andra projekt.

I Figur 13 — Processavdelningen illustreras att projekten Processavdelningen agerar
konsultativt expertstod ar inom séljprojekt, integrationsprojekt,
systemtransaktionsprojekt, verksamhetsutvecklingsprojekt och IT-projekt. De agerar
dirmed inte initiativtagare utan det dr Linjeverksamheten, Affarsutvecklingen,
Verksamhetsutvecklingen, IT-avdelningen och Ekonomistaben som efterfragar
Processavdelningens specialistkunskaper.

Séljprojekt

Integrationsprojekt

Affarsutveckling

Verksamhetsutvecklingsprojekt Ekonomi

Process
avdelningen

Systemtransaktionsprojekt Linjeverksamheten

Bestallarorganisation

Tjansteutvecklingsprojekt Verksamhetsutveckling

Delaktig i projekttyperna

IT-projekt

Figur 13 - Processavdelningen

IT-avdelningen

IT-avdelningen ar uppdelad i tva delar. En del som ansvar for utvecklingen av system
(IS) och en annan del som &r ansvarig for utvecklingen av teknik (IT). IT-avdelningen
ansvarar for IT och IS for hela koncernen. Att driva IS-utvecklingen innebér att utveckla
system for att kunna leverera processerna inom Facility AB. Medan IT-utvecklingen
innefattar tekniken inom koncernen, sdsom sikerstéllning av att Linjeverksamheten har
Internetlosningar som fungerar.

IT-avdelningen ansvarar dven for en del inom forvaltningen, deras storsta ansvar &r att
driva utvecklings- och fordndringsprojekt inom IT och IS. De projekt som drivs &r
néstan uteslutande interna projekt vilka syftar till att utveckla interna system for Facility
AB. De projekt IT-avdelningen driver kan dven vara ett delprojekt av ett stérre internt
projekt. IT-avdelningen blir dirfor ofta projektdeltagare eller delprojektledare for de
delar inom ett projekt som handlar om IT/IS-komponenter. Det &r oftast
Afféarsutvecklingen, Ekonomistaben, Linjeverksamheten och Verksamhetsutvecklingen
som &r projektbestillare. Det har visat sig att det dr svart som projektbestillare att
definiera vad projektet ska generera for l0sning, eftersom IT/IS-projekt ofta ar
komplexa och kriaver komplexa l10sningar. Detta leder till att IT-avdelningens
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projektforfragningar ar véldigt varierande och ibland kan projektbestédllaren behova
hjalp med att forsta vilken 16sning som dr mest lamplig for behovet.

Av de 120 projekt som drivs inom Ekonomistaben, Verksamhetsutveckling och
Afféarsutveckling innehaller ca 50 av dessa projekt en IT/IS-komponent. Figur 14 — IT-
avdelningen visar pa vilka projekttyper IT-avdelningen &r delaktig inom samt vilka som
ar projektbestillare.

Séljprojekt

Integrationsprojekt

Verksamhetsutvecklingsprojekt Afférsutveckling

Ekonomi

IT-avdelningen Systemtransaktionsprojekt

Linjeverksamheten

Bestdllarorganisation

Tjansteutvecklingsprojekt Verksamhetsutveckling

Delaktig i projekttyperna

IT-projekt

Effektivisering/
Kostnadsbesparingar

Figur 14 - IT-avdelningen

5.2.5 Sammanfattning av aktiviteter som sker fére utformningen av
projektportfol]

Sammanfattningsvis uppstir behov inom olika delar av organisationen, vilka kréver
resurser frdn koncernstabsfunktionerna for att kunna utveckla I6sningar for behoven.
Detta borjar med muntliga projektforfragningar dir projektbestillarna oftast &r ifrén
Affarsutveckling, Ekonomistaben, Linjeverksamheten eller Ledningsgruppen.
Projektbestillarna efterfragar olika projekttyper och resurser ifran Kvalitetsavdelningen,
IT-avdelningen eller Processavdelningen. Projektbestillarna upplever ofta att det &r
svart att fa de resurser som krdvs for respektive projekt. Dessutom uttrycker
projektbestéllarna svarigheter att definiera l6sningen for det identifierade behovet, da
projektens komplexitet ofta 4r omfattande.

I Figur 15 — Sammanfattande process av aktiviteter som sker fore utformningen av
projektportfolj, illustrerar hur forhallandet mellan projektbestdllarna och resurserna
fungerar samt vilka typer av projekt som efterfragas.
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Bestdllarorganisation Efterfragar projekttyperna Efterfragar resurser fran avdelningar

Saljprojekt
Affarsutveckling > -
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t kti
Ekonomi System ransaktions Kvalitetsavdelningen
projekt
Verksamhets IT-avdelningen

utvecklingsprojekt
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Kostnadsbesparingar

Figur 15 - Sammanfattande process av aktiviteter som sker fore utformningen av projektportfolj

5.3 Aktiviteter som sker under utformningen av
projektportfoljen

Facility AB tillimpar inte ndgon formell metod eller process géllande urval av projekt,
darfor ter sig projekturvalen i olika former. Detta leder till att projekten forvintas
levereras med alltfor kort framforhallning. Det framgér &ven att det uppstér problem
kring resursfordelningen samt att det maste finnas tydligare gransdragning for vilka
projekt som skall ingd i1 urvalsprocessen. Som tidigare ndmnt, finns det ett behov av att
skapa en samsyn kring begreppet projekt, for att sedermera kunna utforma en process
for projektportfoljshanteringen. Forstudien som Facility AB sjdlva har genomfort
handlar om att paborja skapandet av denna process.

Nar urvalsprocessen genomfors 1 dagsldget tillimpas inte néagot specifikt
beslutsunderlag. Vi har ddremot valt att redogéra for medarbetarnas informella
urvalsprocess utifrdn deras resonemang kring de steg och val de gor vid projekturval. Vi
kommer fortséttningsvis ga igenom foljande steg i urvalsprocessen:

* Projekt som bor inga i ett projekturval

* Resursfordelningen vid ett projekturval

* Strategisk lank mellan organisationen och projekten i projektportfoljen
* Finansiella urvalsmetoder

* Balanserad mix i projektportfljen

5.3.1 Projekten som bor inga i projekturvalet

Det dr delade meningar inom Facility AB géllande vilka projekt som bor inga i
projekturvalen. Vissa av medarbetarna beskriver att de olika projekttyperna har olika
prioritet och dédrmed bor vissa projekt inte ingd i urvalet. Nagra andra medarbetare anser
dock att alla projekt bor ingd 1 projekturvalet eftersom projekten -efterfragar
gemensamma resurser, medan andra medarbetare antyder att det beror pa den bristande
projektdefinitionen.
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I dagslédget prioriteras alltid sdljprojekt och integrationsprojekt forst. Detta beror pa att
sdljprojekten anses viktigare dn andra projekt, eftersom de projekten genererar intdkter
for Facility AB. Integrationsprojekten som foljer efter ett sdljprojekt dr dven dessa
hogprioritetsprojekt. Efter att avtalet har skrivits vid en ny affér har Facility AB fyra till
sex manader pa sig att integrera det nya kontraktet med verksamheten. Detta prioriteras
hogt eftersom det ingér 1 avtalet med kunden och projektet har specifika tidsramar som
inte gir att senareldgga.

Dessa tva projekttyper, silj- och integrationsprojekt, prioriteras saledes fore alla andra
projekt. Projekttyperna uppkommer dven med kort framforhéllning, vilket ofta leder till
forskjutningar 1 andra paborjade projekt. Den sammantagna bilden av medarbetarna
visar ddremot att denna prioritering dr oundviklig och alltid kommer finnas inom
Facility AB.

Medarbetarna ndmner dven att otydligheten géllande vad som ska inga i ett projekturval
beror pd den bristande projektdefinitionen. De upplever att det idag gors ett informellt
urval av alla projekttyper, forutom silj- och integrationsprojekt, &ven om det ar projekt
som pagér under kort tid och endast kriver ett fatal medarbetare. De efterfragar dirmed
en ytterligare grinsdragning for ett projekturval. En definition av vilka projekt som bor
inga 1 ett urval baserat pa exempelvis tids- eller resursdtgang.

5.3.2 Resursfordelning vid projekturvalet

De behov och projektforfragningar som efterfrdgas av Linjeverksamheten kommer in
till avdelningarna Kvalitetsavdelningen, IT-avdelningen och Processavdelning. Inom
alla avdelningar innebdr det forsta steget vid projekturvalet att kartligga resurserna.
Medarbetarna kartligger de pagdende projekten samt projekten avdelningen har
utldnade resurser och gor darefter bedomningen om projektet kan startas. Den
sammantagna bilden medarbetarna beskriver handlar om att resursfordelningen ar ett
standigt aterkommande problem. Resurserna dr begrinsade och dessutom besitter fa
personer samma specialistkompetens, vilket minskar mojligheten till rorlighet mellan
olika roller. Det uppstér ofta flaskhalsar pd grund av att det efterfrigas samma resurser
fast till olika typer av projekt samtidigt.

Resursfordelningsproblematiken  grundar sig 1 den bristande Overgripande
projektstyrningen, vilket leder till att resursfordelningen sker isolerat inom respektive
avdelning. Detta leder i sin tur till att det inte finns ndgon transparens mellan
avdelningarna. Det blir ddrmed svért att kartligga vilka resurser som redan &ar
involverade 1 ett projekt och vilka resurser som finns tillgédngliga. Den sammantagna
bilden av problematiken beskrivs vl av IT-chefen Stina:

"Vi har inte koll pa vilka resurser som ska jobba i vilka projekt, dd vi inte har ndagon
styrning av projekten och prioritering utan dragit igang projekt som krdver samma
resurser’”’

IT-chef Stina

Medarbetarna lyfter ytterligare problematik kring resursfordelningen, vilket &r att
begreppet resurser behdver vidgas. Resurser kan enligt medarbetarna bade vara
bemanningen av personal men det kan ocksd innefatta IT-miljoer, vilket bland annat &r
testmiljoer som krdvs nir system ska testas. Att resursbegreppet definieras alltfor smalt
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upplever medarbetarna som problematiskt. Medarbetarna uttrycker vikten av att infora
en parameter vid urvalsprocessen som berdr resursanvdndningen av trdnga resurser
internt. Detta eftersom Facility AB da kan se vilka projekt som kan genomforas
omgaende pa grund av att de projekten inte dr i behov av resurser som dr begrénsade.

Det finns dven en “hjdltekultur” inom Facility AB, vilket innebér att personalen alltid
vill forsoka losa och genomfora alla projekt som efterfriagas. Eftersom projekten
inkommer med kort framforhéllning genomfors de allra flesta projekten av den enkla
anledningen att det uppstar akuta problem samt pd grund av “hjdltekulturen” inom
Facility AB. Nér avdelningarna inte klarar av att genomfora ndgra ytterligare projekt
forekommer det att projektbestdllaren istillet vinder sig till ledningsgruppen for att fa
tillatelse att genomfora projektet. Dessa situationer beskriver medarbetarna blir
ohallbara eftersom arbetsbelastningen blir vildigt hog.

Vid urval dr det svart att alltid kunna besitta all nddvindig kunskap dd det séllan &r
mojligt, daremot framgér det av medarbetarna att problematiken kring urvalsprocessen
kan underldttas genom att tillimpa kriterier eller parametrar som beslutsunderlag.
Koncernstabsfunktionen vill bli battre pé att sétta krav pa Linjeverksamheten gillande
vilken information koncernstaben behdver vid urval av projekt. Linjeverksamheten
maste bli béttre pé att diskutera med kunden, for att kunna forsta vad dennes egentliga
behov ér. I dagslaget hinder det alltfor ofta att Facility AB bara levererar 10sningar, som
inte alltid 16ser kundens faktiska behov. Denna 16sning medfort saledes stor
arbetsbelastning och nér slutleveransen av projektet skall goras visar det sig att kundens
egentliga behov inte behover denna 16sning.

5.3.3 Strategisk lank mellan organisationen och projekten i projektportfoljen

Den strategiska ldnken mellan Facility AB och projekten som ska ingéd i
projektportfoljen finns det ett informellt tillvigagingssitt géllande, vilket innebér att de
tar hansyn till strategin vid projekturvalen. Det har dven, 1 samband med forstudien,
skett en vidareutveckling av strategin for att den skall vara d&nnu mer passande som
underlag vid urvalet.

Det rader en tydlig samsyn av behovet att sammanldnka projektportfoljen till
organisationens strategiska malsdttning. Facility AB har tva strategiska malstillningar,
den overgripande strategin for hela Facility AB och den IT-strategi som &r utarbetad 1
samarbete mellan Process- och IT-avdelningen. Det framgir att det &r
koncernstabsfunktionens uppgift att analysera huruvida projekten dverrensstimmer med
Facility ABs strategiska malsittning. Strategin ska utgora basen, den kan ses som lagar
och regler, vilket sedan ska tolkas och diskuteras vid projekturvalet. Flera medarbetare
podngterar dock att strategin kan behdva komplement i form av riktlinjer vid
projekturvalen. Samtidigt som andra medarbetare anser att det viktigaste ar att strategin
ar overgripande, darfor racker det att utgd ifrdn att projekten ligger inom ramarna for
strategin.

Nar det géller projekt med en IT-komponent podngterar flera medarbetare att det inte
rdcker med att séga att projekten ska overrensstimma med strategin. Facility AB méiste
dven kunna genomfGra projekten, vilket analyseras genom att jimfora foretagets
nuvarande systemarkitektur med projekten. Begreppet systemarkitektur innefattar
processer och strukturer for hur Facility AB arbetar. Genom att utforma ett kriterium
eller en parameter vid urvalsprocessen som innefattar systemarkitekturen kriaver detta
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att Facility AB utvédrderar huruvida projekten dverrensstimmer med arbetsstrukturen.
Detta har blivit ett problem eftersom Facility ABs affarsenhet kan ses som egna foretag
som verkar sjdlvstindigt med egna processer och leveranser. Denna sjélvstindighet
leder till att alla 16sningar kundanpassas i alltfor stor utstrackning, vilket sedermera
leder till att Facility ABs arbetsstrukturer blir relativt spretiga. Saledes &ar
systemarkitekturen en aspekt som dr relativt avgorande nér Facility AB ska prioriterar
och gor sina projekturval.

5.3.4 Finansiella urvalsmetoder

I dagsldget anvéinds finansiella urvalsmetoder i viss utstrickning vid projekturvalen.
Medarbetarna beskriver att den som begédr att f4 genomfora ett projekt skall
sammanfatta savél investeringskostnaden, den uppskattade vinsten samt eventuella
l6pande kostnader for projektet pa ungefiar en A4 sida. Medarbetare dr Overens om att
det krdvs ett business case for att veta hur mycket vinst eller besparing projektet
kommer generera. Ddremot podngterar medarbetarna att detta sdllan avgdér huruvida
projektet prioriteras eller inte. Eftersom problemen ofta uppstar vid resursbeldggning
bor Facility AB inledningsvis kartligga resursbeldggningen for varje projekt och
ddrmed inte utgd ifrdn den  ekonomiska  effekten av  projekten.

