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Titel: Projektledares anvandning av redovisningsinformation och styrmedel

Bakgrund och problem: Allt fler foretag valjer att styra delar av sin verksamhet i
projektform. Trots att foretagen ser mojligheter till vardeskapande misslyckas en del av
projekten till foljd av bristen pa forstaelse for hur olika typer av redovisningsinformation och
styrmedel anvands. Utfallet av ett projekt paverkas &ven av att antalet aktorer utan
redovisningsbakgrund, sasom projektledare pa lagre niva, allt mer frekvent anvéander en
okande mangd av tillganglig redovisningsinformation. Det staller krav pa
redovisningsinformationens utformning eftersom det paverkar anvandandet i de olika faserna.
Genom att studera hur och vilka typer av information och styrmedel som anvands av
projektledare kan en battre forstaelse for styrning av projekt skapas. | sin tur kan det kanske
bidra till fler lyckosamma projekt.

Syfte: Att beskriva vilken information och vilka styrmedel som projektledare anvéander for att
genomfora projekt och hur anvandningen ser ut. Uppsatsen syftar ocksa till att forsoka
forklara olika samband mellan tidigare forskning och datainsamlingar som utférs under
studiens gang.

Avgréansningar: | denna studie beskrivs enbart projektledare pa en lagre (operationell) niva.
Orsaken dr att vi vill fokusera pa de som i vardagen driver projekt framat och ofta anvander
sig av redovisningsinformation.

Metod: Sammanlagt har atta halvstrukturerade intervjuer med projektledare pa operativ niva
genomforts hos byggforetagen Vagverket, Skanska och NCC. Intervjuerna har foljt en
intervjuguide som utformats utifran amnesomraden som berdr projektstyrning. Det insamlade
materialet har analyserats med hjalp av en teoretisk referensram som ar fokuserad pa
anvandning och utformning av redovisningsinformation och styrmedel kopplat till
projektledarens roll att driva ett projekt.

Resultat och slutsatser: Studien har kunnat visa att projektledare anvéander flera typer av
information och styrmedel under projektets olika faser. Samtliga projektledare anvander
exempelvis bade finansiell och ickefinansiell information. En annan slutsats som kan dras &r
att anvandningen av information och styrmedel paverkas av i vilken fas projektet befinner sig.
I planeringsfasen anvénds information och styrmedel till beslutsfattande. |
genomforandefasen forekommer flera anvandningsomraden, exempelvis att rikta
uppméarksamhet mot problem. | utvérderingsfasen ar det framsta anvandningsomradet for
information och styrmedel prestationsmatning.

Forslag till fortsatt forskning: En intressant tanke for fortsatt forskning ar att genomfora
motsvarande studie i andra projektinriktade verksamhetsomraden sasom IT-branschen och
lakemedelsindustrin, for att se om liknande slutsatser kan dras.




Forord

Innan uppsatsens inledande kapitel skulle vi vilja ta tillfallet i akt att tacka de personer som pa
ett eller annat satt bidragit till att skapa innehallet i denna uppsats. De vi framst tanker pa ar
de projektledare som stéllt upp pa att bli intervjuade. Samtliga har bidragit till att forma
innehallet i uppsatsen genom att delge oss sina kunskaper.

Vi vill dven passa pa att tacka var handledare Johan Dergard som &gnat mycket tid at att lasa
den framvéxande uppsatsen. All konstruktiv kritik och guidning har varit till stor hjélp for oss.
Januari 2005, Goteborg
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1 Inledning

| uppsatsens inledande kapitel ger vi en bakgrund till @mnet och till det aktuella
problemomradet. Dessa delar mynnar ut i ett par centrala fragestallningar och i de syften vi
har med arbetet. Kapitlet innehaller dven kortare beskrivningar av de avgransningar och
centrala begrepp som vi anser vara nodvandiga samt en forklaring av uppsatsens fortsatta
disposition.

1.1 Bakgrund

Att arbeta med projekt kan paverka den enskilda individen, foretag och hela nationer. For
nationer kan resultatet av ett projekt vara viktigt for landets ekonomi. Néar det géller foretag
kan ett projekt leda fram till en losning pa ett unikt problem och pa sa satt skapa
konkurrensfordelar. For individen kan exempelvis ett jobb som projektledare innebéra en
spannande utmaning i karriaren (Maylor 2003). Hur stor paverkan ett projekt har for
exempelvis ett foretag varierar fran fall till fall eftersom inget projekt ar det andra likt. De
aspekter som trots olikheterna forenar allt projektarbete &r att det finns ett gemensamt mal och
en begransning i tid och resurser. Beroende pa projektets mal kan det skilja tusentals timmar i
arbetstid och miljardbelopp i tilldelade resurser mellan tva projekt (Duncan 1998).

Fler och fler foretag menar att storsta delen av dess vardeskapande sker i projektform (Maylor
2003). Industrin &r ett exempel pa en bransch dar sadana tankegangar figurerar. Dar har det
blivit allt vanligare att organisera delar av foretag i projekt for att 16sa specifika uppgifter
(Samuelson 2004). Ett exempel med svensk anknytning &r Astra Zeneca som bedriver en
betydande del av sin produktutveckling i projektform. Aven inom IT-branschen &r projekt en
vanlig arbetsform. Déar &r projekten ofta kopplade till att leverera komplexa system som har
bestéllts av kunder (Andersen, Grude och Haug 1994). Att styra delar av sin verksamhet i
projektform ar saledes nagot som har en spridning over olika typer av branscher och med
skilda motiv.

Den bransch som i litteraturen ofta beskrivs som drivande i utvecklingen av projektstyrningen
ar byggbranschen. Eftersom byggprojekt, sasom skapandet av en ny motorvag, ar av
engangskaraktar med tydligt start- och slutdatum &r projektformen ofta ett logiskt val for
byggforetagen. Trots att det i Sverige finns manga framgangsrika storforetag inom denna
bransch ar det langt ifran alla projekt som blir lyckosamma. Skrackexemplet fran senare ar ar
tunnelbyggandet genom Hallandsasen. Forutom att ha skadat inblandade parters anseende har
projektet, enligt Aftonbladet.se (2004), lyckats kosta fyra ganger mer an planerat. Hittills
kanske ska tilldggas.

1.2 Problemdiskussion

En forekommande uppfattning ar att framgangen for ett projekt enbart hanger pa huruvida
berdkningsmetoder och tidsplaneringar ar utforda pa ett tillfredstallande satt. En sadan
uppfattning tenderar att ge en alltfér smal bild av ett brett problemomrade (Andersen et al.
1994). Enligt en rapport frdn Arbetslivsinstitutet (1998) berodde misslyckandet vid
Hallandsasen exempelvis aven pa faktorer som bristfallig information och avsaknad av
riskanalys. Att foretag som viéljer att arbeta med projektstyrning bortser fran
informationsanvandningens betydelse ar allvarligt och ett betydande argument till att &mnet



behover studeras ytterligare. Kunskapen om hur projektledare anvander sig av information
knuten till den ekonomiska styrningen nar de driver projekt &r relativt liten (Lukka 1998). Att
inte forsta hur redovisningsinformation anvéands &r en brist och det ar viktigt att arbeta for att
minska detta gap (Veeken & Wouters 2002) speciellt dd manga projekt misslyckas av den
anledningen. Genom att studera hur och vilka typer av information och styrmedel som
anvands av projektledare kan en béttre forstaelse for styrning av projekt skapas. En 6kad
insikt kan 1 forlangningen bidra till att farre projekt slutar som tunnelbygget genom
Hallandsasen.

Att projektledaren bor séttas i fokus i en studie om informationsanvéndningen i projekt hanger
samman med att ansvaret for att genomféra ett projekt och pd basta satt undvika alla
fallgropar till stor del vilar pa projektledarens axlar. Eftersom ledarskapet har visat sig vara en
viktig faktor for att genomfora lyckade projekt bor projektledarens betydelse starkt betonas
(Odusami, lyagba och Omirin 2003). For att en projektledare ska kunna genomféra sina
arbetsuppgifter kréavs det att denne har férdigheter inom bland annat redovisning,
verksamhetsplanering och hantering av arbetsrelationer (Duncan 1998). Det innebér att det
finns personer inom ett projekt som anvénder sig av redovisningsinformation utan att for den
sakens skull vara redovisare. Samtidigt som allt fler foretag arbetar med projektstyrning blir
fler och fler aktorer utan redovisningsbakgrund inblandande i redovisningsprocesser och i
anvandningen av redovisningsinformation (Shields 1997). | organisationer kan dessa aktorer,
som ofta intar projektledarrollen, representeras av yrkesgrupper sasom forséljningschefer,
ingenjorer och forskare. Shields (1997) menar att forskningen darfor bor rikta fokus mot att
studera hur dessa aktorer i organisationen anvander redovisningsinformation. Enligt Shields
(1997) och Scapens & Bromwich (2001) granskning av tidigare forskning verkar
projektledares anvandning av redovisningsinformation vara utelamnad.

Nar projektstyrning studeras ar det viktigt att tdnka pa att projekt forekommer i vitt skilda
branscher och med olika motiv vilket gor att informationsanvédndning kommer att variera.
Projektledaren anvander dven information till olika saker beroende pa vilken fas projektet
befinner sig i, sasom for beslutsfattande i genomforandefasen och for prestationsmatning i
utvarderingsfasen. For att kunna styra eller paverka sin verksamhet pa basta satt anvander
anstéllda darfor ofta specifikt utformad information (Shields 1997). Darfor &r det extra viktigt
att tillgéngliga styrmedel ger anvandarna den information de behdver i ett format de kan
forstd och relatera till (Shields et al. 2002). For att skapa framgangsrika projekt behovs
sledes aven en Okad forstaelse for olika typer av information och styrmedel, eftersom
utformningen kommer att paverka hur projektledaren anvéander information och styrmedel.

Sammanfattningsvis finns det flera orsaker till varfor problemomradet &r vart att studera.
Problemomradet ar praktiskt relevant eftersom allt fler foretag valjer att styra delar av sin
verksamhet i projektform, samt att en stor méngd av projekten misslyckas till féljd av bristen
pa forstdelse for informationshantering. Ovriga motiv till att studera problemomradet &r att
antalet ménniskor utan redovisningsbakgrund som hanterar redovisningsinformation okar och
darigenom paverkas projektens resultat. Problemomradet bor dven belysas da den information
som projektledare anvander kan vara olika utformad beroende pa vilken bransch det handlar
om, vilket motiv som finns och i vilken fas projektet befinner sig. Eftersom informationens
utformning paverkar hur den anvands kommer ocksa projektets resultat till stor del bero pa
hur denna kunskap hanteras inom féretagen.



1.3 Fragestallning och syfte

Utifran den bakgrund och problemdiskussion som beskrivs ovan vill vi undersoka
nedanstaende fragestallningar:

Vilka typer av information och styrmedel anvander projektledare for att driva ett projekt?
Hur anvands dessa typer av information och styrmedel av projektledaren vid genomférandet
av projektet?

Syftet med denna studie ar att forsoka beskriva vilken information och vilka styrmedel som
projektledare anvander for att genomfora projekt. Vi vill dven undersoka hur projektledare
hos de utvalda foretagen anvander sig av informationen och styrmedlen for att hantera
aktiviteter i den dagliga verksamheten. Uppsatsen syftar ocksa till att forsoka forklara olika
samband mellan tidigare forskning och datainsamlingar som utfors under studiens gang.

1.4 Val av metod

For att undersoka fragestallningarna och uppfylla vara syften har vi valt att studera de tre
byggforetagen Vagverket, Skanska och NCC. Valet av byggbranschen som studieobjekt
grundar sig pa att det ar ett verksamhetsomrade med stort fokus pa projektstyrning. For att
skapa jamforbarhet har vi valt att enbart studera stora foretag i branschen.