Vissa medarbetare menar dven att de business case och finansiella utrdkningar som
utfors ar sa pass osidkra att Facility AB inte bara kan forlita sig pd dem vid ett urval. Det
beskrivs dven vara svért for Linjeverksamheten, som ofta dr projektbestéllare, att forsta
de finansiella uppgifterna 1 ett tidigt skede. Darfor dr det ofta svért att rikna ut
investeringskostnaden och eventuella l6pande kostnader for projektet. Det uppstar i
dagslédget situationer dir Facility AB inte kan veta svaret pa de finansiella aspekterna,
diremot kan projektbestéllaren alltid uppskatta virdet genom forstudier och analyser.
Annu en aspekt ir att projektbestillaren ofta bara riknar pa investeringskostnaden for
projektet, vilket kan vara forhallandevis lag medan forvaltningskostnaden kan vara
betydligt hogre. Forvaltningskostnaden dr alltsd kostnaderna for den 16pande
verksamheten, sdledes foradlingsuppdrag. Detta gor att projektet i sig kan verka vildigt
attraktivt men projektet driver sedan stora kostnader efter implementeringen.

Det beskrivs dven att det kriavs forstaelse for om projekten kommer genererar virde till
hela Facility AB eller om det bara handlar om en enhet. Det dr dérfor av betydelse att
bryta ned de finansiella aspekterna, for att forsta vad det innebdr. Eftersom de
finansiella metoderna ofta bygger pd uppskattningar podngterar flera av medarbetarna
att Facility AB borde 6ka genomforandet av inledande forstudier. Forstudier sker dven 1
dagsldget men dessa initieras frimst om det dr ovanligt stora projekt som ska
genomforas.

5.3.5 Balanserad mix i projektportfoljen

Eftersom projekturvalen sker relativt ostrukturerat dr den balanserade mixen 1
projektportfoljen ingenting Facility AB véger in vid bedomningen. Det finns delade
meningar inom organisationen om huruvida det dr nddvindigt med en balanserad
projektportfolj. En balanserad mix i projektportfdljen kan innebédra bade spridning av
risknivan, projektens tidsaspekt samt lang- eller kortsiktiga projekt.

De medarbetare som anser att det inte behdvs en blandning av exempelvis lang- eller
kortsiktiga projekt anser att prioriteringen av projekt dr det som &r av storst betydelse.
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En balanserad och harmonisk projektportfolj har inte ndgot egenvirde i sig, utan det ar
innehallet 1 projekten som réknas.

I motsats anser nagra andra medarbetare att balansen i projektportfoljen &r en sjilvklar
del vid projekturval. De menar att projekten maste tidsfordelas och da dven
resursplaneras och for att kunna effektivisera resursanvindningen kriavs bade ldng- och
kortsiktiga projekt. Dessa medarbetare hdvdar dven att projektportfoljen maste innefatta
olika nivaer av risk. Vissa projekt maste vara av mer hogrisk karaktér eftersom det ar
sadana projekt Facility AB kan tjana mer pengar pa. Nir det giller projekt med en IT-
komponent poédngteras riskaspekten ytterligare, d& medarbetarna forklarar att risken blir
dan mer avgorande. Detta beror pad att projekt med IT-komponent kan vara mycket
komplexa och darfor dr det viktigt att undersdka projektens riskniva vid projekturval.

Déremot beskrivs det dven att det forekommer riskanalyser 1 ett business case, for att
kunna utvirdera risknivén. Utifrin riskanalyserna i business casen bedomer Facility AB
huruvida de ska ga vidare med projekten baserat pa risknivan. Vidare framgar det av
medarbetarna att nir Facility AB gor ett urval dr det viktigt att utvirdera mojliga
synergieffekter projekten kan medfora, vilket betyder att de striavar efter att vélja projekt
som gynnar hela koncernen. Detta dr en aspekt medarbetarna lyfter som betydelsefull,
diaremot forekommer det att vissa projekt bara genererar vérde till enskilda enheter.

5.3.6 Sammanfattning av aktiviteter som sker under utformningen av
projektportfol]

Facility AB har i dagsldget ingen uttalad formell process for projektportfoljshantering,
darfor ter sig prioriteringarna och projekturvalet via olika informella arbetssitt.
Sammanfattningsvis prioriteras silj- och integrationsprojekt forst och dessa tva projekt
efterfragar framst resurser frén Tjansteavdelningen, Ekonomistaben,
Processavdelningen och IT-avdelningen. Denna prioritering leder till att den tiden som
finns kvar inom respektive avdelning géar till de resterande projekttyperna, dir
utvdrderas projekten baserat péd resursbeldggning och projektens ldnkning till Facility
ABs strategi. Vidare samlar Facility AB in underlag gillande finansiella aspekter i form
av business case, men underlaget anvinds i varierad utstrickning. Det har dven visat sig
att den balanserade mixen av projekt séllan tas 1 beaktning ddremot har medarbetarna
uttryckt att balansaspekten bor tas 1 beaktning vid projekturval och likasa
systemarkitekturen, synergier, beroendeforhallanden samt implementeringen av
projekten.

I Figur 16 — Sammanfattande process av aktiviteter som sker under utformningen av
projektportfdlj, illustreras denna informella arbetsprocess.
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Figur 16 - Sammanfattande process av aktiviteter som sker under utformningen av
projektportfol]

5.4 Aktiviteter som sker efter utformningen av
projektportfoljen

Vi kommer fortsdtta med att beskriva vad Facility AB gor efter att projekturvalet ar
genomfort. Detta avsnitt berdr hanteringen av projektportfoljen och vi kommer att utgar
ifran foljande rubriksdttningar:

* Projekt som inte viljs
*  Uppfoljning av projekt

5.4.1 Projekt som inte valjs

Den hanteringen som sker och det tillvdgagangssattet som finns med de projekt som inte
valjs vid projekturvalet ser olika ut for respektive avdelning.

Ekonomistaben beskriver att de har en lang véntelista med projektforfragningar som
annu inte dr integrerad i ekonomisystemet. Alla dessa projekt maste séledes forr eller
senare genomforas sa listan kommer alltid finnas kvar. Processavdelningen har inte
ndgon vintelista men betonar att eftersom de ofta bidrar med resurser till andra projekt
hamnar formodligen de projekt som inte startas pa ndgon annan avdelnings vintelista.
IT-avdelningen sétter projekten pé en vintelista men fortydligar att det ofta uppkommer
nya projekt vilket gor att projekten pa véntelistan sédllan genomfors. IT-avdelningen
menar att detta leder till att projektbestillaren dé startar och driver projektet sjilv, da det
blivit bortprioriterat, vilket inte dr att foredra.
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Medarbetarna dr dock eniga om att Facility AB kan bli battre pa att helt avsla projekt.
Idag laggs projekten pd en vintelista for att sedan aldrig genomforas eftersom det hela
tiden kommer nya projekt med hogre prioritet. Samtidigt skapar detta frustration hos
projektbestillare da projektet fortfarande ligger kvar pa vantelistan och inga ytterligare
besked kan ges. Det forekommer dven att projektbestéllaren inte blir informerad om att
dennes projekt befinner sig pa véntelistan alternativt fatt avslag, vilket bidrar till
ytterligare frustration. Om tydligare processer for projektportfoljshanteringen skulle
utvecklas inom Facility AB menar medarbetarna att kommunikationen och forstaelsen
for de olika avdelningarna skulle forbéttras.

5.4.2 Uppfdljning av projekt

I dagsldget sker det uppfoljning av de pagaende projekten men beroende pa projektens
omfattning varierar graden av uppfoljning. De storre projekten har mer utarbetade
metoder for uppfoljningsarbete. Uppfoljningen sker inom respektive projekts styrgrupp.
Styrgruppen har huvudansvaret for projektet och besluten tas under respektive
styrgruppstriff. Under dessa styrgruppstraffar utvdrderar Facility AB hur projekten
fortloper samt analyserar mojliga problemomraden. Det sker dven 16pande
uppfoljningar vilket projektledaren ar ansvarig for. Den lopande uppfoljningen innebér
att kontinuerligt folja upp hur projekten ligger till i forhdllande till den ursprungliga
projektplanen.

Vid storre projekt sker uppfoljning och avstimningar l6pande, men det saknas en
enhetlig process att arbeta efter. Uppfdljningen kan innebédra tids- eller
budgetrapporteringar, vilket oftast sker inom styrgruppen. Vissa av medarbetarna menar
dock att det inte finns ndgot behov av att forbéttra Facility ABs uppfoljningsprocess for
de pdgdende projekten. Detta med anledning av att de bdde har styrgrupper som foljer
upp projekten samt att projektledarna till respektive projekt ocksd genomfor
uppfoljningar l6pande.

Gillande avslutande projekt sker det ddremot inte ndgon uppfoljning. Detta beror till
storsta delen pa att det inte finns nadgon tid avsatt, vilket leder till att det inte prioriteras.
Det pdgar dven for ménga projekt inom Facility AB parallellt samt att projektledarna
ofta paborjar nya projekt innan de har hunnit sékerstilla och avsluta de pagaende
projekten. Den sammantagna bilden av medarbetarna visar pd att de dr dverrens om att
det finns ett behov av att folja upp de projekt som avslutas. Detta for att sdkerstilla att
Facility AB fér det ekonomiska genomslaget verksamheten forvintade sig samt 1 vissa
avseende dven forsdkra sig om att projekten verkligen avslutas. Vissa medarbetare
ndmner att i samband med inforandet av en enhetlig projektmodell borde det finns ett
delmoment som innefattar uppfoljning av projekten. Detta leder ddrmed till att Facility
AB kan sékerstilla utkomsten av sina projekt. Det bidrar silunda till att uppf6ljningen
kommer att prioriteras eftersom det finns avsatt tid for att genomfora den.

5.5 Sammanfattning av Facility ABs projektportféljshantering

Facility AB har, som tidigare ndmnt, ingen uttalad formell process for deras
projektportfoljshantering. Dédremot har den gemensamma bilden av medarbetarna visat
att sédlj- och integrationsprojekt prioriteras forst. Dessa projekt efterfragar resurser fran
Tjansteavdelningen, Ekonomistaben, Processavdelningen och IT-avdelningen. Denna
prioritering leder till att den tiden som finns kvar inom respektive avdelning gér till
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resterande projekttyper. Dessa projekt utvirderas baserat pa resursbeldggning och
projektens sammanldnkning till Facility ABs strategi.

Figur 17 — Sammanfattning av Facility ABs projektportféljshantering, visar hur deras
projektportfoljshantering fungerar i dagsléget. Faciliy ABs strategi finns dvergripande
till grund for hela projektportfoljshanteringen. Under strategin  aterfinns
bestillarorganisationerna som efterfrdgar resurser och bestiller projekt frén
avdelningarna  Kvalitets-, Process- och IT-avdelningen. Det forsta dessa
bestdllarorganisationer gor att initiera behov. Direfter efterfragas resurser for att kunna
utforma l6sningar till behoven. Nar resurserna ar kartlaga delar sig behoven till sélj- och
integrationsprojekt, vilket kommer prioriteras hogst. De projekt som varken ar sélj- eller
integrationsprojekt kommer att ingd i de andra projekttyperna. Den informella
prioriteringen av resterande projekttyper baseras pd den Overgripande strategin och i
vissa fall ett business case med finansiell information. Alla projekttyper delar pa
gemensamma resurser och dr darfor i behov av en dvergripande styrning av projekt,
salunda en process for projektportfoljshantering.
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Figur 17 - Sammanfattning av Facility ABs projektportfoljshantering

) 80
PROJEKTPORTFOLJSHANTERING




6 Analys och diskussion

1 foljande kapitel avser vi analysera hur en process for projektportfoljshantering kan
utformas for interna projekt i en servicekontext. Vi kommer inledningsvis analysera
Facility ABs kontext, vilket bland annat berdr skillnaden mellan interna och externa
projekt. Fortsdttningsvis kommer analysen folja samma struktur som tidigare kapitel
med aktiviteter som sker fore, under och efter utformningen av en projektportfol;.

6.1 Kontexten Facility AB verkar inom

Denna del av analysen kommer beréra Facility ABs kontext och vi har valt att dela upp
kapitlet i foljande avsnitt:

* Projektdefinition, vilket kommer att beréra den otydlighet som finns inom
Facility AB giéllande vad som skall definieras som projekt och vad som skall
definieras till den l6pande verksamheten.

*  Multiprojektmiljo, vilket handlar om att beskriva det stora antalet projekt som
bedrivs inom Facility AB samt vilka problem som uppkommer till f6ljd av detta.

* Interna och externa projekt i en servicekontext, handlar om hur Facility AB ser
pa vad som &r interna respektive externa projekt samt att skillnaden mellan dessa
kan vara mer otydlig i en servicekontext.

6.1.1 Projektdefinition

Det finns flertalet teoretiska definitioner av vad som kdnnetecknar ett projekt. Denna
studie utgar ifran Turner och Miillers (2003, s.7) projektdefinition, vilket beskriver att
projekt &r tillfilliga organisationer som ska medfora ndgonting nytt och unikt samt har
tilldelade resurser. Facility ABs definition av projekt handlar om att projekten ska ha ett
start och ett stopp med unikt innehdll och tydligt mal. Projekten ska dven vara avsatta
for en specifik tidsperiod och medarbetarna nimnde dven behovet av resursplanering for
projekten, vilket dr i likhet med Turner och Miillers (2003) projektdefinition.

Aven om medarbetarna har beskrivit en enhetlig bild av vad som #r ett projekt visar
studien pa att det ofta uppstar problem gillande vad som ar ett projekt inom Facility
AB. Det gemensamma budskapet av medarbetarna ar att det krivs ett tydiggdrande
mellan vad som dr projekt och vad som tillhor den lopande verksamheten. Vidare
uttrycker medarbetarna att de Gveranvinder begreppet projekt, dd de har tendens att
kalla flertalet av initiativen inom organisationens koncernstab for projekt. Det dr dock
tydligt att flera av dessa projekt ingér i den 16pande verksamheten och borde dérfor inte
bendmnas projekt. Den 16pande verksamheten lampar sig ddremot ofta att bedrivas i en
projektbaserad arbetsform. Nagra medarbetare betonar att projektdefinitionen inom
Facility AB inte &r ett problem i sig med anledning av att det finns ménga seniora
projektledare. De menar sedermera att projektdefinitionen &r allmént vedertagen inom
Facility AB. Denna studie tyder ddremot pé att det krdvs enhetlighet inom Facility AB
gillande vad som dr ett projekt respektive lopande verksamhet, eftersom det vid
projekturval dr fordelaktigt att veta vilka initiativ inom organisationen som definieras
som projekt och ddrmed skall ingd i urvalet. For Facility AB kan det dven vara av
betydelse att definiera projekt ytterligare, genom exempelvis tids- eller resursdtgéngen
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for projekten. En sddan definition tydliggor i dnnu storre utstrackning vilka projekt som
ska inga 1 projekturvalet vilket kommer underlétta f6r hela organisationen.

6.1.2 Multiprojektmiljo

Eskerod (1996) och Paynes (1995) definition av multiprojektmiljéer handlar om att det
pagar flera projekt parallellt. Det storsta problemet i sddana miljoer ar fordelningen av
resurser, vilket dr ett problemomrade oavsett vilken industri foretagen verkar inom eller
hur omfattande projekten dr (Engwall & Jerbrant, 2003; Hendriks, Voeten & Kroeps,
1999). Med tanke pa de 120 projekt som bedrivs inom koncernstaben for Facility AB
rader det inga tvivel om att de verkar inom en multiprojektmil}o.