Var uppfattning &r att bast forstaelse for problemomradet skapas genom att anvanda en metod
som majliggor fasta fragor med Gppna svarsalternativ som ger mojlighet till foljdfragor. Det
framsta argumentet for ett sadant val ar flexibilitet i intervjusituationen, exempelvis vid
missforstand av fragor. Att vélja en halvstrukturerad form pa intervjuerna har visat sig kunna
skapa jamforbarhet nér intervjuer inom samma tema gors (Lantz 1993). For att slutsatser ska
kunna dras utifran intervjuerna anser vi att 2-3 omfattande intervjuer per foretag kravs.
Tillvagagangssatt vad galler denna studie forklaras mer utforligt i kapitel 3.

1.5 Begrepp och definitioner

For att forenkla lasandet av uppsatsen har vi redan i uppsatsens inledning valt att forklara
nagra centrala begrepp.

For det forsta kan begreppet projektledare skapa viss forvirring. | foretag forekommer ibland
bendmningar som platschef och produktionschef vilka i denna studie &r att betrakta som
synonymer for projektledare.

Byggbranschen ar en term som anvénds lite slarvigt emellanat. | den hér studien har vi valt att
uteslutande intervjua projektledare som arbetar med nagon form av véag- och
anl&ggningsprojekt inom byggbolagen for att skapa jamforbarhet.

Definitionen av information i denna studie &r inte helt enkel att géra. Eftersom studien berdr
en del av redovisningsamnet, narmare bestamt projektstyrningen, sa ar det den typen av
information som asyftas. Det innebéar att de ganger vi skriver om information i uppsatsen &r
det nastan uteslutande att betrakta som redovisningsinformation. Ett av fa undantag &r teknisk
information frdn exempelvis kartor som projektledare anvander. Aven teknisk information
kan dock emellanat kopplas till redovisningsinformationen da ickefinansiell information
sasom tekniska framsteg allt oftare innefattas i dagens redovisning (Chenhall & Morris 1986).



Var syn pa vad redovisningsinformation innebar for denna studie beskrivs mer utforligt i
punkt 2.6.

1.6 Avgransningar

Inledningsvis kan en avgrénsning goras for var inom redovisningsdmnet som uppsatsen kan
placeras. Studien faller inom ramen for ekonomistyrning med fokus pa styrning av projekt
och hantering av information och styrmedel. Vissa aspekter som kan kopplas till @mnet
kommer inte att behandlas i denna uppsats.

utan att vara ute pa respektive arbetsplats

Projektledare kan verka pa olika nivaer. Projektledare pa hogre niva har ofta ett Gvergripande
ansvar for flera projekt samtidigt. Dessutom ansvarar de ofta for tillsattning av tjanstemén. |
denna studie ligger fokus pa chefer pa en lagre (operationell) niva eftersom vi vill fokusera pa
de som i vardagen driver projekt framdt och darfor ofta anvander sig av
redovisningsinformation. Det innebér att uppsatsen inte direkt kommer att ge en bild av hur
ansvariga pa hogre niva anvander information och styrmedel.

Uppsatsen kommer inte att behandla alla typer av information och styrmedel utan enbart de vi
finner centrala for projektledare pa lagre niva.

1.7 Disposition

Kapitel 1 ger en bakgrund till &mnet samt diskuterar problemomradet vilket utmynnar i
studiens syften och fragestallningar. For ovrigt beskrivs centrala begrepp och avgransningar.

Kapitel 2 inleds med en diskussion om studiens placering och val av &mnets referensram.
Kapitlet bestar darefter av en langre genomgang av tillh6rande teorier och tidigare forskning.
Slutligen beskrivs var undersékningsmodell.

Kapitel 3 beskriver vilken metod vi anvéant oss av i studien. Dessutom innehaller kapitlet
tillvagagangssatt i samband med datainsamlingen och &vervaganden kring validitet och
reliabilitet.

Kapitel 4 bestar av en presentation av det insamlade datamaterialet fran de genomférda
intervjuerna.

Kapitel 5 presenterar en analys utifran en jamforelse av empirin och den tidigare forskningen.

Kapitel 6 aterger de slutsatser som framkommit i samband med studien. Dessutom diskuteras
studiens resultat och méjlighet till vidare studier.



2 Referensram

Kapitlet inleds med en redogorelse for var inom redovisningsamnet denna studie hor hemma
samt motiv bakom valet av studiens teoretiska ramverk. Kapitlet agnas darefter at teorier och
tidigare forskning for att belysa problemomradet samt var undersokningsmodell.

2.1 Diskussion om studiens placering och teoretiska ramverk

I 1arobokslitteraturen gors ofta en indelning av redovisningen som amne i extern redovisning
och ekonomistyrning. Den externa redovisningens syfte ar att formedla information om
foretagets ekonomi till anvéndare utanfor foretaget (Smith 2000). Denna studie tillhor
ekonomistyrningen eftersom den behandlar hur information anvands inom organisationen. Ax,
Johanssons och Kullvéns (2001) definition av vad som omfattas av ekonominstyrningen
Overensstammer val med de delar som ber6r projektstyrning enligt Andersen et al. (1994),
namligen planering, organisering, genomférande och uppféljning. For var studie ar det den
delen av ekonomistyrningen som beror typer av redovisningsinformation och styrmedel och
dess anvandande som &r av speciellt intresse.

Som vi beskriver i det inledande kapitlet finns det relativt lite kunskap om hur projektledare
pa lagre nivaer anvander redovisningsinformation (Lukka 1998). Eftersom omradet ar nagot
outforskat kan det vara svart att bestimma amnets teoretiska ramverk. Risken &r att det valda
ramverket i efterhand inte visar sig vara det bast lampade. For att minimera den risken &r var
utgangspunkt i valet av teorier att bland annat se till hur liknande forskningsstudiers upplagg
har sett ut, saisom i Veeken & Wouters studie fran 2002. Om det finns lite skrivet om
uppsatsens specifika problemomrade sa végs det till viss del upp av den mangd litteratur som
finns om projekt och projektledare. Dessvérre &r en delar av litteraturen frdmst normativ i sitt
innehall eftersom allt fokus tycks ligga pa att beskriva hur man bor agera. Det vi kan sakna &r
beskrivningar av hur och varfor foretag och manniskor faktiskt agerar som de gor, alltsa ett
mer analytiskt synsatt. Det finns sjalvfallet undantag och det ar framst dar vi forsokt hitta vara
referenser i detta kapitel (mer om aspekter som paverkat urvalet av kallor i punkt 3.6).

Det teoretiska ramverket i var studie ar uppbyggt kring nagra centrala omraden. Studiens
ramverk innefattar inledningsvis sjalva projektstyrningsprocessen for att forsta inneborden av
olika begrepp. | Ovrigt ar var studies referensram till stor del fokuserad pa typer av
redovisningsinformation och styrmedel samt dess anvandning kopplat till projektledarens roll
att driva ett projekt. Teoriavsnittet ar tankt att beskriva projektstyrning generellt for alla
branscher men de exempel som férekommer ber6r byggbranschen.

2.2 Projektstyrning

| detta avsnitt beskrivs tidigare forsknings syn pa att styra delar av sin verksamhet i
projektform. Grundlaggande for projektstyrningen ar att forsta inneborden av vad ett projekt
ar. Definitionen kan emellertid te sig pa en mangd sétt eftersom projektstrukturen skiftar fran
projekt till projekt. Variationen kan gélla projektets langd, komplexitet, omfattning, risk och
osakerhet (Jacobowsky 1991; Lock 2000). Tillsammans innebér dessa faktorer att inget
projekt ar det andra likt, till och med om det skulle repeteras.




| denna studie delar vi Nordbergs (2002) syn pa vad som &r ett projekt:

”Projekt &r en val planerad handlings- och framtidsinriktad verksamhet, med ett specifikt
syfte inom ett avgransat omrade, som utférs under begransad tid av en tillfallig organisation,
med sarskilda ekonomiska medel och andra erforderliga resurser” (sida 13).

Det innebar att hur olika projekt &n ma vara sa finns det gemensamma kénnetecken
(Samuelson 2004). For alla typer av projekt géller att arbetet ar specifikt fokuserat pa ett mal
eller krav (Jacobowsky 1991). Som ndmns i citatet ovan &r dessutom alla projekt
tidsbegransade da det finns tydligt uttalade start- och slutdatum. Det finns dven krav pa att
projektets kvalitet haller den niva som pa forhand Gverenskommits. En tredje aspekt &r att
kostnaderna for projektet maste hallas inom den ram som budgeterats. Tidsaspekten,
kvaliteten och kostnaderna kan sdgas std i en intressekonflikt (Lock 2000), eftersom en
forbéattring av det ena ofta kan innebdra en forsamring av de andra. En central arbetsuppgift
for en projektledare blir darfor att, med hjalp av styrmedel, forsoka arbeta med dessa delar for
att pa sa satt na det uppsatta malet. Detta grundlaggande samband kan illustreras av féljande
bild som visar att projektresultatet paverkas av tre faktorer:

Kvalitet

T

N

Kostnad Tid

Figur 2.1: Triangle of objectives. Kélla: Lock, 2000, s. 8

Jacobowsky (1991) menar att alla faser i ett projekt maste anpassas till forman for faktorerna i
figuren ovan. Detta gors for att kunna halla uppsikt 6ver vad som verkligen har astadkommits
vid olika skeden. Med hjalp av sadan uppféljning kan projektet kontinuerligt planeras om
under arbetets gang for att kunna nd malet.

2.3 Projektets faser

| detta avsnitt beskrivs de faser som ett projekt bestar av. Det ar vanligt att diskussioner kring
projekt ofta ar relaterade till sjélva utférandet av projektet, genomférandefasen (Nordberg
2002). Fasen innefattar flera olika arbetsmoment for de styrande. Bland annat sker olika
former av organisering, kontroll, ledarskap, beslutsfattande och problemlésande i fasen
(Maylor 2003). Innan genomfdérandefasen inleds genomgar emellertid projektet den sa kallade
planeringsfasen, i vilken en projektplan arbetas fram. En projektplan innefattar bland annat en
beskrivning av projektets forutsattningar och mal, projektorganisation, arbetsmetoder och
resursatgang, tidsplaner samt kalkyler och budget (Nordberg 2002). Denna plan &r inte statisk,
utan ett levande dokument eftersom planen &ndras i genomforandefasen om planeringen inte
héaller mattet. Planeringsfasen har saledes stor betydelse for genomférandet och resultatet av
ett projekt (Nordberg 2002). Projektets slutfas bendmns ofta utvarderings- eller



aterkopplingsfasen (Samuelson 2004). Syftet med denna fas &r att gora en uppféljning av det
mesta som hant i projektet, fran planeringsarbetet till det slutgiltiga resultatet.

En projektledare pa lagre niva ar framst inblandad i genomférandefasen, men bor ha ett nara
samarbete med den som &r ansvarig for offerten och bor kunna paverka planeringen av
projektbudgeten (Samuelson 2004). Om det inte géller stora forandringar har projektledaren
frineten att justera projektbudgeten om den inte &r korrekt anpassad (Veeken & Wouters
2002). Dessutom ska projektledaren ha mojlighet att paverka utvarderingsarbetet.

Tillsammans kallas de olika faserna for projektets livscykel. I litteraturen beskrivs livscykelns
utseende och innehdll pa liknande satt av olika forfattare. Maylor (2003) anvander, till
skillnad fran beskrivningen ovan, fyra faser. Nedan illustreras hur en sadan livscykel for ett
byggprojekt kan se ut i en nagot forenklad version. I Maylors (2003) version av livscykeln
beskriver Fasl forutsattningarna for att dverhuvudtaget ta sig an projektet. | vrigt kan faserna
i tur och ordning ses som de tre som beskrivs ovan.
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Figur 2.2: Livscykel for ett bygg- och anlaggningsprojekt. Kalla: Duncan, 1998, s. 17

| denna studie viljer vi att studera fas 2-4 i bilden ovan da det ar dessa faser som beror
projektledare pa lagre niva. Faserna som beskrivs i denna studie kommer darfor att asyfta de
som Nordberg (2002) och Samuelson (2004) beskriver och kommer hér att bendmnas
planerings-, genomfdrande- och utvérderingsfasen.

2.4 Projektledning

Under denna rubrik beskrivs de delar av projektledarens arbete som berdr denna studie. Som
namns i det inledande kapitlet &r det projektledare pa en lagre (operationell) niva vi fokuserar
pa eftersom de i vardagen driver projekt framat och darmed ofta anvander sig av
redovisningsinformation. Det innebdr vidare att det enbart ar de operationella besluten i
beslutsprocessen som belyses i denna studie.

Hur ett projekt styrs har stor betydelse for huruvida projektets mal kommer att uppfyllas.
Projektledning innebar att tillampa kunskaper, fardigheter, verktyg och metoder pa handelser i
projektet for att uppna kundens behov (Duncan 1998). For att forsta hur dessa delar verkstalls
behdver projektledarens arbetsuppgifter konkretiseras. | grova termer bestar arbetsuppgifterna
av planering, organisering, korrigering och ledning av projektet (Andersen et al. 1994).



Forutom detta maste en projektledare pa lagre niva aven betanka saker som kvalitet, sékerhet,
effektivitet och tidspress (Veeken & Wouters 2002). Ledarskapet har visat sig vara en sa pass
viktig faktor for projekt att det gar att faststalla ett samband mellan ett projekts resultat och
projektledarens kvalifikationer (Odusami et al. 2003).

For att driva ett projekt framat kravs att en enorm mangd beslut tas dagligen av
projektledaren. Beslutsprocessen har en tydlig koppling till projektprocessen med dess olika
faser som beskrivits tidigare. Besluten tas pa skilda nivaer med olika omfattning och kopplat
till olika omraden (Samuelson 2004):

e Strategiska beslut tas i regel av bestéllaren av projektet. Detta sker saledes framst innan
och i samband med planeringsfasen.

e Taktiska beslut innebdr en uppféljning och genomférande av de strategiska besluten.
Sadana beslut tas under samtliga faser. De som fattar besluten ar projektansvariga som
arbetar mer dvergripande pa en hagre niva.

e Operativa beslut tas fortlopande 1 projektet och ar darfor starkt kopplat till
genomforandefasen i projektprocessen. Besluten tas av den operativa projektledaren.

En méngd av de beslut som forekommer i beslutsprocessen tvingas projektledaren fatta under
osakerhet. Veeken & Wouters (2002) menar att manga arbetsmoment i byggbranschen praglas
av osékerhet sasom uteblivet material och maskinproblem. Det gor att kostnader kommer att
skilja sig fran budgeten i upp till 40 % av alla projekt. Det finns saker som kan goras for att
hélla nere osakerheten ssom tita kontroller, nya bedémningar och simuleringar (Jacobowsky
1991). Nar den formella informationen trots det ar bristfallig hanterar projektledaren néstan
uteslutande osakerheten genom improvisation, forhandling och tidigare anvénda lésningar
(Veeken & Wouters 2002). Om informationen som projektledaren ska basera beslutet pa &r
ofullstandig kréavs alltsa bedomningar. Generellt for méanskliga bedomningar ar att de ar
utsatta for systematiska fel eller avvikelser (Skitmore, Stradling och Tuohy 1989).

Risken for fel & som allra hdgst nar beslutsuppgiften har hog komplexitet, nér osékerheten &ar
stor och vid hdg stressgrad (Lock 2000; Skitmore et al. 1989). For att minska antalet felaktiga
bedomningar ar det for det forsta viktigt att ge tydliga instruktioner och fokusera pa
kommunikation och information (Skitmore et al. 1989). Foretagen kan &ven arbeta pa olika
satt for att hoja intresset hos individen for att pa sd satt hoja arbetsmoralen. Det kan
exempelvis astadkommas genom att anvanda styrmedel som att delegera ansvar.

2.5 Styrmedel

I detta avsnitt beskrivs de styrmedel som projektledare har till sin hjélp for att driva projekt.
Inledningsvis ger vi var syn pa vilka styrmedel som kan kopplas till projektstyrning. Dérefter
beskrivs respektive styrmedel mer noggrant samt hur de kan anvéndas. Styrmedel anvéands for
att styra verksamheten i ratt riktning (Maylor 2003) och hanger samman med hur
redovisningsinformation hanteras inom organisationer. Det marks inte minst da flera av
anvandningsomradena stammer Overens mellan styrmedel och redovisningsinformation.
Styrmedel delas in i kategorierna formella styrmedel, organisationsstruktur och mindre
formella styrmedel (Ax et al. 2001).



Formella Organisationsstruktur Informella

Produktkalkylering Beloningssystem Foretagskultur
Budgetering Organisationsform Léarande

Intern redovisning Ansvarsfordelning Medarbetarskap
Internprissattning Beslutsprocesser Kompetensuppbyggnad
Prestationsmétning Personalstruktur Ledningsstod
Standardkostnader

Malkostnadskalkylering
Benchmarking
Processtyrning

Figur 2.3: Anvandningsomraden for styrmedel. Kalla: Ax et al., 2001, s. 68

Projektledare anvéander styrmedel i en mangd olika situationer under hela projektets gang i
stravan att na det uppsatta projektmalet (Maylor 2003). Tidigare i teorin har projektledares
arbetsmoment fastslagits for respektive fas (Nordberg 2003; Maylor 2003, Samuelson 2004
m.fl.). De styrmedel som anvands av projektledare ar en funktion av de moment som faserna
innebar. Det medfor att det framst ar nagra av styrmedlen i ovanstaende figur som beror
denna studie. Nedan presenteras exempel pa nar styrmedel blir en funktion av fasernas
arbetsuppgifter. Arbetsmomenten nedan kommer att aterkomma nar anvandandet av
styrmedel ska métas i empirin.

Planeringsfasen

Exempel pd arbetsmoment Exempel pa styrmedel

- Skapa projektplan - Kalkylering, Budgetering,

- Organisering - Organisationsform, Ansvarsfordelning
Genomfdrandefasen

Exempel pd arbetsmoment Exempel pa styrmedel

- Félja upp - Prestationsmatning

- Hantera osékerhet - Beslutsprocesser, Prestationsmatning
- Informera - Prestationsmétning

Utvarderingsfasen

Exempel pd arbetsmoment Exempel pd styrmedel
- Aterkoppling - Prestationsmatning
- Utvdrdering - Lérande, Prestationsmatning

Figur 2.4: Styrmedel for projektledare. Kéalla: Nordberg, 2003; Maylor, 2003 och Samuelson, 2004, m.fl.
Egen sammanstallning.

En sak som ar viktig att belysa &r att flera av styrmedlen hanger ihop och att anvandandet av
ett styrmedel kan leda till att ett annat anvénds (Burke 2003). | denna studie inriktar vi 0ss
dock pd den direkta anvindningen av styrmedel. Aven andra hjalpmedel kan kopplas till
projektstyrningen (Maylor 2003; Burke 2003). De tva som namns mest frekvent i
projektlitteraturen ar kontrollsystem och rapportering (Maylor 2003; Burke 2003). Dessa tva
betraktar vi i denna studie som exempel pa formella styrmedel trots att de ibland kan ses mer
som komplement till eller en f6ljd av andra styrmedel. De styrmedel som tydligast kan
kopplas till projektstyrningen kommer nu att beskrivas utforligare.



2.5.1 Formella styrmedel

Kalkylering anvéands i manga olika situationer. Det kan exempelvis galla nér ett foretag ska
berdkna hur l6nsam en vara ar eller vid kostnadskontroll. Ett annat exempel dr ndr ett foretag
ska ta stéllning till huruvida en produkt ska kopas in eller om foretaget sjalva ska tillverka
produkten. Den unika kalkylsituationen avgor hur utformningen av kalkylen kommer att se ut
eftersom manga faktorer spelar in vid uppstéllandet av en produktkalkyl (Ax et al. 2001). | ett
projekt &r inte den operativa projektledaren inblandad i utformandet av kalkylen men bor
kunna paverka planeringen av projektbudgeten vilken bygger pa kalkylen (Samuelson 2004).

Budgetering forekommer i flera olika former eftersom den kan utformas specifikt for olika
delar av foretaget eller for olika produktgrupper (Ax et al. 2001). | denna studie beror
budgeten ett enskilt projekt och benamns projektbudget (Maylor 2003). Vanligtvis innehaller
en budget endast finansiell information men den kan &ven innehalla information som ar
ickefinansiell. Manga finansiella data bygger i grunden pa ickefinansiell data varfor dessa
indirekt skapar budgetens utformning (Ax et al. 2001). Budgetering kan anvandas for att
exempelvis planera, samordna, satta upp mal, fordela resurser, underlatta for kommunikation,
motivera samt som underlag for uppféljning och ansvarsférdelning (Ax et al. 2001; Emanuel,
Otley och Merchant 1995). Genom att budgeten bryts ned i olika riktlinjer och aktiviteter kan
projektledaren styra mer konkret efter planerna (Veeken & Wouters 2002). Ofta sker
styrningen genom att dessa aktiviteter, eller milstolpar, med jamna mellanrum f6ljs upp
(Veeken & Wouters 2002). En kontinuerlig aterkoppling av projektets aktiviteter kan goras
med hjalp av nagra specifikt anpassade fragestéllningar (Samuelson 2004):

o Stdmmer forbrukningen av resurser med vad som planerats i projektbudgeten?

e Har priserna pa anvanda resurser éver- eller understigit projektbudgeten?

e Hur mycket av de planerade resurserna ar disponibla, det vill séga inte forbrukade eller
bundna i olika kontrakt?

e Hur ser I6nsamheten ut jamfort med planerat?

o Haller tidsplanen?

For att kunna svara pa fragestéallningarna maste tids- och kostnadsvariablerna kunna matas
och jamforas mot de forvantade (Marttla & Karlsson 1999). Uppféljning gors darfoér ofta med
hjalp av nagot sorts system eller rapporter, vilka nu kommer att beskrivas.

System anvénds for att hantera och kontrollera hur projektet framskrider eftersom de
upptacker avvikelser och ger projektledaren chansen att satta in atgarder och forsoka fa
projektet pa ratt spar igen (Maylor 2003). Systemen ar utformade pa olika satt for att kunna
stddja och anvandas for specifik styrning (Samuelson 2004). Systemen bendmns i litteraturen
som kontrollsystem eller project management information system (Maylor 2003).
Kontrollsystem definierar viktiga variabler i projektet, inom vilka granser dessa far variera
och hur de ska matas. Med hjalp av kontrollsystem kan de inblandade se hur projektet gar
framat, ge feedback till teamet om deras prestation och ta stéllning till huruvida eventuella
atgarder ska tas till. Dessutom &r det bland annat kontrollsystem som skapar de olika
rapporterna.