Medarbetarna inom Facility AB uttrycker att resursfordelningen é&r vildigt
problematisk, vilket grundar sig i tre problem. For det forsta finns det endast ett fatal
personer med specialistkompetens, for de andra finns véldigt f4 projektledare och
dessutom bor begreppet resurser utvidgas till fler avseenden dn endast personal.
Medarbetarna ndmner exempelvis att begreppet resurser bor ta testmiljoer for projekt
med IT-komponent i beaktning, eftersom testmiljoerna ocksa beskrivs som en
trangsektor. Situationen som rader gor att resurserna i dagsliget inte ricker till och den
situationen de beskriver verkar ohallbar pa lang sikt. Utdver detta dyker det dértill upp
sdlj- och integrationsprojekt, med kort framforhallning, vilka konkurrerar om samma
resurser.

Denna studie visar pa att resursproblematiken har blivit en konsekvens av att det pagar
alltfor manga projekt parallellt. Dessutom uppkommer sélj- och integrationsprojekt med
alltfor kort framforhéllning, vilket leder till att Facility AB har svart att kunna
resursbemanna alla projekt. Nir resurserna inte rdcker till uppstar det dérmed
falskhalsar och projekten maste senareliggas. Detta leder dven till kortsiktighet da
foretaget endast fokuserar pa att 16sa situationen i stunden och far svérigheter med att
resursplanera for framtida projekt, vilket kommer beroras ytterligare 1 avsnitt 6.3.2.2 —
Resursfordelning.

6.1.3 Interna och externa projekt i en servicekontext

En servicekontext definieras som en organisation som kundanpassar sina erbjudanden.
Serviceorganisationer stravar efter att involvera kunden 1 tjdnsteleveransen for att skapa
virde genom hela leveransen. (Vargo & Lusch, 2004; Gronroos, 2008) Gronroos (2008,
s. 62) beskriver att en tjanst karaktdriseras utifran tre typiska sdrdrag. Det forsta
sardraget karakteriseras av att tjénster dr processer som dr uppbyggda av flera
aktiviteter. Dessa aktiviteter involverar resurser vilket bland annat kan vara
medarbetare, information, system eller andra typer av fysiska resurser etc. Foljaktligen
ndmner Gronroos (2008, s. 63) att det andra sdrdraget beskriver att tjanster alltid i ndgon
mdn bade produceras och konsumeras samtidigt, dd det inte gér att spara eller lagra en
tjidnst. Det sista sdrdraget &r att kunden alltid dr delaktig pd nagot sétt och blir
dérigenom medproducent i tjanstens produktionsprocess.

Stor del av litteraturen inom projektportfoljshantering handlar om externa projekt inom
teknologiska innovationsprojekt, produktutveckling eller investeringsprojekt (Elonen &
Artto, 2003, s. 395; Archer & Ghasemzadeh, 1999, s. 207). Det framgar dven att
projektportfoljshantering ofta handlar om att 16sa komplexa problem relaterade till olika
typer av externa forsknings- och utvecklingsprojekt (Mikkola, 2001, s. 424).
Litteraturen dr darmed inriktad p& produktbaserade kontexter och skiljer sig darfor fran
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en servicekontext.

De tre typiska sdrdragen for tjdnster som Gronroos (2008) beskriver dverrensstimmer
med Facility AB, eftersom de dr verksamma inom en servicekontext. Vidare leder
servicekontexten Facility AB verkar inom till att de driver sin verksamhetsutveckling
framét genom utvecklings- och forbéttringsprojekt av verksamhetens serviceleverans.
Facility AB driver séledes inte utvecklingsprojekt direkt inriktade mot utveckling av
nya tjanster, utan utvecklingsprojekten handlar om deras kundrelationer och att forbéttra
serviceleveransen.

Studien visar ddrmed pd att det dr skillnad mellan vilken typ av projekt foretag driver
inom de olika kontexterna. I en servicekontext blir det viktigare att driva projekt som
forbéttrar kundrelationerna och serviceleveransen, eftersom det dr genom dessa projekt
Facility AB kan driva sin utveckling framat. I en produktkontext blir det viktigare att
driva produkt- och innovationsprojekt for att kunna konkurrera pd marknaden med nya
produkter. En servicekontext kan pa grund av dess karaktér dven ge konsekvenser som
kan vara relevanta att ta i beaktning gillande definitionen av interna och externa projekt.

Interna projekt kan delas upp i tre projekttyper: Problemlosande, Bibehdllande samt
Forsknings- och utvecklingsorienterade projekt (Shenhar, Dvir, Lechler & Poli, 2002, s.
100). Problemldsande projekt innebér att hitta en 16sning pé ett problem. Dessa projekt
har ofta ett vildigt specifikt fokusomrédde och handlar om problemldsning péd kortsikt.
Det dr vanligt att dessa projekt innefattar komplexa tekniska 10sningar, exempelvis
inom tillverkningsindustrin. Bibehallande projekt handlar om att bevara och ta hand om
organisationen, vilket kan innefatta projekt sdsom tekniska installationer,
omorganisering eller implementering av nya programvaror. Denna typ av projekt ar
viktig for att organisationen ska vara héllbar pa langre sikt, darfor dr dessa projekt ofta
bade mer tids- och resurskrivande. Den sista kategorin av interna projekt, Forsknings-
och utvecklingsorienterade projekt, syftar till att utveckla nya kreativa idéer vilket ofta
ar projekt med relativt 1ag prioritet. Dessa projekt kan beskrivas som organisationens
investeringar infor framtiden.

Externa projekt beskrivs oftast som efterfrigestyrda projekt och uppstar genom o6kad
efterfragan eller 6kat behov fran marknaden. Projekten ger ddrmed direkt paverkan pa
kunden. (Petit & Hobbs, 2010) Utéver Shenhar et al. (2002) beskrivning av interna
projekt namner Blichfeldt och Eskerod (2008, s. 360) att interna projekt uppstar inifran
organisationen och behover inte nddvindigtvis skapa direkt vérde till kunderna eller
paverkas av efterfrigan pa marknaden. De beskriver att interna projekt kan forklaras
som prestationsforbittrande aktiviteter, ddr det ofta handlar om foridndringsarbeten,
utveckling av affdarsprocesser eller dndringar 1 IT-system (Elonen & Artto, 2003, s.
396).

Facility AB definierar sina projekttyper utifrdn dess karaktidr och syfte med projektet.
Inom  koncernstaben drivs sju olika  projekttyper; sdlj-, integrations-,
systemtransaktions-, verksamhetsutvecklings-, effektiviserings/kostnadsbesparings-, IT-
eller tjansteutvecklingsprojekt. Inom Facility AB anvinds sdllan terminologin externa
eller interna projekt och didrmed finns det ingen faststdlld definition av dessa. Daremot
finns det en informell 6verrenskommelse bland medarbetarna gillande vad som kan ses
som mer externa eller mer interna projekt. Exempelvis kan sélj- och integrationsprojekt
beskrivas som externa projekt och drivs for att direkt paverka kunderna. De externa
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projekten syftar i dessa fall till att generera nya afférer och drivs utifran okad efterfragan
pa marknaden. De andra projekten inom Facility AB; systemtransaktions-,
verksamhetsutvecklings-, effektiviserings/kostnadsbesparings-, IT- eller
tjansteutvecklingsprojekt, ar dairemot projekt med mer internt fokus.

Facility ABs projekttyper kan i viss mén relateras till Shenhar et al. (2002) uppdelning
av interna projekt. En mojlig uppdelning av Facility ABs projekt skulle vara att
kategorisera systemtransaktionsprojekt som Shenhar et al. (2002) Bibehéllande projekt.
Systemtransaktionsprojekt innebdr implementering av nya programvaror for att
sakerstdlla organisationen, vilket saledes stimmer vil 6verens med Shenhar et al. (2002)
beskrivning av bibehdllande projekt. Systemtransaktionsprojekt har dven visat pa
komplexitet pagrund av medarbetarnas beskrivningar att det ofta uppstér aterkommande
problem och tidsforseningar relaterade till dessa projekt. Facility ABs
tjdnsteutvecklingsprojekt syftar till att utveckla nya typer av tjinster vilket kan liknas
med Shenhar et al. (2002) forsknings- och utvecklingsorienterade projekt.
Tjansteutvecklingsprojekten beskrivs dven vara projekt som uppstar genom nya idéer
och didrmed inte relaterade till problem inom organisationen.

De aterstdende projekttyperna inom Facility AB dr verksamhetsutvecklings-,
effektiviserings/kostnadsbesparings- och IT-projekt. Studien visar pa att dessa tre
projekttyper saknar tydlig tillhorighet till nagon av kategorierna. Shenhar et al. (2002)
sista kategori, Problemldsande projekt, kan till viss del liknas med dessa projekttyper.
Projekten syftar till att 16sa ett specifikt fokusomradde och handlar om problemldsning
pad kortsikt. Studien har dven gett intentioner om att komplexiteten har varit en
aterkommande aspekt som varit viktig att ta i beaktning for Facility AB. Medarbetarna
definierar komplexitet utifran projektets svarighetsgrad. Om projekten ofta ar relaterade
till minga problem och tidsforskjutningar anses det vara komplext. Komplexiteten har
specifikt visat sig viktig vid IT-projekt. Projekttyperna verksamhetsutvecklings- och
effektiviserings/kostnadsbesparingsprojekt  innebdr dven ofta  fOrdndringar i
verksamhetens arbetssitt, vilket bidrar till omfattande fordndringar for personalen.

Ytterligare en aspekt, utover komplexiteten, vilket inte berdrs av Shenhar et al. (2002)
ar projektens olika beroenden. Med beroenden menar vi att olika projekt dr beroende av
resurser fran endast en avdelning medan andra har hogre grad av beroende da projekten
behover resurser frdn flera avdelningar. Studien visar pa att det ér
systemtransaktionsprojekten som har hogre grad av beroenden i1 jimforelsen med
tjdnsteutvecklings-, verksamhetsutvecklings-, effektiviserings/kostnadsbesparings- och
IT-projekt, da dessa projekttyper inte dr beroende av resurser fran flera avdelningar.

Shenhar et al. (2002) kategorier av interna projekt illustreras i relation till Facility ABs
projekttyper 1 Figur 18 — Kategorisering av projekttyper inom Facility AB. Studien har
dven visat att projekten kan kategoriseras utifran projekttypernas grad av komplexitet
och beroenden. Vilket, i Figur 18, visas i relation till Shenhar et al. (2002) kategorier
och Facility ABs projekttyper.

I Figur 18 — Kategorisering av projekttyper inom Facility AB, illustreras dven en
kategori med ett fragetecken (?). Detta frdgetecken karakteriseras av en projekttyp med
hog grad av beroenden och samtidigt lag grad av komplexitet. Inom Facility AB
stimmer denna beskrivning vil dverens med ett sélj- och ett integrationsprojekt. Dessa
projekttyper dr beroende av flertalet resurser samtidigt som de genomfors pa ett
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strukturerat och enhetligt sétt. De kan ddrav beskrivas som rutinbaserade projekt med
hoggrad av beroende. Dock beskrivs denna projekttyp vara ett externt projekt inom
Facility AB. For att kunna dra slutsatser gillande en fjiarde kategori for sélj- och
integrationsprojekt for interna projekt menar vi att omradet bor utforskas ytterligare.
Studien visar intentioner pa att denna projekttyp passar in i kategorin, ddremot faller de
utanfor beskrivningen av ett internt projekt. Studien visar sdledes pé att Shenhar et al.
(2002) tre typer av kategorier for interna projekt bor utvecklas med ytterligare en
kategori, vilket dr en kategori av projekt som innefattar hog grad av beroenden och lag
grad av komplexitet.

4{ Kategorisering av projekttyper inom Facility AB |
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Figur 18 - Kategorisering av projekttyper inom Facility AB

Servicekontexten som Facility AB &r verksamma inom leder till att serviceleveransen
sker 1 samspel med kunderna. Denna serviceleverans maste konstant utvecklas for att
tillfredstdlla kunderna och for att Facility AB ska vara konkurrenskraftiga pa
marknaden. De projekt medarbetarna beskriver som mer internt forankrade blir siledes,
pagrund av servicekontexten, projekt som dven involverar kunden. Detta beror pa att de
interna projekten ocksd handlar om att skapa vidrde till kunderna genom
serviceleveransen, vilket kommer paverka dem. I och med att Facility AB ar verksamma
1 en servicekontext sker alla serviceleveranser i ndra kontakt med kunden. Oberoende
om de genomfor ett internt projekt som utvecklar deras interna serviceleveranser
kommer detta att pdverka kunden pd grund av servicekontexten.

Studien visar pa att det drivs interna projekt inom Facility AB. P4 grund av kundens
samspel 1 serviceleveransen tydliggors daremot att det i en servicekontext inte dr en lika
tydlig linje mellan interna och externa projekt. Detta synliggdr denna studie genom att
sammanfoga Facility ABs olika projekttyper med olika hog grader av externa och
interna projekt, se Figur 19 — Olika typer av projekt integrerad med olika grad av
externt och internt. Eftersom denna studie indikerar pad att grinsdragningen mellan
externa och interna projekt kan beskrivas genom en graskala, kan det sedermera vara
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svért att endast utforma en process for projektportfoljshantering inriktat mot interna
projekt ndr foretaget verkar inom en servicekontext.

—‘ Olika typer av projekt inom Facility AB ‘[
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Figur 19 - Olika typer av projekt integrerad med olika grad av externt och internt

6.2 Aktiviteter som sker fére utformningen av projektportfolj

Vi har analyserat Facility ABs kontext och kommer fortsétta analysera vilka aktiviteter
som skall sker fore utformningen av projektportfolj. Avsnittet &r uppdelat 1 f6ljande
rubriker:

* Utforma en Overgripande strategi, vilket handlar om att Facility AB
inledningsvis ska utveckla en strategi for hela koncernen for att veta vad de vill
uppna pa liangre sikt.

¢ Identifiera behov, avsnittet kommer att beror vikten av att identifiera behoven
samt hur Facility AB skall behandla de projektforfrdgningar som kommer in. Vi
kommer dven analysera hur Facility AB kan utveckla sitt arbetssitt for att
sdkerstilla att de véljer att g& vidare med “de rétta projekten”.

* Kategorisering av projekttyper, handlar om att analysera hur Facility AB
kategoriserar deras olika projekttyper och vad denna kategorisering kan medfora
for konsekvenser.

* Projektforfragningar, innebdr att analysera Facility ABs arbetssitt gillande
projektforfragningar och undersoka hur de kan utveckla dessa till att bli mer
enhetliga.
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6.2.1 Utforma en dvergripande strategi

Bridges (1999, refererad i Dye & Pennypacke, 1999, s. 45-46) forsta steg, Focus, &r
beskrivet utifran ett konceptuellt perspektiv och berdr den strategiska planeringen. Det
betyder att en vision och mission maste utformas for organisationen. Vidare hévdar
samma forskare att det strategiska fokuset utgér den grundliggande plattformen
géllande framtida projekturval. Archer och Ghasemzadeh (1999, s. 213) nimner ocksa
att organisationen skall utforma en overgripande strategi.