Rapporteringen fyller en viktig funktion inom projektstyrningen. Ju storre omfattning och
komplexitet ett projekt har desto mer strukturerad rapportering kravs for att kunna kontrollera
och styra projektet (Burke 2003). Syftet &r att rapporterna ska designas pa ett sadant satt att de
hjélper projektledaren med problemlésning och beslutsfattande sa att projektet nar sina mal.
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Det innebar att rapporter ska utformas sa att de &r latta att stalla samman och lasa (Maylor
2003). Projektledaren bor ocksa efterstrava kvalitet framfor kvantitet i rapporten. Burke
(2003) tar upp olika typer av rapporter som anvands for att skapa kontroll under projektets
gang vilka beskrivs kort nedan:

o Statusrapporter aterger hur projektet ligger till tids-, kostnads- och kvalitetsmassigt.

e Trendrapporter beréttar i vilken riktning projektet ar pa vag med hjalp av historiska data.

e Awvikelserapporter ska varna for en héndelse som ligger utanfor de i forvag bestdmda
kontrollgrénserna.

e Manadsrapporter anvands vid langre projekt. De ger projektledaren chansen att informera
hogre chefer och intressenter om hur projektet ligger till och vad som har skett under den
gangna manaden.

Projektledaren kan aven vilja kontrollera med hjélp av sa kallad prestationsméatning. Det
handlar om att sétta siffror pa vad som presterats i organisationen, ofta i form av matt och
nyckeltal (Ax et al. 2001). Anvandningsomraden for sadan information ar att styra, motivera
och informera olika ansvariga. Prestationsmatten kan vara utformade av saval finansiell som
ickefinansiell information (Ax et al. 2001). Genom att mata ickefinansiella matt Gkar
mojligheten att folja upp fler dimensioner &n bara den finansiella (Lind 1996). Férandringar
inom ekonomistyrningens utformning kan medfora 6kad mojlighet att styra ansvar pa det har
sattet. En 6kad detaljrikedom och mdjligheten att gora snabba uppféljningar bidrar till att
dven lagre nivaer i organisationen kan ta del av detta anvandningsomrade. Dessutom Okas
individens intresse av uppfoljning (Lind 1996). Den angrénsande termen ansvarsfordelning
kan vara utformad pa flera olika satt men betraktas i denna studie som en synonym till
prestationsmétning (mer om prestationsmétning beskrivs i punkt 2.6.1).

2.5.2 Organisationsstruktur

Det finns flera styrmedel som &ar kopplade till hur en verksamhet ar organiserad (Ax et al.
2001). Ett sadant styrmedel &r beslutsprocessen (Samuelson 2004). Dess utformning
behandlats bade tidigare i teorikapitlet under rubriken projektledning och kommer att
behandlas i punkt 2.6.1. En annan del som &r viktig for projektstyrning rér organisering av
projekt. Detta avsnitt syftar darfor till att skapa forstaelse for hur utformning av en
projektorganisation kan se ut.

Strukturen pa organisationen kan ses som ett styrmedel for att forma ett projekt i 6nskad
riktning. Malet med projektet kommer inte att uppnas om inte manniskor, kommunikation,
arbete och resurser ar organiserade. Eftersom alla foretag organiserar projekten pa sitt eget
satt innebar det att nagon exakt mall for strukturen inte finns (Lock 2000). Faktorer som
framst paverkar hur organisationen ser ut ar projektets storlek, langd, resurser och de
inblandades erfarenheter (Kerzner 2000). Organiseringen visar dven pa hur beslutsratten ar
fordelad och hur samordningen ser ut. Det ar namligen sa att styrbarheten av en organisation
kommer att minska om flera personer har samma ansvarsomrade (Samuelson 2004).

Lock (2000) menar att det vanligaste sattet att arbeta vid byggprojekt &r att skapa projektteam,
sd kallad team organisation, dar projektledaren som arbetar pa plats har ansvar for gruppen.
Tanken &r att alla i laget arbetar tillsammans under hela projektet. Det gor att de inblandade
kan identifiera sig med projektet och blir pa sa satt mer motiverade att na malet. Pa sa vis blir
strukturen pa organisationen ett styrmedel i sig. Bilden nedan visar ett exempel pa hur team
organisation kan se ut i byggbranschen under genomférandefasen (Maylor 2003).
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Foretagsledning

Projektansvarig A Projektansvarig B Projektansvarig C
Projektledare A Anstéllda av foretaget
E‘ntrep‘renére‘r Anlitade av foretaget

Figur 2.5: Project Organisation. Kélla: Maylor, 2003, s. 222

Det som kan skilja sig i strukturen ovan &r huruvida enbart utomstaende entreprendrer anlitas
eller om delar av den operativa styrkan tillhor foretaget. En fordel ar att kunna behalla samma
lag av egna anstallda under ett helt projekt for att kénna tillhérighet. Nackdelen med detta kan
vara att flexibiliteten minskar (Maylor 2003).

2.5.3 Mindre formella styrmedel

Inom ekonomistyrning ligger tyngdpunkten pa formella styrmedel och organisationsstruktur
(Samuelson 2004). Men aven mindre formella styrmedel &r viktiga nar det galler att uppna
ekonomiska mal och dess betydelse uppméarksammas allt mer (Ax et al. 2001). Darfor har vi
valt att ta upp ett styrmedel som enligt litteraturen (Duncan 1998; Burke 2003) &r extra viktigt
for projektstyrningen, namligen larande. Litteraturen menar att eftersom projekt har en
bestdmd livslangd ar dverforing av ny kunskap till kommande projekt central. Ibland kan den
mer formaliserade styrningen med exempelvis kontrollsystem och rapportering leda till att
individens kompetens inte tillvaratas (Samuelson 2004). Projektledaren maste darfor
uppmuntra bade formell och informell kommunikation mellan projektets medlemmar (Burke
2003). Pa sa vis sprids kunskap i organisationen. Vid moment dar information bidrar till ny
kunskap kan den anvéndas till att skapa vad som brukar kallas en l&rande organisation (Ax et
al. 2001). Det sker framst genom att individuellt larande tas tillvara och sprids Gver hela
organisationen. Med hjélp av ny information kan projektets medlemmar i dkad utstrackning
agera i linje med foretagets mal.

2.6 Redovisningsinformation

| detta avsnitt beskrivs studiens syn pa redovisningsinformation. Tidigare i kapitlet har vi
klargjort vilken del av redovisningen som studien tillnér. Da kom vi fram till att
projektledares anvéndning av redovisningsinformation samt dess utformning ar central.
Déarfor kan det vara av vérde att precisera vad vi i denna studie avser med begreppet
redovisningsinformation.

Vad som &r att definiera som redovisningsinformation &r inte helt enkelt att faststalla. Det kan
exempelvis vara latt att tro att redovisningsinformation enbart &r den information som skapas
av ett redovisningssystem (Bjornenak & Olson 1999). Vi anser att begreppet
redovisningsinformation kraver en vidare definition. Orsakerna till det ar flera. For det forsta
Okar antalet anvéndare av redovisningsinformation utan redovisningskunskap i féretagen
(Shields 1997). Det leder till att anvandningen och utformningen av redovisningsinformation
kommer att se annorlunda ut &n tidigare. En annan orsak till att begreppet bor breddas &r att
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mangden redovisningsinformation okar i foretagen. Det har bidragit till att
redovisningsinformation fatt en viktig roll for nya omraden sasom planering och uppfdljning
(Bjornenak och Olson 1999). En tredje orsak till att definitionens omfattning Okat ar att det
finns allt fler kallor att hamta information fran (McKinnon och Bruns 1992). Det gor att allt
mer och varierande information kommer in i verksamheten.

Ovanstaende skal har inneburit att fokus har blivit ett annat och att andra saker an den
finansiella informationen och de interna forhallandena har blivit en del av redovisningen.
Bjornenak och Olson (1999) menar darfor att aven exempelvis ickefinansiell information
fyller en wviktig roll i samband med anvandning av redovisningssystem. Ett
redovisningssystem anvander sig av denna typ av information trots att det objekt som studeras
ar av finansiell karaktar (Bjornenak & Olson 1999). Att ha en bred omfattning pa
redovisningsinformationen genom att inkludera ickemonetdra matomraden underlattar
utvarderingen av prestationer da ansvar ar delegerat langt ut i organisationen (Chenhall &
Morris 1986). Det galler aven information som &r externt fokuserad (Duncan 1998; Chenhall
& Morris 1986). Den externa informationen &r viktig att fanga upp trots att den refererar till
kunder och offentlighet.

Eftersom studien &r fokuserad pa projektstyrning praglas omfattningen av
redovisningsinformationen av hur arbetet i projekt ser ut. Duncan (1998) véljer att se
informationens utformning genom att berfra utbytet av information, det vill sdga hur
informationen kommuniceras i projektet eftersom en projektledare spenderar uppskattningsvis
90 % av sin arbetstid &t ndgon sorts kommunikation (Burke 2003). Aven dessa dimensioner
kan darfor raknas in som en betydande del i denna studie for att forsta hur anvandning och
utformning av redovisningsinformationen ser ut.

Sammanfattningsvis rymmer begreppet redovisningsinformation i denna studie betydligt mer
an bara den interna finansiella informationen. Dessutom innefattar omfattningen dven hur
redovisningsinformationen kommuniceras. Utforligare forklaringar ges i punkt 2.6.2.

2.6.1 Anvandning av redovisningsinformation

Redovisningsinformation som finns tillganglig kan anvandas pa flera satt beroende pa vilken
situation det handlar om. Den tidigare forskningen beskriver flera omraden for hur
redovisningsinformation kan anvandas. Nagra sadana omraden ar; styra ansvar, utéva makt,
reducera osakerhet, forhandla, fatta beslut, kontrollera, rikta uppmarksamhet, kommunicera
m.m. (Mellemvik, Monsen och Olson 1998; Lind 1996; Skitmore et al. 1989; Ax et al. 2001;
Thorén 1995; Simon, Guetzkow, Kozmetsky och Tyndall 1954). Vissa av dessa
anvandningsomraden ar komplexa i sin natur och berdrs inte i denna studie, mycket pa grund
av att vi inte utfort heltdckande observationer under en léngre tidsperiod. Istéllet &r det
projektledarnas egna utsagor om hur de anvéander redovisningsinformation som vi utgar fran.
Fyra anvandningsomraden kan kopplas till denna studie; prestationsmatning, rikta
uppmérksamhet, beslutsfattande och kommunikation. Det innebdr att det ar frdmst Simon et
als. (1954) begrepp men &ven Duncans (1998) begrepp som anvénds. Dessutom kopplas
reducering av osékerhet (Skitmore et al. 1989) till beslutsfattandet.

Ansvarsstyrning ar ett av de anvandningsomraden som Simon et al. (1954) namner. Det
innebar att matt anvands av projektledaren for att utvardera individer och enheter (Lind 1996).
Anvandningsomradet hanger samman med de styrmedel som Ax et al. (2001) benamner som
prestationsmétning. Som vi tidigare ndmnt i teorin handlar det om att stélla ekonomiska krav
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pa olika delar inom organisationen och det &r den benamningen som anvénds i denna studie.
Viktigt att tanka pa ar att de som har tilldelats ett ansvar ocksa maste kunna paverka det. Att
det finns variabler som gar att kontrollera &r avgorande for att beslutsfattare ska agera
(McKinnon och Bruns 1992).

Projektledare kan aven anvéanda redovisningsinformation for att rikta uppmarksamhet. Da
anvands redovisningsinformation for att analysera specifika omraden dar saker inte gar som
planerat. Med hjélp av redovisningsinformation kan de ledande hitta orsaker och sitta in
nodvandiga atgarder (Simon et al. 1954). Ett sadant exempel ur byggbranschen kan vara att
kostnaderna for en del av ett projekt &r stOrre an véntat och efter analys kan en orsak hittas
sasom materialproblem (Veeken & Wouters 2002).