Facility AB har en Overgripande strategi for hela verksamheten som nyligen har
uppdaterats och omformulerats. Strategin syftar till att ge en vergripande styrning till
hela verksamheten. Facility AB kommer anvédnda strategin vid urval av projekt, precis
som Bridges (1999, refererad i Dye & Pennypacke, 1999) uttrycker det, som en
grundldggande plattform vid projekturval.

Denna studie menar pé att Facility AB har utformat en dvergripande strategi for hela
koncernen samt att den ar utformad i samma syfte som Bridges (1999, refererad i Dye
& Pennypacke, 1999) beskriver att strategin skall inneha. Nir Facility AB har ett tydligt
mal med deras existens blir det dven ldttare for dem att veta vilka projekt de borde
genomfora. Detta eftersom de projekten som inte 6verensstimmer med vad Facility AB
vill uppnd péd langre sikt inte skall genomforas. Denna Overgripande strategi ska
genomsyra den fortsatta projektportfoljshanteringsprocessen, vilket vi kommer
analysera ytterligare i avsnitt 6.3.1 — Forsta urval av projektforfragningar.

6.2.2 Identifiera behov

Spradlin och Kutloskis (1999, s. 26-27) forsta steg i sin modell, Framing of the
problem, innebdr bland annat att identifiera problemet och att vilja ett projektteam.
Spradlin och Kutoloskis andra steget i urvalsprocessen handlar om att anordna en
workshop dér foretaget utformar alternativtabeller for att kategorisera projekt.
Workshopen innefattar tva olika steg. For det forsta utvecklas en tabell dér
forhoppningen ar att alla projekten ska inneha minst tva alternativ for hur foretaget bor
agera. Det andra steget innebér att dessa alternativa losningar nu ska ses Over for att
utvirdera konsekvenserna av vartdera alternativ.

Inom Facility AB finns det flertalet problem vid identifiering av behov. Medarbetarna
pa avdelningarna beskriver att projektforfrdgningarna sker ostrukturerat, da det bade
sker muntligt och skriftligt samt att en del medarbetare dven blir tillfragade i korridoren.
Diskussionerna som uppstdr internt inom Facility AB tar ofta tvd olika former.
Diskussionen kan for det forsta handla om ett behov dér projektbestéllaren inte kan
definiera ndgon 16sning, utan behover stdod av koncernstabsfunktionerna. For det andra
kan diskussionen handla om att projektbestdllaren har en definierad 16sning for
projektbehovet men vet inte vilka mojliga bakomliggande orsaker som kan finnas till
behovet. Vid dessa tillfdllen initieras projekten endast utifran vad projektbestillaren har
efterfrdgat. Medarbetarna upplever didrmed att det ofta initieras projekt som i slutdndan
inte dr I6sningen pa projektbehovet. Under intervjuerna har det dven framkommit att pa
grund av att projektforfragningarna sker ostrukturerat kan liknande projekt drivas
samtidigt, vilket sdllan uppticks forrén projekten ar slutférda.

Problematiken kring otydligheten av behovsidentifieringen kan underlittas genom att
bibehalla den inledande diskussionen. Detta for att kunna forstd projektbestéllarens
behov och stotta denne vid utformningen av projektbeskrivningen. Denna diskussion
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skulle dven sékerstilla att de projekt som initieras verkligen 16ser projektbestillarens
behov sé inte fel typ av projekt initieras eller att liknande projekt drivs samtidigt. Vidare
skulle detta underlittas genom det andra steget i Spradlin och Kutoloskis (1999)
urvalsprocess.

Genom att anvinda sig av Spradlin och Kutoloskis (1999) alternativtabell skulle Facility
AB dérmed kunna utvirdera varje projektforfragan. Eftersom projektbestéllaren ofta ér
osdker pa vad det dr for 16sningsforslag som krdvs, bor det vara fordelaktigt om
specialister inom omradet stodjer projektbestdllaren. Specialisterna i detta fall ar
personalen med olika spetskompetenser inom koncernstaben. Detta stod kan ske 1 form
av att bibehélla den inledande diskussionen. Specialisterna bor i detta steg utvérdera om
det finns nagra alternativ och om liknande projekt har genomforts. Det skulle
mojliggora att projektforfrigningar av liknande karaktér i1 vissa fall kan genomfGras
tillsammans. Det skulle d&ven mojliggéra att medarbetare med specialistkompetens
utvérderar relevanta 16sningar for behoven, for att sdkerstélla att projekten som ska
genomforas verkligen uppfyller behoven. Dock kan detta steg medfora negativa
aspekter 1 form av administrativ tid frdn de medarbetare som besitter
specialistkompetens inom Facility AB. Att implementera detta steg kommer leda till att
planeringsstadiet, innan projekt initieras, kommer ta lidngre tid. Detta planeringsstadie
sdkerstéller ddremot att vardet av projekten som genomfors blir hdgre och det mgjliggor
dven att projekten uppfyller rétt behov.

Denna studie visar pd att det dr av betydelse att identifiera behovet, vilket pAminner om
det Spradlin och Kutloski (1999) ndmner som identifiering av problemet. Nar behovet
klargdrs kan detta leda till att de bakomliggande orsakerna till behoven framkommer.
Detta kan sedermera péverka projektets 10sningsforslag, da 16sningen redan kan finnas
inom Facility ABs nyligen avslutade eller paborjade projekt. Det skulle dérigenom
underlétta for projektbestillaren som 1 flertalet av fallen inte vet vilken typ av projekt
som ldser behovet. Studien visar dirmed att Spradlin och Kutloski (1999) forsta steg,
identifiera behovet, ér ett steg som dven ar praktiskt implementerbart for Facility AB.
Studien visar dven pa att Spradlin och Kutloski (1999) andra steg, alternativa tabeller,
kan vara praktiskt implementerbart dock i en ndgot modifierad form. Det ar inte
lampligt att genomfora alternativ tabeller i en workshop utan bor istéllet ske genom en
inledande diskussion for att forstd projektbestéllarens verkliga behov och efter detta
undersdka om det finns andra alternativa l6sningar for behovet.

6.2.3 Kategorisering av projekttyper

I Spradlin och Kutloskis (1999, s. 26-27) forsta steg, Framing of the problem, skall
projekten dven kategoriseras i1 tre grupper; avslag, osdkra och favorit projekt. De
projekten som far avslag kan direkt rensas bort och kommer dérigenom inte
genomforas. Favoritprojekten kommer ddremot garanterat genomforas, vilket leder till
att det dr de osdkra projekten som aterstdr att diskutera. I likhet med Spradlin och
Kutloskis ndmner dven Archer och Ghasemzadeh (1999, s. 11) under deras steg, Pre-
screening, att obligatoriska projekt bor identifieras, vilket kan liknas med steget,
Framing of the problem.

Facility AB kategoriserar deras olika projekttyper, dock pa ett mer informellt sitt. Den
gemensamma bilden av medarbetarna visar att de obligatoriska projekten eller
favoritprojekten dr sdlj- och integrationsprojekt. Dessa projekt krdver ingen ytterligare
diskussion, eftersom de alltid kommer genomforas dd det handlar om att generera
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intékter. De resterande projekt kan bendmnas som osékra projekt och kriver dirmed en
diskussion inom Facility AB géllande huruvida dessa ska inga i projekturvalet.

Denna studie visar pa att Facility AB borde tydliggéra deras nuvarande kategorisering.
Den inledande diskussionen gillande identifieringen av behov bor leda vidare till att
kategorisera projekten. I och med att Facility AB genomfor en tydligare kategorisering
kommer de mdjliggdéra en minskning av antalet projekt. Dérigenom kommer de dven
kunna minska den administrativa tiden 1 det kommande steget avseende
informationsinsamling av projekt. De projekten som Facility AB menar kan
kategoriseras som obligatoriska projekt kommer alltid att genomforas, vilket bidrar till
att dessa projekt inte behdver ingd vid projekturvalet. Det dr dock viktigt att de
obligatoriska projekten ocksd resursfordelas eftersom dessa projekt kriver
gemensamma resurser.

Om projekten inte uppfyller kraven for att ingd i projekturvalet eller att projekten kan
integreras med pagaende projekt eller om ett likande projekt nyligen har genomforts
skulle dessa projekt kunna sorteras ut som avslag, i likhet med Spradlin och Kutloskis
(1999) beskrivning. For att kunna besluta om projekt ska avslds kréavs att Facility AB
har en tydlig definiering for vilka projekt som ska ingéd vid projekturvalet, vilket har
diskuterats 1 avsnitt 6.1.1 — Projektdefinition. De resterande projekten, som varken
definieras som obligatoriska projekt eller projekt som fatt avslag, skall kategoriseras
som osdkra projekt och kommer vara de projekten som skall ingd vid Facility ABs
projekturval.

Spradlin och Kutloskis (1999) och Archer och Ghasemzadehs (1999, s. 11) beskrivning
av kategorisering av projekt dr dven applicerbar inom Facility AB. Facility AB bor
inledningsvis kategorisera sina projekt utifran obligatoriska projekt och avsld projekt
som inte uppfyller kraven for ett projekturval. Facility AB ska séledes ga vidare med de
resterande projekt, de osdkra projekten, till projekturvalet.

6.2.4 Projektférfragningar

Archer och Ghasemzadehs (1999, s. 208) aktiviteter som skall ske fore urvalet av
projektportfolj innefattar dven att utforma projektforfrigningar for att kunna utldsa vad
projekten innefattar och vilka projektgruppssammansittningar som krévs.

Facility AB har ingen tydlig struktur att folja géllande hur projektforfrdgningarna ska
utformas. Forfragningarna sker bade muntligt, skriftligt och ibland blir personer
tillfrigade 1 korridoren. Den begransade strukturen upplever merparten av medarbetarna
som ett problem, da de precis som Archer och Ghasemzadeh (1999) nédmner, inte kan
utldsa vad projekten innefattar. Detta blir till foljd av att projektbehovet inte klargors i
det tidigare steget. Det har saledes varit svart att fylla i en projektforfragan eftersom
projektbestillaren 1 vissa fall inte kunnat definiera ndgon 16sning till det identifierade
behovet. Projektforfragningar inom Facility AB innehaller en kort syftebeskrivning av
projektet, vad projektbestillaren vill uppna och ibland innehaller projektforfragningarna
aven ett business case. Medarbetarna uttrycker att det bor vara storre krav pa att samla
in mer information vid projektforfragningarna.

I likhet med det Archer och Ghasemzadeh (1999, s. 208) beskriver i sitt inledande steg
behover Facility AB utforma projektforfragningar for att kunna utldsa vad projekten
innefattar. Facility AB behover tillforlitlig information ifrdn projektbestéllaren, for att
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sedan kunna genomfora projekturvalet 1 kommande steg 1
projektportfoljshanteringsprocessen. Baserat pa den problematik medarbetarna har
uttryckt  géllande  projektbestillarens svarigheter  med  att  utforma
projektforfragningarna, kan information i projektforfragan vara missvisande. For att 6ka
tillforlitligheten av information i projektforfragningarna kan Facility AB implementerar
det tidigare steget ddr projektbehovet identifieras genom en diskussion mellan
koncernstaben och projektbestéllaren. Projektbestdllaren bor i detta steg vara mer
medveten om vilket projekt denne vill bestélla och bor séledes kunna fylla i en mer
utforlig och tillforlitlig projektforfragan.

Vidare bor Facility AB dven genomfora alla sina projektforfragningar skriftligt, for att
minska problematiken med att projektforfragningarna sker ostrukturerade. I dagslaget
strdvar projektbestdllaren efter att samla in information om projektens mal, syfte och
business case, vilket dr ett minimum av information. I var fortsatta analys kommer vi
diskutera vilken information som dr lamplig att samla in ett projekturval.

6.2.5 Sammanfattning av aktiviteter som sker fore utformningen av en
projektportfol]

Sammanfattningsvis ska de aktiviteter som sker fore utformningen av en projektportfdl;
innehélla stegen Overgripande strategi, identifiera behov, kategorisering av projekt och
projektforfragan. Inledningsvis krévs alltsd en Overgripande strategi som projekten skall
overrensstimma med. Vidare krdvs det tydlighet vid identifieringen av behov for att
sedermera kunna utforma losningar f6r behoven som leder till att Facility AB viljer att
gd vidare med “de ritta projekten”. For att kunna veta vilka “de ritta projekten” dr
innebir nista steg att kategorisera projekten utifrdn kategorierna obligatoriska, osékra
och avslag. Studien tyder dven pa att det kridvs enhetliga projektforfragningar, for att
skapa tydligare struktur inom Facility AB. Figur 20 — Sammanfattande process av
aktiviteter som sker fore utformningen av projektportfol], illustrerar hur denna process
bor utformas.

Strategi
- Resurs
L s °
Identifiera behov Obligatoriska forfragan
K N ok - Osik o Projekt
ategorisering av projekt > sakra > forfragan

Avslag

Figur 20 - Sammanfattande process av aktiviteter som sker fore utformningen av projektportfolj
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6.3 Aktiviteter som sker under utformningen av projektportfolj

I detta avsnitt kommer vi fortsdtta med vilka aktiviteter som sker under utformningen av
projektportfolj och séledes analysera urvalsprocessen. Vi har delat upp urvalsprocessen
1 foljande avsnitt:

* Forsta urval av projektforfrdgningar, dir vi redogdr for hur Facility AB kan
infora ett nytt steg som handlar om att begridnsa antalet projekt vid ett tidigare
skede. Detta sker genom att jamfora projekten med den overgripande strategin.
De projekten som inte Overrensstimmer med strategin kommer sedermera att
avstyras i det forsta urvalet.

* Kartliggning av information for projekt, innefattar vilken information Facility
AB skall samla for att kunna genomfora sitt projekturval. Informationen handlar
om projektens virde, resursfordelning samt finansiella urvalsmetoder.

e Urval av projekt, innebdr att utifrdn all insamlad information genomfora
projekturvalen till projektportfoljen. Projekturvalet kommer att berdr den
balanserade mixen av projekt inom projektportfoljen.

6.3.1 Forsta urval av projektforfragningar

I tidigare avsnitt har vi analyserat Bridges (1999, refererad i Dye & Pennypacke, 1999,
s. 46) forsta steg vad giller utformningen av en Overgripande strategi. Archer och
Ghasemzadehs (1999, s. 11) forsta steg, Pre-screening, betonar vikten av att alla projekt
som ska analyseras dven ska Overensstimma med fOretagets Overgripande strategi.
Vidare har dven Archer och Ghasemzadeh (1999, s. 11) ett annat steg i sin process,
Screening, vilket innefattar ett forsta urval. Screening handlar om en forsta eliminering
av projekt som inte uppnér forutbestdmda kriterier.

Det finns tva generella metoder som ofta anvinds for att sdkerstdlla den strategiska
lanken mellan organisationen och projekten i1 projektportfoljen, dir den forsta dr genom
att bygga in den strategiska inriktningen i de prioriteringsverktyg som anvinds, genom
exempelvis kriterier som beror strategin. Den andra metoden 4r genom anvéndandet av
strategiska top-down modeller. (Cooper et al., 1997b, refererad i Dye & Pennypacke,
1999, s. 24)

Den strategiska sammanlédnkningen, utifrdn top-down modeller, kan goras utifrén
Strategic bucket och StratPlan/Strategic check. Strategic Bucket handlar om att utifrdn
organisationens vision och strategi fordela de monetdra resurserna Over olika
avdelningar inom organisation, for att sedan kunna sortera projekten i sé kallade buckets
(Cooper et al., 2001, s. 368). StratPlan/Strategic Check, genomgér i stort sétt liknande
steg men 1 omvénd ordning. Den kontrollerar forst efterat om projekten har varit 1 linje
med strategin eller inte (Cooper et al., 1997b, refererad 1 Dye & Pennypacke, 1999, s.
25-27).

Den sammantagna bilden av medarbetarna tyder pa att Facility AB foljer ett mer
informellt tillvigagangssétt for att sammanlénka projekten med strategin. Manga av de
seniora projektledarna besitter 1dng erfarenhet av att arbeta med strategier, vilket leder
till att Facility AB upplever att de inte &dr 1 behov av avancerade modeller. Diaremot har
Facility AB utformat egna riktlinjer som skall finnas till stdd vid anvindandet av
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strategin. Dessa riktlinjer gor att det finns ett informellt tillvigagingssitt gillande vad
projekten ska sammanlidnkas med inom strategin.

Facility AB anvidnder med andra ord varken en uttalad StratPlan/Strategic check eller
Strategic Bucket, ddremot kan deras arbetssitt liknas med Strategic check. Detta med
anledning av att de anvédnder strategin och deras riktlinjer som beslutsunderlag och
analyserar hur vél projekten dverrensstimmer med denna.

Facility ABs nyligen uppdaterade strategi kommer att kunna utgdra
utvirderingsunderlaget vid ett forsta urval av projektforfragningar. Denna strategiska
utvdrdering menar denna studie dr viktig, dd bdde Bridges (1999, refererad i Dye &
Pennypacke, 1999, s. 46) och Archer och Ghasemzadehs (1999, s. 11) beskriver att
strategisk utvédrdering bor genomforas vid ett forsta urval for att sékerstélla att projekten
Overensstimmer med foretagets strategi. Detta visar dirmed pa att Facility ABs arbetsétt
stimmer Overens med den teori som utgar ifrdn en produktbaserad kontext gdllande,
vilket indikerar pé att detta dven bor vara lampligt for Facility AB.

Utifrdn tidigare steg har koncernstaben fatt in skriftliga projektforfragningar fran
projektbestillaren. I detta steg ska alltsd ett forsta urval genomfGras baserat pa
projektforfragningarna. Eftersom Facility AB har indikerat att deras nuvarande
arbetssitt géllande ldnkning mellan strategin och projekten dr ett fungerande arbetssétt
bor de fortsdtta med denna sammanlidnkning. De ska dirmed i detta steg jimfora
projektforfragningarna med strategin for att gora ett forsta urval och sortera bort de
projekten som inte dverensstimmer med strategin. Vidare har Facility AB vid ett flertal
tillfillen indikerat pa att den administrativa tiden for processen géllande
projektportfoljshanteringen maste minimeras. Baserat pa detta bor det vara lampligt att
ett forsta urval endast sker baserat pa strategisk sammanlidnkning for att minska antalet
projektforfragningar samt den administrativa tiden infor kommande steg dar
informationen om projekten ska kartldggas.

6.3.2 Kartlaggning av information for projekt

Enligt Bridges (1999, refererad 1 Dye & Pennypacke, 1999, s. 46) handlar
projektportfoljshantering om att gora ett urval av ”de ritta projekten” med hinsyn tagit
till de tillgdngliga resurserna. Detta urval av “de rétta projekten” beskriver hon i sitt
steg, Utility. Det handlar om att identifiera védrdet av projekten. De parametrar hon
menar att foretag bor ta hinsyn till vid ett urval dr vilka kostnader som varje projekt
bidrar till, fordelarna med varje projekt samt riskerna som é&r relaterade till projekten.

I jimforelse med Bridges (1999) urval av projektportfolj innebdr Spradlin och
Kutoloskis (1999, s. 28-29) urvalsaktiviteter att endast fokusera pa de projekten som
under tidigare steg kategoriserades som osidkra projekt, samt att de bryter ned sina steg
till konkreta arbetssétt. De steg som Spradlin och Kutoloskis beskriver for att kunna
genomfora ett urval ar att beslutet bor grunda sig i fragestdllningarna “kan vi” och
“borde vi’. De menar da att foretaget ska utvdrdera “kan vi”, vilket innebér att
parametrar sasom kostnader och mojligheten att hilla budget utvédrderas. “borde vi”
innebdr att parametrar sdsom huruvida ledningen upplever att projektportfoljen dr vird
att implementera, virdet av varje projekt. Aven Archer & Ghasemzadeh (1999, s. 212)
beskriver i1 sitt andra steg, Individual project analysis, att respektive projekt bor
utvirderas individuellt via ett antal parametrar. De parametrarna som &r vanligast
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forekommande é&r risken for projektet, aterbetalning pa investeringen, resursatgang som
kravs for varje projekt samt att projekten bor utvérderas baserat pd marknadsanalyser.

Facility ABs projekturval sker relativt ostrukturerat och medarbetarna beskriver flertalet
problem gillande deras nuvarande arbetssitt vid projekturval, bland annat att det &r
begrinsat med information som samlas in om projekten samt att denna information
sdllan ar tillforlitlig. Studien visar pa att det skulle vara virdehdjande for Facility AB att
grunda sina projekturval pé fordefinierade parametrar. De parametrar teorin berdr &r,
kostnader, fordelar, risker, virdet av varje projekt, dterbetalningen av varje projekt,
resursatgang samt marknadsanalyser. Studien visar pa att de parametrar som i detta steg
ar lampliga for Facility AB &r parametrarna; projektens virde, resursfordelning samt
finansiella urvalsmetoder. Det krivs sélunda kartlaggning av information om dessa tre
parametrar. Vi kommer darfor fortsittningsvis analysera:

* Projektens virde
* Resursfordelning
* Finansiella urvalsmetoder

Projektens vérde

Bridges (1999, refererad 1 Dye & Pennypacke, 1999, s. 46) argumenterar for att
parametern, virdet av projekten, dr en viktig aspekt vid ett projekturval. Hon definierar
ett projekts vérde utifran dess kostnader, fordelarna samt risker. Cooper et al. (1997a,
refererad 1 Dye & Pennypacke, 1999; 2001) menar att forskning inom urvalsmetoder for
produktbaserade kontexter inte belyser projektets vérde i sig. Daremot dr det vanligt
forekommande att organisationer inom produktbaserade kontexter virderar projektets
vérde utifran ekonomiska faktorer.

Den sammantagna bilden medarbetarna visar pa ar att det finns tvd Overgripande
problemomraden géllande identifieringen av projektens viarde for interna projekt inom
Facility AB. Det ena ar huruvida de interna projekten genererar virde for hela
koncernen eller om projekten endast genererar virde for Linjeverksamheten. Detta tar
medarbetarna séllan i beaktning, men pavisar att det finns ett behov av att identifiera i
vilken utstrackning projektet genererar vérde.

Det andra problemomradet dr svérigheterna att definiera vad det faktiska virdet ett
internt projekt kommer genererar. Vissa interna forbittringsprojekt kan innefatta
forandringar av arbetsprocesser for medarbetarna, vilket genererar vérde for
medarbetarna 1 form av bittre arbetssituation. Daremot ar ett sddant virde svart att
jamfora med ett internt projekt som genererar kostnadsbesparingar.

I en produktbaserad kontext drivs externa produkt- och innovationsprojekt for att
utveckla nya produkter. Virdet av ett projekt virderas darfor baserat pd dess
ekonomiska vinster. Interna projekt handlar diremot ofta om prestationsforbattrande
aktiviteter som fordndringsarbeten, utveckling av affdrsprocesser eller dndringar i IT-
system (Elonen & Artto, 2003, s. 396). De interna projekten implementeras inom
foretaget och kan exempelvis generera virde genom att 16sa ett problem internt,
forenkla nagot eller forbattra for personalen. Virdet av ett internt projekt blir saledes
inte lika sjélvklart som vid ett externt projekt. Denna problematik har &dven identifierats
inom Facility AB. I jamforelse med Bridges (1999) definition av projektets varde visar
denna studie pa att begreppet innefattar andra parametrar. Facility AB beskriver att
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projektens virde definieras utifran dess mdjlighet att generera vérde for hela koncernen.
Studien visar sdlunda pé att definitionen av projektens vérde skiljer sig at for interna
projekt inom en servicekontext.

Den sammantagna bilden av medarbetarna visar pd vikten av att forsta projektens virde
vid projekturval for interna projekt. Medarbetarna uttrycker dock vissa svarigheter med
att kartligga informationen géllande ett projekts virde. Foljaktligen indikerar
medarbetarna  pd att projektens vdrde kan definieras genom att jamfora
projektforfragningar gentemot Facility ABs nuvarande processer och system.
Medarbetarna menar att det kan vara virdehdjande for organisationen att utvirdera
projekten mot nuvarande processer och system for att kunna vélja de projekt som
overrensstimmer med dessa. Medarbetarna menar att det dr fordelaktigt for Facility AB
att genomfGra projekt som Gverensstimmer med deras koncerngemensamma arbetssitt,
saledes deras processer och system. Facility AB kommer ddrmed arbeta mot en okad
enhetlighet istdllet for att nya projekt bidrar med nya processer och system, vilket leder
till en spretigare organisation.

Sammanfattningsvis beskriver medarbetarna tvd definitioner fOr att avgdra ett projekts
véirde. For det forsta kan projektens vdrde definieras utifrdn dess koncerngemensamma
viarde eller genom att jaimfora projekten med Facility ABs nuvarande processer och
system. Studien visar ddrmed pa att det dr lampligt att utvirdera projektens virde vid ett
projekturval for interna projekt 1 en servicekontext. Studiens tolkning av medarbetarnas
uppfattning tyder pd att en ldmplig definition av ett projekts virde kan baseras utifrdn
dess koncerngemensamma virde samt dess vdrdeskapande for Facility ABs nuvarande
processer och system.

Resursférdelning

Kendall och Rollins (2003) beskriver resource pools som ett mojligt verktyg att anvinda
vid resurshantering. Verktyget innebér att kartligga den kunskap som finns inom
projektportfoljen samt kartldgga vilka som besitter denna kunskap. Ett annat verktyg for
resurshantering ar konceptet “’rough-cut-project-and-portfolio-planning” (Platje et al.
1994, refererad i Hendriks et al., 1999) vilket handlar om att kvartalsvis genomfora
resursinventeringar for att kartligga resursansprak och resurserbjudanden. Detta
koncept genererar bade snabb Overblick samt bidrar till omvind arbetsgang, da
resurserna kartldggs forst.

Den sammantagna bilden ifrdn medarbetarna &r att resursfordelningen ar ett stindigt
aterkommande problem inom Facility AB. Med tanke pé att Facility AB har begrinsat
antal medarbetare med specialistkunskap uppstér det ofta flaskhalsar pa grund av att
samma resurser efterfragas till olika projekt samtidigt. Denna problematik blir ofta 16st
genom kortsiktig resursplanering, vilket &ven Hendriks et al. (1999) ndmner ar vanligt
forekommande i1 produktbaserade kontexter. Enligt studiens iakttagelser géllande
planeringen av resurserna verkar det saledes inte spela nagon roll om foretaget verkar
inom en servicekontext eller produktbaserad kontext, eftersom det forekommer
kortsiktig resursplaneringen inom bada kontexterna. Facility AB ndmner dven att deras
anvindning av begreppet resurser har storre betydelse dn att endast innefatta personalen,
da resurser dven kan beskrivas i termer av IT-miljoer samt testmiljoer. Sammantaget ges
bilden av att medarbetarna efterfragar en bredare definition av begreppet resurser, som
maste kommuniceras genom hela organisationen for att skapa forstaelse for att det dven
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kan uppsté flaskhalsar som inte involverar manniskor. Denna aspekt dr ddrmed viktig att
ta 1 beaktning vid utformningen av projektportfoljshanteringsprocess for Facility AB.

Medarbetarna framhéver att nir ett behov identifieras diskuteras dven vilka tillgdngliga
resurser det finns. Denna diskussion indikerar pa att Facility AB genomf6r en informell
variant av det Kendall och Rollins (2003) bendmner som resource pool. Dock sker det
ingen Overgripande planering mellan de olika avdelningarna, vilket bidrar till att
problematiken kvarstar fastdn resursernas tillgdnglighet diskuteras.

Studien framhéver betydelsen av att skapa dvergripande och gemensam resursplanering
mellan avdelningarna for att mojliggora effektivare resursfordelning. Detta kan Facility
AB uppnd genom bade mer formell anvindning av resource pool samt “rough-cut-
project-and-portfolio-planning” konceptet, eftersom resurserna méste planeras i storre
utstrackning. Nar resurserna kartliggs gemensamt kommer det framga tydligare vilka
resurser respektive projekt dr i behov av, vilket leder till att hanteringen blir mer
effektiv.

Studiens teoretiska referensram tyder pa att denna kartliggning av resurser ska ske
inledningsvis for att sedan ligga till grund for ett projekturval i ett senare skede. I
praktiken genomfors dock ett urval av projekt oftast endast utifran tillgéngliga resurser.
De projekt Facility AB viljer att genomfora véljs saledes ut beroende pa tillgéngliga
resurser. Detta leder foljaktligen till att projekten inte utvérderas utifran dess syfte eller
viarde utan endast baserat pa om fOretaget i stunden har mdojlighet att genomftra
projektet med tillgdngliga resurser. Eftersom Facility AB indikerar pé att detta inte 4r ett
fungerande arbetssétt tyder studien pa att den teoretiska beskrivningen av
resursfordelning ar ett lampligt tillvigagingssatt dven for interna projekt i en
servicekontext. Studien visar didrmed pd att resurserna inledningsvis bor kartldggas
utifran resource pool samt “rough-cutproject-and-portfolio-planning” konceptet. For att
1 ett senare skede ligga till grund for projekturvalet.

Finansiella urvalsmetoder

Cooper et al. (1997a, refererad i Dye & Pennypacke, 1999; 2001) ndmner ett flertal
finansiella urvalsmetoder vid ett projekturval. ECV, som dr den mest anvidnda
finansiella metoden, anviander nyckeltal saisom NPV och ROI. For att Facility AB skall
kunna analysera finansiella aspekter behdver de ett business case, diremot anvédnder de
inte ECV metoden utan analyserar uppskattade utrikningar géllande besparingar eller
vinster projekten kommer generera. Detta beror pa att det dr svart att kunna rdkna pa
nyckeltal pé grund av projektens komplexitet.