Det tredje anvandningsomradet for redovisningsinformationen som Simon et al. (1954)
namner anvands vid problemlésande. Om projektet sttt pa problem kan
redovisningsinformation anvands for att utvardera alternativ och pa sa satt kunna fatta ett
beslut och l6sa problemet. Detta hanger samman med att beslutsfattande ofta sker under
osakerhet och att det da handlar om att valja ratt vag. Information och kommunikation ar tva
satt att minska osakerheten (Skitmore et al. 1989). Problemlgsande och reducering av
osdkerhet kommer i fortsattningen att bendmnas som beslutsfattande i studien.

Kommunikation handlar om att information sprids inom och utanfér organisationen (Duncan
1988). Budgeteringen ger exempelvis ledningen en majlighet att sprida sina asikter till resten
av verksamheten. Sadan typ av information kan aven mojliggéra for olika enheter att fa storre
insikt i varandras verklighet (Ax et al. 2001). Kommunikationsplanering innebdr att bestdamma
vilket behov projektets intressenter har av information och kommunikation. Vem som
behover vilken information, nar de behéver den och hur de ska fa den. Alla projekt har behov
av att kommunicera projektinformation, men vilket behov av information och vilka
distributionsmetoder som anvands varierar. Att identifiera intressenternas behov av
information och bestamma lampliga satt att uppfylla dessa ar en viktig faktor for framgang i
ett projekt (Duncan 1998). Att informera intressenterna om projektets utveckling och att lagga
ner tid pa den skriftliga rapporten ar tva saker som det slarvas med under ett projekt. Bade
I6pande information och rapporter &r viktiga for att bidra till kunskap (Nordberg 2002).

Anvandningsomraden for ansvarsstyrning och rikta uppmarksamhet kan vara relativt lika i sin
karaktar da bada innebar bedomningar av saker som redan skett (Dergard 2004). | denna
studie kommer de tva dock att hallas isér vilket innebar att foljande anvandningsomraden for
redovisningsinformation kommer att tas upp:

Rikta uppméarksamhet
Beslutsfattande
Prestationsmatning
Kommunikation

2.6.2 Utformning av redovisningsinformation

Eftersom det krévs att en projektledare har vissa fardigheter inom redovisning (Duncan 1998)
ar det viktigt att forsta hur informationen som anvands ar utformad.
Redovisningsinformationens utformning beskrivs ofta med hjalp av olika dimensioner
(Chenhall & Morris 1986; Emanuel et al.1995; Duncan 1988; Bjornenak & Olson 1999;
McKinnon och Bruns 1992). Som vi ndmner i problemdiskussionen ¢kar antalet anvéndare av
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redovisningsinformation (Shields 1997) och dessutom ¢kar mangden information vilket gor
att begreppet redovisningsinformation far en bred omfattning. Nedan finns en forenklad
sammanstallning pa nagra av de informationsdimensioner som olika forfattare beskriver. Var
syn pa begreppet utformning i den har studien kommer vara de dimensioner som beskrivs
nedan férutom Duncans (1998) dimensioner for skriftlig/muntlig och vertikal/horisontell.

Duncan (1998): Chenhall & Morris (1986): Bjornenak & QOlson (1999):
Skriftlig/muntlig Extern Finansiell/Ickefinansiell
Intern/extern Ickefinansiell Intern/Extern
Formell/informell Framtidsorienterad Framtids-/Détidsorienterad
Vertikal/horisontell

Figur 2.6: Olika dimensioner av redovisningsinformationens utformning.

Information kan vara finansiell eller ickefinansiell (Bjornenak & Olson 1999). Finansiell
information behandlar saker som ar av ekonomisk natur sdsom lonsamhet och resultat. Den
ickefinansiella informationen berdr exempelvis tekniska framsteg och hur konkurrenter agerar
(Chenhall & Morris 1986). Eftersom en projektledare maste ha kunskaper om ekonomisk
redovisning, verksamhetsplanering och organisation (Duncan 1998) kommer exempelvis flera
typer av kontroll- och redovisningssystem att anvandas. Det &r darfor extra viktigt att
redovisarna och kontroll- och redovisningssystemen ger anvandarna den information de
behover i ett format de kan forsta och relatera till (Shields et al. 2002). Det innebar ocksa att
finansiell information hanteras av andra d@n de renodlade redovisare som har skapat
informationen. Lind (1996) menar att hogre chefer foredrar finansiell information medan
lagre chefer oftast anvénder ickefinansiell. Emanuel et al. (1995) hdvdar att orsaken till det &r
att ledare pa lagre niva har mer ickefinansiell information tillganglig an hogre ledare som
framst har den finansiella informationen till handa.

Bade finansiell och ickefinansiell information fyller en viktig roll i samband med anvandning
av redovisningssystem. Ett redovisningssystem anvander sig av bada dessa typer trots att det
objekt som studeras &r av finansiell karaktar (Bjornenak & Olson 1999). Ett objekt kan i detta
fall definieras som nagot for vilket matbar finansiell eller ickefinansiell redovisningsdata
onskas, som exempelvis en produkt. Trots att objektet dr av tydlig finansiell karaktar relateras
aven ickefinansiell information till objektet for att utdka beskrivningen av variationen,
exempelvis information om varfor en kostnad varierar. Att ha en bred omfattning pa
informationen genom att inkludera ickemonetara matomraden underlattar utvarderingen av
prestationer da ansvar ar delegerat langt ut i organisationen (Chenhall & Morris 1986). Det
géller dven information som é&r internt och externt fokuserad (Duncan 1998; Chenhall &
Morris 1986). Den externa informationen &r viktig att fanga upp trots att den refererar till
kunden och offentligheten. Den interna informationen handlar om projektet och
organisationen. Ett kannetecken for styrmedel ar att mycket bade intern och extern
information anvénds. Speciellt i nyare modeller kompletteras den interna informationen allt
oftare med extern information (Bjornenak & Olson 1999). Aven informationskallan kan
beskrivas som intern eller extern. DA syftar beskrivningen pa varifran informationen ar
hamtad (Duncan 1998). Bada typerna anvands av projektledare for att driva projektet framat
men interna kallor sdsom information fran kollegor och projektbudgeten ar de viktigaste
(Emanuel et al. 1995; McKinnon och Bruns 1992).

Forutom de typer av information som namns ovan kan manga fler karaktéristiska finnas for att

beskriva redovisningsinformation. En forsta indelning &r att redovisningsinformation kan vara
inriktad beroende pa tid. Pa lagre nivaer dar projektledare tvingas ta beslut under osakerhet
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kan exempelvis framtidsorienterad information fran kontrollsystem vara till hjalp for att
hantera situationen (Chenhall & Morris 1986). Sadan information gor att osékerheten minskar
och sakrare beslut kan tas, exempelvis vid simuleringar och materialberédkningar.
Framtidsinriktad information anvands &ven ofta som ett hjalpmedel for att sporra och uppna
forbattringar. Malet for vad kostnaderna ska bli i projektet ar framtidsorienterad information,
det sager nagot om hur det bor vara inte hur det varit. Aven kompletterande styrmedel till
budgeten sasom balanserade styrkort har ett framtidsinriktat perspektiv (Bjornenak & Olson
1999). Datidsorienterad information ar daremot att betrakta som historisk information och
kommer ofta en projektledare till del i samband med aterkopplingsmoten med Gverordnade
chefer (Thoren 1995). Det handlar helt enkelt om att titta tillbaka pa hur det gatt exempelvis
genom att se pa information om lonsamheten under féregdende manad.

Duncan (1998) diskuterar utformning genom att se till utbytet av information, det vill sdga
kommunikationen i projektet. Som vi tidigare nadmnt spenderar en projektledare
uppskattningsvis 90 % av sin arbetstid at nagon sorts kommunikation (Burke 2003).
Informationen som utbyts kan ur en annan dimension vara formellt eller informellt utformad
(Duncan 1998). Formellt utformad information ar exempelvis rapporter och méten medan PM
och muntliga kontakter via exempelvis telefon kan betecknas som informell (Duncan 1998).
Enligt McKinnon och Bruns (1992) &r tva av de viktigaste kallorna for information den som
kommer fran medarbetare samt den som kommer fran rapporter. En orsak till att den
informella informationen ibland valjs framfor den formella beror pa att formell information
ofta kommer for sent till beslutsfattaren for att kunna anvandas (Emanuel et al. 1995).
Informella kanaler &r helt enkelt nddvandiga for att sakerstalla att den dagliga verksamheten
flyter pa (Burke 2003).

2.7 Relaterad forskning

| detta avsnitt beskrivs ett par exempel pa relaterad forskning. Eftersom dessa studier ligger
nara denna uppsats problemomrade tycker vi att det ar centralt att beskriva dem mer utforligt.
En viktig utgangspunkt for att kunna gora egna studier ar att soka en stabil grund i tidigare
forskning. Forskningen kring detta omrade &r dock nagot begransad. De tidigare studier som
vi har valt att lyfta fram under denna rubrik ber6ér anvandningen av redovisningsinformation i
byggbranschen och anvandning och utformning av redovisningsinformation i
flodesorienterade verksamheter. Bada studierna berér dven vissa styrmedel. Ingen av de
tidigare studierna matchar vart problemomrade till fullo men vardefulla delar kan studeras.
Fler sddana exempel som inte tas upp under detta avsnitt men som pa andra satt finns med i
uppsatsen &r Thorén (1995) och Bjornenak & Olson (1999).

2.7.1 Studie om anvandning av information fran kontrollsystem

Veeken & Wouters studie (2002) fokuserar pa projektledare pa olika nivaer inom
byggbranschen. En skillnad i forhallande till var uppsats ar att Veeken & Wouters har valt att
granska ett foretag pa djupet vilket innebar att ledare pa samtliga nivaer studeras. En annan
olikhet &r att Veeken & Wouters studie framst fokuserar pa anvandningen av information
knuten  till  foretagets redovisningssystem och inte  speciellt mycket pa
redovisningsinformationens utformning. Centrala fragor i deras studie ar pa vilket satt
redovisningsinformation paverkar de strategier som projektledarna anvander och vilka
faktorer som forklarar anvandningen av redovisningsinformationen.
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Veeken & Wouters studie (2002) visar hur projektbudgeten fyller en funktion som styrmedel
for att planera projektet. For att folja upp projektbudgeten gérs manga matningar under
projektets gang for att se hur man ligger. Projektledaren har dock friheten att justera budgeten
om den inte ar korrekt anpassad, forutom da skillnaderna bedoms som allvarliga for da tas
beslut om justering pa hogre niva. | ovrigt visar undersokningen att projektledaren sallan
forlitar sig pa finansiell information som finns tillganglig for beslutsfattande. Istallet anvands
egna kunskaper for att exempelvis avgora vad ett visst material &r vért. Det innebdr att
skattningar gors utifran tidigare projekt istallet for att anvanda data. Malséttningen for
projektledaren ar namligen att forhindra storningar i arbetet och da anvands ytterst lite
finansiell information. Den vanligaste kéllan &r istallet den tekniska informationen sdsom
kartor och byggspecifikationer for att rikta uppmarksamhet pa ett problemomrade.

2.7.2 Studie om utformning och anvandning av ekonomistyrning

Linds studie (1996) tar upp hur ekonomistyrningens utformning och anvandning har
forandrats i en verksamhet under en tioarsperiod. Nar det galler utformningen ar det framst
slutsatser om forhallandet mellan finansiell och ickefinansiell information som framkommer.
Lind (1996) menar att den ickefinansiella dimensionen blir allt mer vanlig inom
ekonomistyrningen trots att informationen &r riktad till beslutsfattare. Samtidigt har
betoningen pa det finansiella minskat under samma tidsperiod. Orsaken till att det
ickefinansiella har okat &r att dagens informationsanvéndare inte &r lika vana att anvanda
ekonomiska rapporter och finansiell information. Bada typerna finns kvar men utvecklas.