Baserat pa tidigare diskussion om problematiken med att berékna interna projekts vérde,
kan vérdet av projektet bli tydligare om Facility AB far in ett business case. Ett business
case kan se nagot olika ut men innehéller utrdkningar géllande projektets ekonomiska
effekter. Business casen baseras pa uppskattade utrdkningar, vilket salunda bidrar till att
Facility AB kan se vilka projekt som genererar hogst ekonomisktviarde. Detta
resonemang tyder pa att finansiella urvalsmetoder kan vara aktuellt for Facility AB att
anvinda sig av vid projekturval. A andra sidan visar studien pa att business casen inte
kartlaggs for alla projekt och medarbetare podngterar dven att utrdkningarna dr mycket
osikra.
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Ytterligare en ekonomisk aspekt som har framkommit under studien dr vikten av
forvaltningskostnader, speciellt gidllande projekt med IT-komponent. For dessa projekt
innebér det inte bara en investeringskostnad i samband med projektens genomforande,
utan utvecklingen av ett system driver dven pagaende kostnader efter ett projektavslut.
Detta ér en aspekt Facility AB betonade att de sdllan rdknar med idag. Det klargjordes
dven under studien att projektbestdllaren sdllan har kunskapen att genomfora
utrdkningar gillande forvaltningskostnader, darfor tillfaller det ansvaret avdelningarna
som tar emot projektforfragningarna. I och med en berdkning av forvaltningskostnaden
skulle detta bidra till att projektbestéllaren far béttre forstaelse for vad projektet faktiskt
innebar.

Kendall och Rollins (2003, s. 215) beskriver ocksa viken av att anvédnda sig av finansiell
information for att beskriva de kommande vinsterna for respektive projekt. De lyfter
fram NPV som ett relevant verktyg for foretag. De poédngterar dock att finansiella
metoder ofta tillimpas bristande inom ménga foretag. Foretagen argumenterar sdledes
emot anvdndningen av NPV eftersom foretagen menar att projekten ofta ar for
immateriella for att kvantifiera. Kendall och Rollins (2003, s. 215) betonar dock att
detta bor ses som en varning eftersom de dven har sett tendenser att dessa projekt ofta ar
de som i slutdndan inte bidrar till organisationen.

Med anledning av att Facility AB verkar inom en servicekontext med interna projekt
karakteriseras prestationsforbittrande aktiviteter som fordndringsarbeten, utveckling av
affarsprocesser eller dndringar 1 IT-system (Elonen & Artto, 2003, s. 396). Detta bidrar
dérfor till att projekten ofta dr svéra att vardera. Darfor kan detta vara ett argument som
mottséger sig behovet av finansiella utrdkningar, da besluten inte nddvindigtvis behover
grunda sig 1 nyckeltalsberdkningar. Detta resonemang Overrensstimmer med det
Kendall och Rollins (2003) lyfter i sin studie gillande att projekt ofta &r for
immateriella for att kunna uttryckas 1 kvantitativa termer. Daremot kan det finnas en
podng gillande huruvida de projekt inom Facility AB som saknar ett business case
bidrar till organisationen, vilket denna studie ocksa tyder pa ér svart att uppskatta.

En annan metod for finansiella urval &r Dynamic Rank Ordered List, vilket handlar om
att forstd virdet genom variabler sdsom; lonsamhetsmatt, dterbetalningsmaétt, strategi
och tidsatgang. Variablerna kan varieras beroende pa foretagets behov. (Cooper et al.
refererad i Dye & Pennypacke, 1997a, s. 105) Denna metod kan vara mer ldmplig for
Facility AB, da den inte innefattar lika avancerade nyckeltalsberdkningar. Dessutom kan
variablerna varieras beroende pa Facility ABs behov, vilket tyder pa att denna
finansiella urvalsmetod kan vara anvéndbar.

Studien visar salunda pé att det finns fordelar med att anvinda finansiella urvalsmetoder
vid ett projekturval. Det finns dven aspekter som visar pd svarigheten med att kunna
berdkna det ekonomiska virdet for interna projekt. I dagsléget efterfragar Facility AB
information géllande projektens ekonomiska virde i1 form av ett business case. Med
anledning av detta anser vi att det finns ett behov att samla in och sédkerstilla det
ekonomiska vérdet, vilket bor efterfragas vid kartliggningen av information av
projekten.

6.3.3 Urval av projekt

Nér organisationen har bearbetat projektforfragningarna samt kartlagt informationen om
projekten hdavdar Spradlin och Kutoloski (1999, s. 29) att organisationen skall Evaluate
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individual opportunities. Detta innebér att utifrdn de tidigare sammanstillningarna av
alternativa 16sningar anordna mdten med de personer som har specialistkunskap inom
det berdrda omrédet, for att kunna bestimma vilka projekt organisationen bor ga vidare
med. I Archer och Ghasemzadehs (1999, s. 212) urvalsprocess bendmns det nést sista
steget Optimal Portfolio Selection, vilket innebédr att projektportfoljen ska véljas.
Projekten analyseras utifrdn det Oomsesidiga beroendet, konkurrens av resurser och
timing mellan de olika projekten.

Facility ABs projekt kan kategoriseras i1 sju olika projekttyper, dir silj- och
integrationsprojekten har hogst prioritet och fér alla resurser de efterfragar. Resterande
projekt: systemtransaktionsprojekt, verksamhetsutvecklingsprojekt,
effektiviserings/kostnadsbesparingsprojekt, IT-projekt samt tjdnsteutvecklingsprojekt
mdste ddremot prioriteras. Den sammantagna bilden av medarbetarna tyder pa att
urvalet grundar sig pad vem som “’skriker hogst”. Urvalet sker relativt ostrukturerat och
medarbetarna poédngterar att storre delen av projektforfrdgningar 4ven genomfors. Detta
beror pa att det finns en utpriglad “hjiltekultur” inom Facility AB, vilket leder till att
projekten som efterfragas ska genomforas, da detta ses som en hjilteinsats.
Medarbetarna som idag gor urvalen beskriver dven att de har svart att tacka nej till
projekt eftersom de inte har ndgot underlag att basera sitt urval pd. Om projekten mot
formodan skulle f& avslag beskriver medarbetarna att det finns andra végar att gd inom
organisationen for att fa projekten genomforda. Projektbestillaren kan exempelvis lyfta
projektforfragan till hogre positioner inom Facility AB.

I avsnitt 6.3.2 — Kartldggning av information, visar studien pd ldmpliga parametrar som
ska ligga till grund vid ett projekturval, vilket &r projektens virde, resursfordelningen
samt projektens finansiella aspekter. Dock sker inte projekturvalet utefter dessa
parametrar 1 dagsldget, utan det genomfGrs relativt ostrukturerat. Det har darfor varit
svart att jamfora den teoretiska processen gentemot Facility ABs nuvarande process.
Déaremot visar studien pd att vid projekturval ska projekten utvirderas utifrén tidigare
parametrar; projektens vérde, resurser och finansiella aspekter. Det ska dven ske
jamforelser mellan projektens beroenden och timingen. Ytterligare en aspekt som enligt
teorin anses viktig att ta 1 beaktning vid ett projekturval dr balansen. Detta kommer
beskrivas ytterligare 1 avsnitt, 6.3.3.1 — Balanserad mix av projekt i projektportfoljen.

Balanserad mix av projekt i projektportfbljen

Bridges (1999, refererad i Dye & Pennypacke, 1999, s. 46) har ett steg i hennes process
som bendmns Balance. Detta steg innefattar hela projektportféljen, projekten utvérderas
for att skapa den perfekta mixen av projekt. Archer & Ghasemzadeh (1999, s. 211-212)
betonar dven vikten av balans i deras sista steg 1 processen, Portfolio Adjustment, vilket
bestar av att uppna en dvergripande bild av de valda projekten i projektportfoljen. De
valda projekten ska uppna en balans samt dverensstimma med foretagets strategi. De
ger forslag pd omradden som kan vara av betydelse vid skapandet av balans inom
projektportfoljen. Saledes, om projekten innefattar hog eller 14g risk, storleken och
tidsatgéngen for projekten samt om projekten genererar virde pé kort- eller langsikt.

Den populdraste balansmodellen dr Risk-Reward Bubble Diagram som maéter mojlig
aterbetalning och lonsamhet for foretaget i1 relation till risken for projektet (Cooper et
al., 1997a, refererad i Dye & Pennypacke, 1999, s. 109-110). Scoring Modellen &r en
annan balanseringsmodell av Cooper et al. (1997a, refererad 1 Dye & Pennypacke, 1999,
s. 112-113). Modellen avser att utvérdera balansen och &r uppbyggd utifran tva axlar;
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projektets attraktion, vilket innebdr projektets mdjliga vdarde och enkelheten i
implementeringen, vilket syftar till en avviagning hos organisationen och dess mojlighet
att leverera efter projektets slut.

Facility AB tar i dagsldget inte balansen i beaktning vid deras projekturval, vilket kan
bero pa att deras projekturval sker relativt ostrukturerat. Det finns dessutom
motsittningar bland medarbetarna om balansens betydelse vid projekturval. Nagra av
medarbetarna menar att det &r viktigt att ta projektens riskniva, projektens
tidsomfattning samt huruvida projekten &r enkla att implementera i beaktning. Medan
andra medarbetare motsitter sig deras resonemang och hdvdar att balansens innebord
inte har speciellt stor betydelse, di det snarare dr prioriteringen av projekt som &r av
betydelse.

Inom Facility AB framgar det att de genomfor vildigt ménga projekt och resultaten av
projekten implementeras l0pande inom organisationen. Detta kraver mycket av Facility
ABs personal som pagdende behover klara den hoga fordndringsbendgenheten inom
foretaget. Den sammantagna bilden av medarbetarna tyder dock pa att personalen
uttrycker viss motvilja gillande alla nya projekt som ska implementeras. Detta kan
hérledas till Cooper et al. (1997a, refererad i Dye & Pennypacke, 1999) resonemang
gillande att det krdvs avvdgningar inom organisationen for att avgdéra huruvida
projekten dr enkla att implementera. Denna studie visar sdledes pa att medarbetarna
upplever att det implementeras for ménga nya projekt. Detta beror pa att vissa av dessa
projekt dr svara och omfattande att implementera di projekten medfor stora
forandringar 1 personalens arbetssitt.

Studien visar dven pa att nagra av medarbetarna anser att en balanserad mix av projekt
ocksa innefattar risken projekten medfor eller projektens tidsomfattning. Denna
beskrivning &r 1 likhet med Archer & Ghasemzadehs (1999). Att medarbetarnas syn
overrensstimmer med Archer & Ghasemzadehs (1999) beskrivning visar pa att den
forskning som utgar ifran en produktbaserad kontext och innefattar balansaspekter dven
kan vara av betydelse for en servicekontext. Flertalet av medarbetarna ndmner dock att
det inte finns ndgot egenviarde av att skapa harmoni inom projektportfdljen, utan
balansen skall vara befogad och tillféra vérde till organisationen. Denna studie menar
att den balanserade mixen av projekt skall vara underbyggd och medféra vérde till
Facility AB. Exempelvis kan det medfora onddigt hoga risker for Facility AB att endast
bygga projektportfoljen utifrdn hogrisk projekt innehallande en IT-komponent, di dessa
projekt dr véldigt komplexa.

Genom att Facility AB har balansen i dtanke vid projekturval kommer de inte behova
utsdtta sig for mer risk dn vad de ar beredda att ta. Medarbetarna har tidigare uttryck att
modeller inte fir krdva alltfor mycket administrativ tid. Det tyder pd att det ricker med
att 6ka kdnnedomen samt skapa en tydligare samsyn bland medarbetarna om vikten av
en balanserad mix av projekt i projektportfoljen. Sdlunda inte inféra en omfattande
modell. Studien visar dven pa att urvalet gillande balansen kan innefatta sévil
projektens riskniva, tidsomfattning samt huruvida projekten ar enkla att implementera.

6.3.4 Sammanfattning av aktiviteter som sker under utformningen av en
projektportfol]

Sammanfattningsvis tyder denna studie pé att ett forsta urval av projekt kan underlatta
for Facility AB, eftersom detta steg kommer begrinsa antalet projekt i ett tidigare skede
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samt bidrar till att projektforfragningarna inledningsvis lankas till Facility ABs strategi.
Det leder 1 sin tur till att ndr informationen for respektive projekt ska kartldggas har
vissa projekt redan sorterats bort och den administrativa tiden fokuseras pa rétt projekt.
Kartlaggning av information dr dven ett led i att skapa tydlighet vid projekturvalet.
Informationen baserar sig pd projektens virde, resursfordelning och finansiella aspekter.
Denna information kommer sedermera vara utgidngspunkten vid det slutgiltiga
projekturvalet, dir projektens beroende, timingen och balans ska analyseras. Balansen
innefattar savil projektens riskniva, tidsomfattning samt huruvida projekten ar enkla att
implementera, vilket Facility AB bor ta i beaktning. Dessa aktiviteter sammanfattas i
Figur 21 — Sammanfattande process av aktiviteter som sker under utformningen av
projektportfol;.
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Figur 21 - Sammanfattande process av aktiviteter som sker under utformningen av
projektportfolj

6.4 Aktiviteter som sker efter utformningen av projektportfolj

I detta avsnitt kommer vi fortsdtta med att analysera hur hanteringen av den valda
projektportfoljen kan genomfors for Facility AB, vilket &r uppdelat i foljande rubriker:

* Projektmodell, vilket handlar om att analysera medarbetarnas uttryckta behov av
en gemensam projektmodell att arbeta efter. Detta for att forhoppningsvis kunna
16sa delar av den problematik identifierad géllande trdnga resurser internt samt
skapa samsyn inom Facility AB om projektens olika faser.

* Informationsflode, analys av det faktum att medarbetarna exempelvis inte
kénner till deras projektmodell och hur Facility AB kan skapa ett arbetssétt som
oOkar flodet av information mellan olika avdelningar.

* Vintelista, vi kommer analysera vad som hinder med projekten Facility AB inte
véiljer samt hur de skulle kunna utveckla detta arbete for att undvika att
projekten befinner sig alltfor lange pa vantelistan.

* Uppfdljnings av pidgaende samt avslutade projekt, vilket beroér hur Facility AB
arbetar med uppfoljning och hur de kan utveckla sitt arbetssitt.

6.4.1 Projektmodell

Flertalet forskare beskriver att ett av mélen med projektportfoljshantering &r att uppna
ett s hogt virde som mdojligt med de projekt foretag initierar (Callahan & Brooks,
2004; Cooper et al., 2001; Kendall & Rollins, 2003; Dye & Pennypacker, 1999, s. xii).
Detta fortydligar Bridges (1999, refererad i Dye & Pennypacke, 1999, s. 46) nir hon
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forklarar det sista steget i hennes modell, Manage, vilket handlar om att lyckas hantera
den valda projektportféljen. Hon menar att det inte ricker med att endast vilja “de ritta
projekten” och skapa den perfekta balansen av projekt. Det handlar &ven om férmagan
att kunna hantera projekten och ddrmed inte bara gora “the right things”, utan dven gora
the right things right (and quick)”, vilket &ven bendmns projekthantering.