Nér det géller anvandningen anvander Lind (1996) snarlika bendmningar som vi gor i denna
studie. Studien visar att anvandningsomradet att rikta uppmarksamhet anvands allt mer for att
identifiera problem och brister. Framst anvands rapporter och informationssystem for detta
andamal. Ansvarsstyrning, eller prestationsmatning, har ocksa okat. Att folja upp differenser
ar viktigt for produktionsledare for att mata saval finansiella som ickefinansiella matt.
Underlag for beslut, eller beslutsfattande, ar inte lika vanligt under ett arbetes gang.
Beslutsfattare menar att information fran exempelvis rapporter inte har lett till direkta beslut
utan sadan information anvands mer for att fokusera pa ett problem. Ekonomistyrningen
anvénds dock som direkt beslutsunderlag vid planering av verksamheten.

2.8 Undersdkningsmodell

Under denna rubrik beskrivs var bild av hur verkligheten for problemomradet ser ut. Syftet
med denna studie &r att pa ett tydligt satt forsoka beskriva och forklara vilken information och
vilka styrmedel som projektledare anvénder for att genomfora ett projekt samt hur
anvandningen gar till. For att forsoka forsta den verklighet vi vill undersoka kan en modell
baserad pa tidigare forskning hjélpa till. Var undersokningsmodell bestar av tre variabler som
allting kretsar kring; projektet med dess olika faser, anvandning och utformning. | denna
studie &r projektledaren i fokus det vill sdga anvéndaren av information och styrmedel. Darfor
ar projektledaren framst kopplad till variabeln anvandning. Var definition av begreppen finns
beskrivet i punkterna 2.2, 2.6.1 samt 2.6.2. For att kunna fanga upp de olika variablerna och
analysera om var modell nedan stimmer kommer begreppen att matas. Vilka typer av
information och styrmedel som anvands kommer att fangas upp genom att méta hur ofta typer
anvands i de olika faserna. Anvandning kommer att angripas pa ett liknande satt. Har mater vi
projektledares egna utsagor om hur de anvénder information och styrmedel i de olika faserna.
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Var modell av verkligheten ar att olika typer av redovisningsinformation och styrmedel
anvands olika beroende pa i vilken fas projektet befinner sig. Det kan tolkas som att den fas
som projektet befinner sig i kommer att paverka hur en projektledare anvander informationen
och hur den ar utformad. Liknande resonemang férekommer i Lind (1996) och McKinnon och
Bruns (1992). Den sistnamnda studien fastslar att anvandningen av data kommer att variera
beroende pa verksamhetens utseende. Anvandningen av information kan dven direkt paverkas
av hur den ar utformad men det kan vara svarare att avgora utifran nar sa ar fallet. Det visar
bara att verkligheten sjalvfallet & mer komplicerad &an var modell men det &r utifran den vi
har valt att utga.
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3 Metod

| kapitlet kommer vi att diskutera moéjliga tillvagagangssatt for att angripa vart
problemomrade och de aktiva val som vi har gjort infor och i samband med datainsamlingen.
Slutligen i kapitlet tar vi upp studiens giltighet.

3.1 Understkningsansats

| detta avsnitt beskrivs den ansats som vi har haft med var studie. Beroende pa syftet med en
undersokning kan den ha olika inriktningar. Lekvall & Wahlbin (2001) tar upp fyra
inriktningar som en studie kan ha; explorativ, beskrivande, forklarande och férutsdgande.

Syftet med var uppsats ar att beskriva vilken information och vilka styrmedel som
projektledare anvénder for att genomfora projekt. Vi vill undersoka hur projektledare hos de
utvalda foretagen anvander sig av information och styrmedel for att hantera aktiviteter i den
dagliga verksamheten. En sddan inriktning ar att betrakta som beskrivande eftersom det
innebdr att undersokningen kartlagger fakta (Lekvall & Wahlbin 2001). Den andra delen av
syftet med var studie ar att forsoka forklara olika samband mellan tidigare forskning och de
insamlingar av data som utférs under studiens gang. Inriktningen ar darmed aven forklarande
eftersom undersckningen forklarar orsakssamband inom ett omrade (Lekvall & Wahlbin
2001).

3.2 Understkningsmetod

I detta avsnitt beskrivs vilken undersékningsmetod vi har anvant oss av i denna studie.
Beroende pa vilket syfte undersokningen har kan olika tillvdgagangssétt anvandas vid
insamling av data. Vanligast ar att skilja pa kvalitativ och kvantitativ metod. Den viktigaste
skillnaden mellan dessa tva metoder &r tekniken som anvands for att samla in och presentera
data. Den kvalitativa metoden anvénder sig av ord medan den kvantitativa metoden nyttjar
statistik och siffror (Backman 1998).

For att samla in och presentera nddvéndig information till denna studie anvéander vi oss framst
av en kvalitativ metod men med inslag av en kvantitativ. Att vi anser det vara en blandning
beror pa att intervjuresultatet bade presenteras i text- och tabellform. Dessutom innehaller
intervjuerna fasta fragor med 6ppna svarsalternativ vilket ger mojlighet till foljdfragor. Vi tror
att denna undersokningsmetod ar att foredra eftersom en sadan metod ger en béttre forstaelse
for projektledarnas arbete da undersokningsdata ar uttryckt i vardagssprak (Lekvall &
Wahlbin 2001). Dessutom ar formen mer flexibel an exempelvis enkater da feltolkningar av
fragor riskerar forekomma (Easterby-Smith, Thorpe och Lowe 2002). Risken med kvalitativa
metoder ar att det kan vara svart att forsta och analysera den data som samlats in (Easterby-
Smith et al. 2002). Darfor har vi valt att anvanda halvstrukturerade fragor med mojlighet till
foljdfragor.
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3.3 Val av undersdkningsobjekt

| detta avsnitt presenteras tillvagagangssatt géllande val av foretag och respondenter i denna
studie.

3.3.1 Val av foretag

Vi har valt ut tre foretag som alla verkar inom byggbranschen. Valet av byggbranschen
motiverar vi med att det &r en av de branscher som flitigast anvander sig av projektstyrning i
sin verksamhet och dar projektstrukturen framstar som ett sjalvklart satt att arbeta. Dessutom
finns projektledare pa lagre niva med stort ansvar i byggforetag vilket passar val in pa den typ
av aktor som vi vill studera. Eftersom vi har bestdmt oss for ett farre antal foretag har urvalet
gjorts utifran vad som kan anses vara intressanta och representativa foretag i denna bransch.
Dessutom har de utvalda foretagen verkat under en lang tid vilket medfér att manga projekt
har genomforts genom aren. De foretag som vi valt &r Vagverket, Skanska och NCC och vi
tror att respondenter pa dessa foretag kan bidra till att ge en bra bild av byggbranschen och
projektledarens arbete. Det primara malet ar saledes inte att jamfora foretagen utan att fa en
bra bild av projektstyrningen. Risken med att studera tre foretag kan vara att det blir alltfor
utspritt utan tillrackligt djup for att kunna dra korrekta slutsatser. Vi tror dock att valet att
intervjua pa tre olika foretag minskar risken att vi far en snedvriden bild av amnet. Dessutom
visar tidigare liknande studier att det insamlade materialet vid en fallstudie i samma foretag
kan vara svartolkat och att det kan kravas omfattande studier for att gora observationer
(Veeken & Wouters 2002).

3.3.2 Val av respondenter

Var forfragan till foretagen inneholl en 6nskan om att fa intervjua projektledare pa lagre niva
eftersom det &r deras roll i projektstyrningen som vi avser att belysa i denna uppsats. | ett par
fall har vi anvént oss av en kontakt som foreslagit projektledare som kan vara lampliga att
intervjua. Urvalsmetoden av respondenter har skett enligt vad Halvorsen (1992) bendmner
snobollseffekten. Fran en informant har vi fatt namn pa personer att intervjua. Det primara for
0ss har varit att den som intervjuas ansvarar for ett projekt eller delar av ett stort projekt. De
intervjuade har anonymiserats i studien for att kunna prata Gppnare om sitt arbete.
Sammanlagt har atta projektledare intervjuats.

3.4 Datainsamling

Under denna rubrik beskrivs studiens tillvagagangssatt vid insamling av data. Att samla in
data &r en avgorande del i en studie eftersom den ska forma den empiri som ska ligga till
grund for analyser och slutsatser. Enligt Halvorsen (1992) kan data delas upp i priméar- och
sekundardata.

3.4.1 Priméardata

Primardata ar nya data som samlas in pa egen hand. Svarigheten med att samla in primardata
ar att fa tag i de som har informationen och att sedan pa bésta satt ta reda pa vad de vet.
Primardata som vi har anvant oss av ar insamlad genom intervjuer eftersom det ar det lattaste
séttet att samla in data om hur en person uppfattar en foreteelse (Lekvall & Wahlbin 2001). Vi
tror att intervjuer till skillnad fran exempelvis enkater ger projektledarna mojlighet att
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fortydliga sig om olika fragor. Med intervjuer finns mojligheten att fran bérjan ha en bestamd
riktning och sedan styra hur intervjun utvecklar sig.

Det finns olika satt att genomfora en intervju, beroende pa hur strukturerad den ska vara. |
vara intervjuer ar fragorna fordefinierade med en speciell ordningsfoljd (Merriam 1994). For
att skapa tydlighet anvander vi oss av amnesomraden som finns i en bestamd ordning med
mojlighet till eventuella foljdfragor. Formen kan ses som halvstrukturerade intervjuer med
Oppna svarsalternativ. Det har visat sig att formen med flera halvstrukturerade intervjuer inom
samma tema oftast ar jamforbara (Lantz 1993).

Var intervjuguide (se bilaga 1) innehaller inledningsvis information till respondenterna om
intervjuns ramar (Lantz 1993). For sjalva frageutformandet har vi valt att studera hur tidigare
forskningsartiklar och uppsatser gatt tillvaga da vi tror att det skapar en viss giltighet for
studien att anvanda fragor som fungerat i tidigare studier. Strukturen pa fragorna ar framst
hamtad fran McKinnon & Bruns (1992), Lind (1996) och delar av Dergard (2004). Den
sistnamnda kallan har aven till viss del fatt sta som mall for hur svaren fran projektledarna
mats och fangas upp i tabeller. Intervjuguiden ar uppdelad i olika &mnesomraden vilka ofta ar
kopplade till teoriavsnittets delar for att skapa en logisk foljd. Malséttningen har varit att
utforma fragorna pa ett sadant satt att de kan repeteras med samma resultat i framtida
forskning. For att skapa giltighet for studien ar utformningen av intervjufragorna central.

De forsta intervjuerna som genomfordes togs tillvara genom att de skrevs ned. For att forenkla
arbetet gick vi fran papper och penna till att anvanda diktafon. De delar som varit angelagna
for denna studie har darefter plockats ut. Intervjuerna som presenteras i empirin skiljer sig
nagot i omfattning. Det kan dels bero pa var formaga att intervjua, men aven pa
respondenternas formaga att beskriva sitt arbete. Under studiens gang har intervjuguiden
andrats genom att ordet styrmedel ersatts i ett par fragor med exempel pa olika styrmedel.
Utifran de intervjuer som vi forst genomforde fick vi intrycket att ordet styrmedel kan skapa
forvirring hos respondenterna. Var 6kade forstaelse for amnet under resans gang har okat var
formaga att stalla befogade foljdfragor varvid det insamlade materialet blivit mer relevant
med tiden. Till ett par av projektledarna har enstaka fragor stallts igen vid senare tillfallen via
e-post och telefon.