Nér Facility AB ska hantera de valda projekten utgdr vissa projekt ifran deras
projektmodell FM. Den innehaller tre steg, planera, genomfora och avsluta. Inom alla
faser finns tips, mallar och checklistor for att ge stod och mojliggora att projekt drivs
enhetligt inom organisationen. Projektmodellen finns tillgdnglig for alla anstillda via
intrandtet, men huruvida medarbetarna anvédnder sig av projektmodellen samt ar
medvetna om den varierar. Att projektmodellen FM anvénds i1 varierad utstrickning
medfor viss problematik, eftersom projekten med IT-komponent behdver genomga
testperioder. Dessa testperioder sker 1 Facility ABs testmiljo, vilket blir en trdngsektor
eftersom medarbetarna inte foljer nigon gemensam projektmodell. En gemensam
projektmodell skulle kartldgga projektens olika faser, vilket skulle undvika att projekten
ar 1 behov av testmiljon samtidigt. Saledes skulle det inte uppkomma nagon trangsektor
géllande testmiljon.

Den problematik medarbetarna inom Facility AB lyfter kan hirledas till Bridges (1999,
refererad 1 Dye & Pennypacke, 1999) resonemang om betydelsen av hanteringen av
projekt. Avsaknaden av en gemensam projektmodell kan medfora att fastédn Facility AB
véljer “de ritta projekten” kommer projekten inte utforas pd “det ritta sdttet”. Att
projekten inte utfors pa ritt sittet kan leda till att Facility AB inte far det resultat de
forvéntar sig ifrén respektive projekt.

Inférandet av en gemensam projektmodell skulle underlétta arbetsprocessen genom att
det dven blir tydligare vad som fOrvdntas av medarbetarna som &r involverade 1
projekten, da det finns dmsesidigt underlag att utgé ifrin. Aven om vissa medarbetare
anser att deras seniora kunskaper och sunda fornuft &r tillracklig, tyder denna studie pa
att en gemensam projektmodell skulle mojliggdra mer effektivt arbete eftersom alla
medarbetare skulle utgd ifrdn samma terminologier.

Den sammantagna bilden av medarbetarna tyder dock pa att projektadministrationen
inte far blir 6vermiktig 1 forhdllande till projektens omfattning. Det finns dérfér en
rddsla bland medarbetarna att introducera en alltfér avancerad projektmodell vilket
kommer ta mycket tid frdn genomforandet av projektet. Denna studie vill ddrmed
framhdva Facility ABs egen projektmodell FM eftersom den endast bestir av tre steg
och dessutom &r etablerad hos medarbetarna. Darfor kan Facility ABs egen
projektmodell vara ett lampligt alternativ, det handlar sidlunda bara om att Oka
kidnnedomen och anvindningsgraden av den.

Studien visar pa att genom att introducera en process for projektportfoljshantering méaste
Facility AB édven sdkerstélla att projektens genomforande fungerar. Malet med en
projektportfoljshantering &r att den ska generera ett hogre vérde for organisationen,
vilket inte uppnds om projekten inte genomfors pad “det ritta sittet”. Vi anser darfor att
det dr viktigt for Facility AB att sdkerstélla sin process vad géller genomforandet av
projekt for att projekten i sig skall kunna uppna ett hogre virde.
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6.4.2 Informationsflode

Till skillnad ifran Bridges (1999, refererad i Dye & Pennypacke, 1999) namner Kerzner
(2009) att projekthantering handlar om att kunna anvinda tillgdngliga resurser pa ett
effektivt sitt genom att skapa ett arbetsklimat som tilldter bade vertikalt och horisontellt
informationsflode.

Med utgangspunkt i att medarbetarna har varierad kinnedom om projektmodellen FM,
tyder denna studie pé att informationsflodet kan forbéttras. Denna studie indikerar dven
pa att genom att skapa ett arbetsklimat som fridmjar 6kad grad av informationsflode
kommer problematiken géllande trdnga resurser, i termer av testmiljon, att minskas.
Detta kan sidlunda goras genom inforandet av den gemensamma projektmodellen FM,
och dérigenom 6ka informationsflddet.

Medarbetarna upplever att sdlj- och integrationsprojekten har vildigt kort
framforhéllning, vilket de beskriver som problematiskt. Genom att oOka
informationsflodet tyder denna studie pa att framforhdllningen skulle bli béttre. Detta
eftersom det blir 6kad transparens mellan avdelningarna vilket sdlunda mojliggora
spridningen av information sinsemellan avdelningarna.

Informationsflodet kan dven bero pd den gemensamma bilden medarbetarna uttrycker
om att det finns ett behov av att koncernstaben skall komma nirmare
Linjeverksamheten. Att dessa avdelningar kommer nérmare varandra skulle kunna
underldtta kommunikationen och &ven Oka informationsflédet. Dessutom delar de
avdelningarna studien utgér ifrdn pd samma resurser, vilket sdlunda gor det 4nnu mer
relevant att informationsflddet fungerar sinsemellan.

6.4.3 Vantelista

Det dr forekommande att foretag godkénner fler projekt &n det finns tillgdngliga
resurser samt att det finns langa listor av projekt i vintan pd att startas upp. Anledningen
till detta problem verkar tyda pé att minga foretag har svart att avsluta och helt ta bort
projektforslag. Projekten far ligga kvar pd listan for kommande projekt &ven fast
projekten hela tiden prioriteras ner pa grund av att nya bittre projekt uppstdr som
prioriteras fore (Cooper et al., 1997b, refererad i Dye & Pennypacke, 1999, s. 31). For
att 10sa denna problematik kan organisationer vélja att implementera regler dir projekt
pa viantelistan bara far befinna sig ett visst antal manader for att sedan bli antingen
genomforda eller avslutade (Cooper et al., 1997b, refererad i Dye & Pennypacke, 1999,
s. 31).

De projekt Facility AB inte véljer att gd vidare med lidggs pd en véntelista for
kommande projekt. Denna studie tyder dock péd att dessa projekt sdllan genomfors,
eftersom det hela tiden kommer in nya projekt med hogre prioritet. Medarbetarna ar
eniga om att de kan bli bittre pd att avstyra projekt. Dock maste Ekonomistaben
didremot ha en vintelista, eftersom de genomfor alla projekten pa sin vintelista da
Linjeverksamheten &r 1 behov av systemfordndringar. Processavdelningen behover
déremot ofta sdga nej till projekt, for de har sdllan resurser tillgéngliga. Ddremot vet de
inte var dessa projekt hamnar, formodligen pa ndgon annans véntelista.

Studien antyder att langa véntelistor inte verkar vara fordelaktigt for Facility AB, dé de
knappt hinner med deras pdgaende projekten. Okad tydlighet géllande vilka projekt som
skall ingd i projekturvalet vid projektportfoljshanteringen bidra till att projekten
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utvdrderas innan de initieras. Detta kan saledes leda till att fler projekt avstyrs och
projekten pa viantelistan blir farre.

Ytterligare en mojlig 16sning &dr att implementera regler dar projekt pa vintelistan bara
far befinna sig ett visst antal ménader for att sedan genomforas eller avslutas (Cooper et
al., 1997b, refererad 1 Dye & Pennypacke, 1999, s. 31). Denna 16sning skulle salunda
vara mojlig for Facility AB att infora. Projekten kan da diskuteras vid ett nytt
projekturval, for att dterigen kunna prioriteras utifran andra projekt som ocksa ska
diskuteras. Om projektet ddremot har legat lingre &n den forutbestimda tiden pa
vantelistan bor projektet helt avstyras.

6.4.4 Uppfdljning av pagaende projekt

Spradlin och Kutoloski (1999, s. 31) sista steg innefattar utvirdering av
projektportfoljen och bendmns Evaluate the portfolio. Archer och Ghasemzadeh (1999,
s. 211, 213) har dven de aktiviteter som skall genomfGras effer utformningen av
projektportfoljen. I likhet med Spradlin och Kutoloski (1999) handlar deras aktiviteter
om att utvirdera den valda projektportfoljen. Vidare nimner Archer och Ghasemzadeh
ocksd att i en produktbaserad kontext dr det av betydelse att &ven ha phase/gate
evaluation, for att kontinuerligt kunna sékerstdlla projektens utveckling samt kunna
avsluta projekt om det visar sig att exempelvis produktionskostnaden blivit for hog.

Scoring modellen (Cooper et al. 1997a, s.106-107) &r ytterligare en metod och anvinds
fraimst for att ta beslut om pagdende projekt men anvinds dven fOr att utvirdera
projektportfoljen. Den innefattar ett flertal olika kriterier och fragestillning som
betygssitts utifran en forutbestdmd skala som sedan adderas ihop for att kunna utgora
den totala poédngstéllningen. Vi har tidigare 1 litteraturgenomgang beskrivit Scoring
modellen 1 avsnitt 3.4.1.1 — Finansiella urvalsmetoder, men viljer att lyfta modellen hér
istéllet, d4 vi anser att den dven gér att relatera till uppfoljning av pagéende projekt.
Med tanke pé den servicekontext studien utgar ifran kan modellen saledes vara mer
lamplig att anvdnda som uppfoljningsverktyg dn som finansiell urvalsmetod.

Facility AB utfor uppfoljningsarbete av pagéende projekt i viss utstrdckning, vilket
frimst sker via  styrgruppsmoéten.  Under  styrgruppsmoétena  genomfors
projektavstimningar for att sikerstilla att projekten ligger 1 fas tidsméssigt. Daremot
finns det sillan incitament till att stinga ned pagaende projekt eftersom Facility ABs
projekt inte innefattar lika hoga produktionskostnader, dd servicekontexten inte berdr
produktutveckling i samma bemaérkelse.

Ytterligare en aspekt av uppfoljningsarbete av Facility ABs pagaende projekt kan vara
att deras projekt inte har samma behov av pidgaende uppfdljning, eftersom studien visar
pa att pdgdende projekt i en servicekontext sillan avbryts. A andra sidan kanske behovet
av pdgaende uppfoljning har minst lika stor betydelse i en servicekontext. Detta
eftersom kunden dr medproducent 1 en servicekontext vilket leder till att Facility AB
kontinuerligt maste sdkerstilla att projekten Overrensstimmer med kundens
forvantningar.

Diaremot, oberoende om Facility AB verkar inom en produktbaserad kontext eller en
servicekontext, sker det uppfoljning av de pdgaende projekten. Detta indikerar pa att
skillnaden mellan respektive kontext i detta avseende inte behover vara speciellt stor, da
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uppfoljningsarbetet till stora delar pAminner om varandra. Studien visar ddrmed pa att
Facility AB bor fortsdtta med den pagaende uppfoljningen.

6.4.5 Uppfdljning av avslutade projekt

Samtliga forskare (Bridges, 1999, refererad i Dye & Pennypacke, 1999; Archer &
Ghasemzadeh, 1999; Spradlin & Kutoloski, 1999) har ndmnt vikten av
uppfoljningsarbete, men det tydliggors ingen skillnad mellan uppf6ljning som sker
pagéende eller efter att ett projekt ar avslutat. Inom Facility AB 4r det gemensamma
budskapet fran medarbetarna att det inte finns nagon tid for att utvdrdera genomforda
projekt. De har ofta paborjat nya projekt som Overlappar varandra och det avsitts ingen
tid for wutvdrdering. Medarbetarna ndmner dock att det finns behov av
uppfoljningsarbete, for att kunna sdkerstélla att projekt verkligen slutfors samt att
projekten har uppnatt det forvintade resultatet.

Studien visar pa att storre delen av projekten som avslutas sedan Overgar till
forvaltningsuppdrag, vilket inte kartldggs i1 dagsldget. Detta gor att det finns ett &nnu
storre behov av att sdkerstélla att projekten har uppnatt det forviantade resultatet samt att
projekten verkligen slutfors. Detta for att de avdelningar som driver
forvaltningsuppdrag har stor arbetsborda, vilket sdlunda skulle kunna férhindras genom
att det sker vil genomfdrda projektuppfoljningar for de avslutade projekten.
Uppfoljning av alla avslutade projekt skulle dessutom sdkerstélla att Facility AB tar
lardomar frdn genomforda projekt och kan fortsitta utveckla sin verksamhet och 6ka sin
konkurrenskraft.

Projekten som Facility AB bedriver r ofta véldigt komplexa, vilket denna studie menar
kan vara en mojlig anledning till att det inte sker ndgon uppfoljning. Graden av
komplexitet forstirks dven med anledning av att kunden dr medproducent, vilket &r ett
faktum 1 en servicekontext. Eftersom projekten involverar manga komponenter och
beror pa det sociala systemet, kan effekterna av projektet visa sig langt efter att
projektet dr avslutat. Koncernstaben har da redan pabdrjat flera nya projekt och
effekterna av tidigare projekt tas inte i beaktning. Denna problematik tyder dock pa att
Facility AB dr i behov av uppfoljningar av avslutade projekt.

Ytterligare en anledning till den begrdnsade uppfoljningen kan vara att det inte finns
nagon strukturerad projektmodell, vilket leder till att det inte finns avsatt tid for att
genomfora uppfoljningsarbete. Med tanke pad att medarbetarna inom Facility AB
uttrycker behov av att sdkerstdlla att projekt verkligen slutférs samt uppnar det
forvdntade resultatet visar denna studie péd att denna aspekt bor tas i beaktning vid
utformningen av deras projektportfoljshanteringsprocess.

6.4.6 Sammanfattning av aktiviteter som sker efter utformningen av
projektportfol;

Det krivs en gemensam projektmodell for Facility AB, for att kunna l9sa problematiken
gillande testmiljon. Projektmodellen dr dven ett led 1 att 6ka informationsflédet mellan
avdelningarna som sedermera kommer underldtta resursfordelningen, eftersom
transparensen mellan avdelningarna okar. De projekten som Facility AB véljer att inte
prioritera kommer bli placerade pd en véntelista. Projekten kan endast befinna sig pa
véntelistan under en begrinsad tid for att sdkerstélla en kort vintelista som pagéende
fordndras. Denna studie visar dven pad vikten av uppfoljningsarbete bdde gillande
pagaende samt avslutade projekt. Uppfoljningsarbetet kan dven forbattras genom att oka
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anvindningsgraden av projektmodellen FM. Figur 6.4 — Sammanfattande process av
aktiviteter som sker efter utformningen av projektportfolj, illustrerar hur dessa
aktiviteter hinger samman.

Uppfdljning av
avslutade projekt

I

Projekt .| Genomférande av
urval - projekt

1

Uppféljning av
pagaende projekt

A 4

Vantelista

Figur 22 - Sammanfattande process av aktiviteter som sker efter utformningen av projektportfol;
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7 Slutsatser

Denna studie visar pa att processen for projektportfoljshantering for interna projekt i en
servicekontext inte skiljer sig alltfor mycket jamfort med processerna for
projektportfoljshantering for externa projekt 1 en produktbaserad kontext. Processen
som denna studie har utvecklats for foretaget Facility AB och illustreras i Figur 7.1 —
Process for projektportfoljshantering for interna projekt i en servicekontext.

Den innefattar utformningen av en Overgripande strategi, som ska genomsyra hela
projektportfoljshanteringen samt klargora Facility ABs langsiktiga mélséttning. Nér den
Overgripande strategin har utformats ska behoven av projekt identifieras. Detta bor ske
genom en diskussion mellan projektbestédllaren och den avdelning projektbestillaren
behover resurser ifran, for att kunna hjilpa denne med att klargéra 16sningen for det
identifierade behovet. Denna diskussion leder vidare till kategoriseringen av projekt,
vilket handlar om att sortera bort vissa projekt i ett tidigt skede samt sdkerstilla att
Facility AB gér vidare med de rétta projekten. Kategoriseringen sker utefter foljande
kategorier; obligatoriska projekt, osékra projekt samt projekt som fatt avslag. Projekten
som kategoriseras som obligatoriska projekt gar direkt vidare till resursfordelningen,
medan projekten som fir avslag direkt sorteras bort. Det blir salunda de osidkra
projekten som organisationen kommer behdva mer information kring, vilket sker genom
utformningen av en projektforfragan.

Efter projektforfragan dr utformad sker ett forsta urval, vilket handlar om att ytterligare
sortera bort projekt. De projekten som sorteras bort i detta skede dr de som inte
overrensstimmer med Facility ABs dvergripande strategi. Det leder i sin tur till att nér
informationen for respektive projekt ska kartldggas har projekt redan sorterats bort och
den administrativa tiden fokuseras pa rétt projekt. Kartliggningen av information sker
utefter tre parametrar vilka &r; projektens virde, resurserna samt finansiella aspekter.
Denna information kommer sedermera vara utgidngspunkten vid det slutgiltiga
projekturvalet, dér projektens beroende, timingen och balans ska analyseras. Balansen
innefattar savil projektens riskniva, tidsomfattning samt huruvida projekten ar enkla att
implementera, vilket Facility AB bor ta i beaktning.

Nar projekturvalet dr genomfort ska projekten genomforas for att sedan kunna f6ljas
upp béde pagéende samt efter att projekten ér avslutade. Denna uppfoljning gors for att
sdkerstélla att projekten uppfyller det forvintade resultatet, dessutom anvinds samma
parametrar som vid kartliggningen av information. Detta leder till att
urvalsparametrarna sékerstills, s att projekturvalet sker utifran den rétta informationen.
Gillande de projekten som Facility AB viljer att inte genomgora kommer f& begriansad
tid pé véntelistan, for att undvika att projekten befinner sig dir under alltfor lang tid.

Vidare kridvs det en gemensam projektmodell for Facility AB, for att kunna l6sa
problematiken géllande trdnga resurser, sisom testmiljon. Projektmodellen dr dven ett
led 1 att 6ka informationsflodet mellan avdelningarna som sedermera kommer underlitta
resursfordelningen, eftersom transparensen mellan avdelningarna okar.

Ytterligare ett resultat av denna studie ar den otydliga grinsdagningen mellan interna
och externa projekt inom en servicekontext. Denna studie visar att kunden &r nirvarande
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genom hela serviceleveransen i en servicekontext och har néra kontakt med foretaget
aven gillande de interna projekten. Ddrmed blir grinsdragningen mellan interna och
externa projekt inte lika tydlig i en servicekontext, jAmfort med en produktbaserad
kontext. Studien har dven genererat ett teoretiskt bidrag till Shenhar et al. (2002)
uppdelning av interna projekt. Denna studie menar att interna projekt utgdrs av
projektens beroenden och dess komplexitet. Det gor att en ytterligare uppdelning for
interna projekt bor utvecklas, vilket innefattar projekt med hog grad av beroenden och
lag grad av komplexitet.

Overgripande strategi

. _ | Resurs » Uppfoljning fav
Obligatoriska [ forfragan \\ ”””” avslutade projekt
N -

Resurs- T
fordelning
Projekt ) Kartliggning Projekt Genomforande av
4 c , > A
forfragan Forsta urval 3, av information varde urval projekt
Finansiella T \1/ T‘

Identifiera behov

|

Kategorisering av
projekt

aspekter

Uppféljning av

pagaende projekt
Avslag Vantelista

Figur 23 - Process for projektportfoljshantering for interna projekt i en servicekontext
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8 Rekommendationer till Facility AB

Studien har strdvat efter att uppfylla det praktiska bidraget, att utveckla en praktiskt
fungerande projektportfoljshanteringsprocess for organisationer som driver interna
projekt inom en servicekontext. Denna strdvan har, forutom processen, resulterat i ett
antal rekommendationer till Facility AB. Dessa rekommendationer bor Facility AB ta i
beaktning fore implementeringen av processen for projektportfoljshantering, eftersom
rekommendationerna utgér en grundlidggande plattform for fortsatt arbete med att
samordna av projekten.

* En projektdefinition som ska kommuniceras och anvidndas inom hela Facility
AB

* Definition av vilka projekt som ska ingd i ett projekturval. Vi rekommenderar
séledes en tydligare grinsdragning exempelvis baserat pd projektens tidsitgéng,
resursatgang eller ekonomisk storlek

» Oversyn och utveckling av den nuvarande projektmodellen

¢ (Oka medvetenheten och anvindningen av projektmodellen

* Koncernstaben maste tydliggora sin roll och klargora en kontaktpunkt for
projektbestéllaren

* Infora en inledande diskussion mellan projektbestillare och staben for
identifiering av projektbehov

* Inf6ra kategorisering av projekt for att avsla projekt i ett inledande skede,
dessutom ingar inte séljprojekt eller integrationsprojekt i projekturvalet vilket
dven minskar administrationen

* Implementering av kriterier for projekturvalet

* Kartlaggningen av informationen om kriterierna bor ske i flera led for att
sakerstdlla informationen innan ett projekturval

* Genomfora uppfoljning av pagaende och avslutade projekt utifran kriterierna

* Genom uppfoljning sékerstills och utvarderas dven att det ar ritt kriterier som
anvénds inom Facility AB

* Minska antalet representanter i styrgrupperna och ha en linjerepresentant

* Oka anvindningen av referensgrupper

* Implementera var foreslagna projektportfoljshanteringsprocess
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9 Framtida studier

Med tanke pd den begrinsade forskning inom projektportfoljshantering for interna
projekt i en servicekontext menar vi att det skulle vara intressant att studera andra
foretag och branscher inom en servicekontext och jaimféra med Facility AB. Vi skulle
vilja fordjupa kunskapen om det faktum att grinsdragningen mellan externa och interna
ar otydligare inom en servicekontext jamfor med en produktbaserad kontext. Detta
skulle bade kunna fordjupas genom att studera liknande branscher som den Facility AB
verkar inom, men dven studera andra branscher inom en servicekontext.

I var studie har vi dven sett tendenser géillande det dmsesidiga beroendet mellan projekt
samt vikten av att ta faktorer i och med en implementering av ett projekt i specifik
beaktning nir foretag hanterar interna projekt. Detta omrade skulle vara intressant att
ytterligare fordjupa.

Eftersom vi har utformat en process som bygger pd insamlat material ifrdn ett
fallstudieforetag, Facility AB, skulle det vara utvecklande att fa ta del av fler processer
och genomfora en flerfallsstudie, for vidare analys. Detta for att sedermera kunna dra
mer generaliserbara slutsatser, som kan Overforas mellan olika branscher som verkar
inom en servicekontext. Dessutom skulle dessa slutsatser dven kunna anvéndas for
ytterligare jaimforelser mot produktbaserade kontexter, vilket blir ett teoretiskt bidrag till
Killen och Hunts (2009) forskningsomrade.

Ytterligare ett omradde som skulle vara intressant att studera vidare &r uppdelningen av
interna projekt enligt forskarna Shenhar et al. (2002). Var studie har visat intentioner att
projekttypen sdlj- och integrationsprojekt kan vara en ytterligare kategori for interna
projekt. Detta behdver dock analyseras ytterligare for att kunna verifieras. Vi anser
dérfor att det finns behov att studera kategorier for interna projekt i en servicekontext
ytterligare. Vidare menar vi att det finns anledningar att underséka om det kan finnas
andra indelningar av interna projekt, samt analysera om var uppdelning ar applicerbar
inom andra branscher eller kontexter.
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Appendix | - Intervjuguide

Vi heter Lina Sjostrdom och Sofia Ahlin och studerar till civilekonomer vid Ume3 universitet.
Vi skriver vart examensarbete i samarbete med er under denna termin och kommer att
genomfora nio intervjuer under denna vecka. Intervjuerna bygger pa den forstudie som har
genomforts tidigare av er, vilket kan leda till att nagra av fragorna vi kommer stilla pAminner
om tidigare stillda fragor. Vi hoppas att ni har 6verseende med detta. Intervjun kommer att ta
en timma och om vi skulle ha ytterligare frdgor hoppas vi det gar bra att aterkommer till er
med dessa. Alla personer vi intervjuar kommer sjilvklart vara anonyma, vilket dven ert
foretag kommer vara.

Intervjun bygger pa tre huvudteman med ett antal underfragor, dar nagra frigor kan vara
svarare dn andra att svara pa men ni behover inte kidnner ndgon press utan ta den tid ni
behover for alla fragor. Det viktiga ar att du delger din bild av hur du upplever
arbetssituationen.

Inledandefragor

* Vilken befattning har du

* Vilken avdelning arbetar du inom

* Hur lédnge har du arbetat inom foretaget

* Beskriv vad din tjanst inom foretaget innebér

Team 1 — Aktiviteter som skall ske fore utformningen av projektportfolj
Syftet med tema 1: Skapa forstaelse for vad som hinder inom organisationen innan urval av
projekt skall genomforas samt mojliga forbattringsforslag.

1. Hur definierar du ett projekt?
Foljdfraga:

a. Varfor ser det ut pa det séttet?

2. Hur ser du pa skillnaden mellan externa och interna projekt?
Foljdfragor:

a. Anvinds denna uppdelning av projekt?
b. Hur skulle du dela upp de projekt ni genomfor?

3. Vilka projekt tycker du skall inga i1 urvalsprocessen?
Foljdfraga:

a. Varfor ska man gora denna griansdragning?

4. Vivisar en bild pé de olika projekttyperna foretaget har definierat frin deras egen
forstudie. Tycker du att man kan kategorisera era projekt pa detta sitt?



Foljdfragor:

a. Hur kan man kategorisera dessa ytterligare?
b. Vilka utmaningar finns relaterad inom respektive kategori?
c. Hur skulle du vilja kategorisera dem istéllet?

5. Det finns utmaningar géllande hur ni far in behov och projektforfragningar av
linjeorganisationen. Vilka anser du &r dessa utmaningar?
Foljdfragor:

Hur ser arbetsprocessen ut géllande behov och projektforfragningar?
Finns det nigot uttalat arbetssitt som ni ska jobba efter?

Foljs detta arbetssitt?

Hur kan man forbéttra arbetssittet?

Hur kan ni arbeta med att tidigare fdnga upp behov ifran linjeorganisationen?
Hur ser projektforfragarna ut?

Vem fyller i projektforfragan?

Vilken tror du dr anledningen till att projektforfragningar inte fylls i?
Vilken forvintning kan man ldgga pa linjeorganisationen att definiera sina
behov?

Hur kan man skapa mer enhetliga projektforfragningar?

Hur skulle dessa kunna utformas?
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6. Hur véljer ni projektgrupper?
Foljdfragor:

a. Vem tar beslut angaende detta?
b. Vilka utmaningar finns relaterade till detta arbetssitt?
c. Hur skulle man kunna forbattra arbetsséttet?

7. Hur véljer ni styrgrupper?

Foljdfragor:
d. Vem tar beslut angaende detta?
e. Vilka utmaningar finns relaterade till detta arbetssitt?
f.  Hur kan man forbéttra arbetssittet?
g. Finns det styrgrupper som saknar mandat for att ta de beslut de forvéntas
genomfora?
h. Det pagar diskussioner inom foretaget att infora fordefinierade styrgrupper

baserade pd kategorier, hur ser du pd en sddan 16sning?
1. Vilka styrgruppskategorier anser du ar lampliga?

8. Det finns arbetsprocesser och/eller projektmodeller som pa intranitet beskriver hur ni
ska arbeta med projekt, 1 hur stor grad anvdnds dessa?
Foljdfragor:

a. Finns det behov av att fa att 6ka anvéindningsgraden och skapa tydligare
struktur for hur man ska arbeta?
b. Hur skulle man kunna forbéttra arbetsséttet?



Team 2 — Aktiviteter som skall ske under utformningen av projektportfolj
Syftet med tema 2: Skapa forstaelse for hur urval av projekt sker i dagsldget samt mojliga
forbattringsforslag

1. Hur véljer du projekt idag?
Foljdfragor:

Vilka utmaningar finns relaterade till det arbetssittet?

Vad tror du anledningen till dessa problem &r?

Hur kan man forbéttra urvalsprocessen?

Vilka projekt kan du ta beslut om?

Vad krévs for att kunna ta beslut om projekt?
(projektbeskrivning/ business case)

Vilka utmaningar finns relaterade till beslutsprocessen idag?
Hur kan man forbéttra denna process?
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2. Det péagar diskussioner inom foretaget att utforma kriterier eller checklistor, som kan
ligga till underlag vid urvalsbeslut. Vi visar kriterierna. Vi tankte diskutera dessa mer
djupgéende. Hur du ser pa dessa kriterier?

Foljdfragor:

Ar dessa kriterier mojliga att utgar ifran?
Finns det behov att bryta ned dessa kriterier ytterligare?
Vilken information &r svar att fa fran linjeorganisationen?
Vilka kriterier 4r mer avgorande 4n andra?
Hur skulle du poangsitta dessa kriterier?
Finns det behov att bryta ner kriterierna ytterligare?
Hur kan man forbattra processen gillande:
i. Finansiella metoder

ii. Strategisk sammanlédnkning

iii. Balans

iv. Resursfordelning
f. For oss dr det viktigt att kriterier gér att anvinda for er i koncernstaberna men
ocks4 att linjen kan fylla i och ta fram underlaget. Ar det ndgonting annat du
tycker vi behover ta i beaktning?
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3. De projekt som inte viljs, vad hander med dem?
Foljdfragor:

a. Finns det nagot tillvigagangssétt for att ”lagra” dessa projekt?
b. Hur ldnge “lagrar” man projekt innan man beslutar att helt ligga ned dem?

4. Ni haller 1 dagslidget pa att utforma ett mer strukturerat arbetssitt kring
urvalsprocessen av projekt, vilka utmaningar ser du med det nya arbetssittet?

5. Om det kommer ett projekt dér kund &ar involverad (saledes ett extern projekt) hur
skiljer sig ditt bemotande mot ett sddant projekt?



6. Det dyker upp bade projekt och andra arbetsuppgifter som méste ga fore allt annat

arbete. Pa vilket sitt paverkar det din arbetsprocess?
Foljdfragor:

j. Hur kan man forbéttra/férhindra detta?
k. Vilka typer av projekt anser du alltid gér fore?

7. Hur anser du att ni ska komma nérmare linjeorganisationen?

Tema 3 — Aktiviteter som skall ske efter utformningen av projektportfolj
Syfte med tema 3: Skapa forstaelse om vad som hinder efter att urvalsprocessen har
genomforts samt mojliga forbattringsforslag.

8. Hur sker uppfoljningen av de pagdende projekten?
Foljdfragor:

a. Hur anser du att uppfoljningsarbetet kan forbéttras?

9. Hur sker uppfoljningen av de avslutade projekten?
Foljdfragor:

a. Hur anser du att uppfoljningsarbetet kan forbéattras?

Avslutandefraga

1. Finns det ndgonting ytterligare du skulle vilja tilligga?
Tack for din medverkan!