3.4.2 Sekundardata

Sekundardata &r data som har samlats in av nagon annan. Ett problem med sekundéardata ar
darfor, enligt Lekvall & Wahlbin (2001), att det kan vara svart att fa tag pa relevant
information. | var studie har vi gjort en litteraturstudie for att samla in sekundardata. Vi har
framst anvant oss av akademisk litteratur och forskningsartiklar med inriktning pa nyckelord
sasom Project Management och use of accounting information. Litteraturen har anvants for
att skapa en bild av dmnet genom att forklara centrala begrepp samt for att kunna gora
forklaranden och analyser av det insamlade materialet. Det innebdr att litteraturstudien till stor
del har paverkat innehallet i problembakgrunden, referensramen och analyskapitlet. Ovriga
aspekter avseende sekunddardata beskrivs i punkt 3.6.
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3.5 Diskussion av studiens tillforlitlighet

Nar en studie genomfors ar det centralt att vara kritisk och stalla sig fragor som har med
validitet och reliabilitet att gora.

3.5.1 Validitet

Begreppet validitet, vilket kan Oversattas med giltighet eller relevans (Halvorsen 1992), har
att géra med om de métmetoder som anvands verkligen mater det som avses att matas.
Validiteten ar ofta battre vid en kvalitativ metod med mer ostrukturerade intervjuer eftersom
fragorna da inte ar ytliga och forenklade som vid en kvantitativ metod (Lekvall & Wahlbin
2001). Vi har forsokt uppna sa bra validitet som mojligt genom att anvanda oss av
halvstrukturerade intervjuer. N&r oklarheter och nya idéer uppkommit har vi foljt upp de
fordefinierade fragorna med foljdfragor.

Dessutom har vi forsokt uppna en hog validitet genom att tydligt definiera uppsatsens
viktigaste begrepp. Det bidrar till att forbattra den externa validiteten (Merriam 1994). Den
handlar om huruvida resultatet fran en undersokning ar tillampbar i andra situationer an den
som undersokts, dvs. generalisering. Desto tydligare det framkommer hur var syn pa centrala
begrepp sasom redovisningsinformation, projekt och anvandning ser ut, ju hogre blir den
externa validiteten.

Begreppet anvéndning ar specifikt viktigt att beskriva eftersom det i studien ska matas vilka
anvandningsomraden som figurerar. Eftersom vi i denna studie inte utfort heltdackande
observationer dr det projektledarnas egna utsagor om hur de anvénder
redovisningsinformation som vi utgar ifran. Det innebér att studien inte studerar den faktiska
anvandningen av redovisningsinformation. Med anvéndning i den hér studien menas darfor
vad projektledare sager sig gora utifran tillganglig redovisningsinformation.

3.5.2 Reliabilitet

Reliabilitet handlar om tillforlitlighet, det vill siaga hur paélitliga matningarna ar. Hog
reliabilitet innebdr att oberoende matningar ska ge ungeféar identiska resultat (Halvorsen
1992). Reliabiliteten ar i manga fall begransad i kvalitativa undersokningar eftersom
intervjuer med samma upplagg inte kan forvanta sig att fa exakt samma resultat (Lekvall &
Wahlbin 2001). I var intervjuguide har vi forsokt uppna sa hog tillforlitlighet som mojligt
genom att tanka pa hur fragorna formuleras och i vilken ordning de kommer eftersom det kan
paverka svaren. Vi tror att standardisering av fragor i olika &mnesomraden &r en bra modell
for att halla god reliabilitet eftersom intervjusituationen blir liknande for alla respondenter.

3.6 Kallkritik

Detta avsnitt beskriver kallkritik vid val av studiens referenser. Nar vi valt referenser har vi
forsokt att efterstrava ett par centrala kriterier, ndmligen tid och tendens (Thurén 1997). Det
innebér att ta hansyn till nar och var referenserna &r publicerade samt om referenserna
tangerar den studie som vi vill genomfora. Att se till nér studierna &r publicerade kan ge en
bild av deras aktualitet. Att foreliggande problemomrade delvis &r outforskat gér denna aspekt
mer svarhanterlig. Var kallan kommer ifran kan ocksa avsloja en del av motiven med skriften.
Viss litteratur kan exempelvis vara skapad av konsultféretag med andra motiv an att bidra till
6kad forskning.
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4 Empiri

Uppsatsens fjarde kapitel ar helt agnat at en redovisning av det insamlade materialet fran
intervjuerna och har samma struktur som intervjuguiden.

4.1 Inledning

| detta avsnitt beskrivs kapitlets disposition. Det insamlade materialet fran intervjuerna ar
uppdelat i tre avsnitt, ett for varje foretag. Inledningsvis i varje avsnitt presenteras foretagen.
Dérefter beskrivs vilken information och vilka styrmedel som projektledarna anvander sig av i
projektets tre faser; planerings-, genomforande- och utvarderingsfasen. Varje fas avslutas med
en sammanfattande tabell for att illustrera hur anvandningen av redovisningsinformation och
styrmedel ser ut. Innehallet i tabellen presenteras nedan:

Vad handlar informationen om? Vilka styrmedel anvéands?
| Arbetsmoment | Informationskalla | Objekt | Anvéndning | Styrmedel |
Var kommer informationen ifran? Vad anvénds informationen till?

Figur 4.1: Forklaring till tabeller i empirin. Egen sammanstéllning.

Som vi tidigare namnt fokuserar denna studie pa att ge en generell bild av en bransch som ar
inriktad pa projektarbete. De intervjuade projektledarna star darfor i centrum.
Foretagspresentationerna bygger pa uppgifter fran respondenterna och pa information fran
respektive foretags hemsida. Malsattningen med presentationerna ar att ge en 6versiktig bild
av foretagens historik, nuldge och organisation.

| foretagspresentationerna framgar det att foretagen véljer att benamna projektledare pa olika
satt, trots att arbetsuppgifterna ar de samma. Vi kommer genomgaende att anvanda oss av
bendmningen projektledare for att forenkla lasningen. Respektive projektledare kommer att
bendmnas med foretagets begynnelsebokstav samt en siffra for att anonymisera de
inblandade. Det innebar att de intervjuade projektledarna fran och med nu kommer ha
beteckningarna: Véagverket; V1 och V2, Skanska; S1, S2 och S3 samt NCC; N1, N2 och N3.

4.2 Vagverket

Detta avsnitt inleds med en kort beskrivning av Vagverket. Darefter aterges de intervjuer som
gjorts med projektledare pa foretaget.

4.2.1 Foretagspresentation

Sedan ar 1944 har Vagverket ansvarat for vagarna i Sverige. | borjan av 90-talet fick foretaget
en ny organisation da en skiljelinje drogs mellan myndigheten Vagverket och produktionen.
Innan detta ar kunde Vagverket Produktion mer eller mindre vélja vilka jobb som de ville
utfora och vilka jobb som andra bolag kunde fa lagga anbud pa. Att foretaget hade denna
forman berodde pa att staten dgde bolaget. Idag ar foretaget uppdelat i sju regioner som
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ansvarar for respektive omrade. De affarsenheter foretaget har &r; Véagverket Konsult,
Végverket Produktion och Vé&gverket Farjerederiet. Denna studie berdr det numera
konkurrentutsatta VVagverket Produktion. Vagverket Produktion &r uppdelat i olika regioner
varav denna studie fokuserar pa region Sydvaést.

Inom Vagverket bendamns projektledare pa lagre niva som platschefer. De projektledare som
vi intervjuat befinner sig pa foljande plats i foretagets hierarki:

Yaguerket
Produktion

| 1 1 1
[ Drift ] [ Anlag gning ] [ Belaggning ] [ Fastigheter & Maskin J

[ Chef Mord ] [ Chef mitt ] Cher Sydwast Chef Sydist I

Aarbetschefer

Platschefer

Extermnt aniitade
entreprendrar

Yrkesarbetare som
till hor YWagwverket

Figur 4.2: Organisation VVagverket Produktion. Kélla: Intervjuer och Vagverkets hemsida

4.2.2 Projektledare: V1

Att leda projekt innebar for V1 att vara med fran starten av projektet till slutmatet efter sjalva
genomforandet. En projektledares arbetsuppgifter ar, enligt V1, att folja upp olika
arbetsmoment under projektets gang och se till att projektets riktlinjer foljs.

Planeringsfasen

Pa Vagverket inleds varje projekt med ett startmote. Dar deltar de tjansteman som é&r
inblandade i projektet. Till grund fér motet ligger bland annat den projektkalkyl som arbetats
fram av kalkylenheten, utifran arbetsspecifikationen fran bestéllaren. Kalkylen beskriver
berdkningar av projektets olika aktiviteter. Det innebar att kalkylen innehaller viktig
information om materialkostnader, inkdpspriser och personalkostnader. Om V1 anser att
exempelvis nagon kostnadspost i kalkylen eller nagon tid i tidsplanen inte verkar stimma sa
maste han gora justeringar. Foljande exempel kan vara orsaker till att justeringar i den
ursprungliga kalkylen maste goras:

e En leverantor har battre, billigare inkdpspriser dn vad kalkylen séger.
e En maskin kan schakta mer per timme &n vad som angetts i kalkylen.
o Kostnaden for en aktivitet kan vara hogre an det som kalkylerats.

Att en justering maste goras baseras oftast pa egna erfarenheter. Kunskap om inkOpspriser &r
exempel pa information som finns fran tidigare projekt och darfoér nagot som séllan behdéver
kontrolleras med hjalp av nagot system. Om det skulle rada osédkerhet, om exempelvis en
kostnadspost, gors oftast forfragningar hos kollegor.
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Det ar viktigt i det planeringsarbete som sker innan ett projekt startar att se till att projektet
forses med réatt resurser. Det géller med andra ord att ha ratt maskin och ratt man pa ratt plats.
Ofta gar maskiner och personal att handplocka vilket &r bra eftersom samma personer da kan
arbeta ihop under flera projekt. Ibland maste personal- och maskinkostnader Gvervagas.
Speciellt kan information fran kalkylen vara intressant om V1 vill se vilka summor som kan
laggas pa externa entreprendrer. Information om vilka arbetare som ér tillgangliga hamtas fran
chefen. Om projektet innehaller nagot arbetsmoment som kraver specialkompetens kontaktas
normalt kollegor inom foretaget. Det brukar alltid vara nagon som kanner till bra personer
eller firmor som kan utfora det aktuella momentet. Da kan det vara tvunget, oavsett kostnad,
att knyta arbetare med den speciella kompetensen till projektet.

Arbetsmoment Informationskélla | Objekt Anvandning Styrmedel

Startmote Projektkalkyl Projekt Beslutsfattande Projektkalkyl
Byggspecifikation

Skapa projektbudget | Egna erfarenheter Projekt Beslutsfattande Budgetering
Kollegor

Projektorganisering | Projektkalkyl Projekt Beslutsfattande Organisationsform
Chef
Kollegor

Tabell 4.1: Anvandning av information och styrmedel i planeringsfasen.

Genomfdrandefasen

Vid genomférandet av projektet dr kostnader centralt. Kvalitetsuppféljning ar dock det
absolut viktigaste. Bestallaren maste fa det som bestéllts. For att uppfylla den kvalitet som
beskrivs i arbetsspecifikationen foljs kvaliteten kontinuerligt upp med hjalp av teknisk
information fran kontroller och prover. Vagverket har ett kontrollprogram som bestéallaren ska
godkanna, vilket innehaller kvalitetsuppféljningens tillvagagangssatt. For att uppfylla
kvaliteten kan olika ekonomiska alternativ vdgas mot varandra men det sker séllan. Normalt
foljs den mall som Vagverket har. Ibland sker vissa avvikelser fran denna beroende pa
onskemal. Det varierar fran bestéllare till bestallare vilka krav som stélls pa kvalitet.

Uppfoljning av ekonomin genomfors genom avstamningar med hjalp av information fran ett
kontrollsystem. Det kan handla om att studera poster som exempelvis materialkostnader och
intakter. Forfarandet beskrivs pa foljande sétt:

"Varje dag kan jag ga in i ekonomisystemet och kontrollera hur projektet ligger till. Jag kan se
varje aktivitet for sig, hur den ligger till, och hur den borde ligga till. Varje aktivitet har en
kalkylerad post. Om exempelvis 80 % av en aktivitet ar utford till en viss kostnad stdms detta
av mot projektbudgeten for att se hur projektet ligger till. Om budgeten 6verskridits och det inte
gdr att hitta ndgon I6sning for hur exempelvis materialkostnaderna ska sankas under éterstaende
tid av projektet dr det bara att "bita i det sura applet”.

Att projektet foljer tidsplanen ar ocksa betydelsefullt. Detta stams dagligen av med hjalp av
tidsrapporter, men ofta vet V1 ganska bra hur projektet ligger till anda. Ungefar varje vecka
stams tidsplanerna av mer ordentligt for att se om projektet har natt olika delmal. Om
projektet inte ligger till som det borde enligt tidsplanen maste nagon slags atgard séttas in och
orsaken analyseras. Den proceduren kan goéras med hjalp av ekonomisk information. Da
overvags det exempelvis vad det kostar att ta in en extra maskin pa dagtid for att jobba ikapp,
istallet for att lata de ordinarie projektdeltagarna jobba 6vertid. Projektet maste bli fardigt i tid
och da galler det att hela tiden se dver maskinparken sa att resurserna finns tillgangliga i tid
for respektive aktivitet. Blir projektet inte klart i tid far Vagverket betala vite.
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De rapporter som anvands jamfors med projektbudgeten och tidsplaner. Information fran
rapporterna kommer fran ekonomisystemet eller ndgot annat kontrollsystem. Den mest
centrala rapporten ar den ovan beskrivna tidsrapporten. Aven avvikelserapporter i frdga om
kvalitet till bestallaren &r viktiga. De rapporter som framst ar riktade till hogre chefer ar de
ekonomiska rapporterna om avvikelser som galler tid och ekonomi. Dessutom gors
ekonomiska och tidsméssiga prognostiseringar med hjalp av finansiell information och
tidsplaner. Det gors vid varje manadsavstamning for att se hur projektet ligger till och nar det
kan beréknas vara fardigt. Dessutom &r den prognostiserade slutkostnaden intressant, eftersom
den i forvag bestamda vinstmarginalen i slutandan helst ska uppnas. Det finns ett minimikrav
pa vad Vagverket maste tjana pa ett jobb for att kunna ge tackningsbidrag till alla hogre
nivaer inom foretaget. Om vinstmarginalen uppnas &r alla néjda, och 6vertraffas den ar alla
valdigt nojda. Den information som ldamnas i rapporter till chefer hamtas fran tekniska
méatningar om kvalitet, samt fran uppféljningar av personal, material och maskiner.

Projektstyrning handlar ofta om att hantera mer eller mindre oséker information. Sa har
beskriver V1 hur han hanterar osékerheten vid beslut:

”Om osdkerheten handlar om att det &r ett nytt moment dar erfarenhet saknas sa far man ju
forsoka kontakta nagon som har kunskap och fraga om rad hur man ska ga tillvaga rent
tekniskt. Mycket information bidrar till att mojliga handlingsalternativ kan utredas.
Oséakerheten minskar med aren nér erfarenheterna 6kar. Nar det rader osakerhet om exempelvis
milj6 vill kommunen ofta samarbeta for att finna losningar pa problem. Aven téta kontroller av
materialkostnader och tid hjalper till for att fatta korrekta beslut”

Under projektets gang finns det olika intressenter som V1 kommunicerar med. Overordnad
chef ar en intressent, vilken i sin tur gar vidare med informationen uppat. Framst sker denna
kommunikation pd manadsmdten och genom rapporter. Bestéllaren &r en annan intressent,
vilken maste informeras om projektets utveckling och eventuella avvikelser gallande tid och
kvalitet. Information om ekonomin behalls inom foretaget. Det ar bestallarens uppgift att
informera allméanheten om huruvida de paverkas av projektet. Om Vagverket kommer pa en
alternativ 16sning for hur pengar kan sparas, genom att exempelvis stdnga av en vag i en
manad for att snabbare bli klara, ar det deras ansvar att informera allmanheten. Denna
information sprids oftast genom olika medier. Projektdeltagarna informeras om tidsplaner,
exempelvis om vad de maste prestera inom narmsta treveckorsperiod. Detta sker varje vecka,
ofta vid kafferaster. Da informeras projektdeltagarna om hur projektet ligger till tidsmassigt
och det brukar aven diskuteras olika tekniska problem och hur de kan losas. Om en
gravmaskinist foreslar en lsning pa ett problem ar det vart att lyssna och ta till sig av idéerna.

Arbetsmoment | Typ Informationskalla | Objekt Anvandning Styrmedel
Folja upp Kostnad | Ekonomisystem Projekt Prestationsmatning Kontrollsystem
Rapportering
Prestationsmétning
Folja upp Tid Tidsplan Projekt Prestationsmatning Rapportering
Tidsrapporter Anstéllda | Rikta uppmarksamhet | Prestationsméatning
Folja upp Kvalitet | Kontrollprogram Projekt Prestationsmatning Rapportering
Egen mall Kund Rikta uppmarksamhet | Prestationsméatning
Byggspecifikationen
Hantera Kollegor Projekt Beslutsfattande Beslutsprocesser
osakerhet Egen erfarenhet
Berdkningar
Informera Rapporter Projekt Kommunikation Rapportering
Tidsplaner Anstéllda

Tabell 4.2: Anvandning av information och styrmedel i genomférandefasen.
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Utvarderingsfasen

Efter storre projekt skrivs en slutrapport. Det som varit bra med projektet ska tas tillvara till
kommande projekt och det som varit mindre bra ska sjalvklart ocksa beaktas. Sadan
information ges till arbetschefen som i sin tur ger det vidare till en kvalitetssamordnare som
sammanstaller uppgifterna. Det ar projektledarnas asikter och erfarenheter som foretaget
forsoker ta till vara, framst hur interna och externa arbetsrelationer fungerat. Det handlar dven
om att studera information fran ekonomisystemet, se vad olika moment har kostat i form av
exempelvis arbetstimmar och om det verkar rimligt. Eftersom mer &n halften av
projektdeltagarna kommer fran externa entreprendrer ar det viktigt att fora vidare vilka som ar
bra och forsoka knyta dessa till VVagverket dven i fortsdttningen.

Ovriga aspekter som foljs upp ar forstds redovisningsinformation om vad projektet resulterade
i ekonomiskt. Ofta visar prognoser och rapporter troligt slutresultat ganska tidigt. Foretaget
vill &ven ha in en slutlig avvikelserapport om kvalitet utifran slutbesiktningen.

Arbetsmoment | Typ Informationskélla | Objekt Anvandning Styrmedel
Slutrapport Egna erfarenheter Projekt Prestationsmatning | Kontrollsystem
Ekonomisystem Anstéllda | Rikta Prestationsmatning
uppmaérksamhet Lérande
Organisering
Aterkoppling | Kostnad Tidigare rapporter | Projekt Prestationsmatning | Prestationsmétning
Egna erfarenheter Rapportering
Aterkoppling | Kvalitet Slutbesiktning Projekt Prestationsmdtning | Rapportering
Kund Prestationsmatning
Utvardering |Erfarenhets- | Egna erfarenheter Foretaget | Kommunikation Larande
aterforing Rapportering

Tabell 4.3: Anvandning av information och styrmedel i utvarderingsfasen.

4.2.3 Projektledare: V2

V2 arbetar som ansvarig for olika projekt pa Vagverket. Hans arbetsuppgifter bestar bland
annat av att ta fram och arbeta med projektplanen, vilken kommer att paverka hur projektet
drivs.

Planeringsfasen

Planeringsfasen inleds med ett startmdéte dar riktlinjer for hur projektet ska drivas sétts upp.
Motesdeltagarna gar igenom ramarna for den finansiella situationen, projektbudgeten och en
tidsplan arbetas fram. Arbetsspecifikationen och produktionskalkylen &r de priméara
dokumenten som diskuteras pa motet. Om nagon aktivitet formodas krava mindre tid an
planerat sa justeras tidsplanen. Nar alla justeringar ar gjorda i den ursprungliga kalkylen
skapas projektbudgeten, vilken sedan anvands genom hela projektet. N&r kalkylen &r justerad
och budgeten godkand far V2 sta for den och ta konsekvenserna om den inte gar att halla. Det
forekommer att vissa detaljer i kalkylen kollas upp med kollegor, men oftast gors
uppskattningar utifran egna erfarenheter huruvida kalkylen ar rimlig eller inte. Poster som
ibland justeras &r berdknade priser for material och arbetskraft. Det &r dock séllan som det &r
nagra storre skillnader mellan kalkylen och projektbudgeten.

Nar det galler hur organiseringen av projektteamet gar till beror det mycket pa vilken typ av
jobb det ar. Forst och framst maste projektledaren vara kompetent for uppgiften som ska
genomfdras. Det ar aven viktigt att ha projektdeltagare med ratt kompetens och det ar
betydelsefullt att de kan jobba tillsammans. V2 vet oftast vad de olika arbetarna "gar for” fran
tidigare projekt och forsoker knyta de han anser vara lampliga till projektet i fraga.
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Arbetsmoment Informationskalla Objekt Anvéndning Styrmedel

Uppratta tidsplan Arbetsspecifikation Projekt Beslutsfattande | Projektkalkyl
Projektkalkyl
Kollegor

Egna erfarenheter

Skapa projektbudget | Arbetsspecifikation Projekt Beslutsfattande | Budgetering

Projektkalkyl Projektkalkyl
Kollegor
Egna erfarenheter

Projektorganisering | Egna erfarenheter Projekt Beslutsfattande | Organisationsform

Tabell 4.4: Anvandning av information och styrmedel i planeringsfasen.

Genomfdrandefasen

Det priméra i genomforandet av ett projekt &r att folja upp projektbudgeten och tidsplanen.
Det &r dven projektledarens uppgift att rapportera om projektets l&ge och eventuella
avvikelser till hogre chefer. Detta sker med jamna mellanrum pd maéten. Ofta ger chefen sina
synpunkter pa hur arbetet kan ga vidare, det beror pa hur langt och komplicerat jobbet &r. De
hogre cheferna lagger sig inte i produktionen ute pa plats, utan att de ger feedback for att
produktionen ska kunna forbattras.

For att folja upp kostnader och intdkter anvéands ett ekonomisystem och olika rapporter.
Systemet ger en bra bild av hur projektet ligger till kostnadsméssigt jamfort med den
projektbudget som projektledaren sjalv varit med och arbetat fram. Varje dag kan V2 via
systemet kontrollera hur varje aktivitet ligger till jAmfort med hur den borde ligga till. Samma
forfarande géller &ven for att kontrollera tid. Tanken med att ha tidsplaner for varje aktivitet &r
for att i ett tidigt skede kunna uppticka problem och eventuellt sétta in atgarder innan tiden
rinner ivag. Att ta igen tid kostar pengar, vilket kanske bidrar till att inte budgeten gar att
halla. For uppfoljning av tidsplanen finns kontrollsystemet Project. Vid korta jobb anvéands
inte systemet for att kontrollera tid. Vid mer komplexa jobb, anvands det daremot oftare.

Det tidsmassiga uppfoljningsarbetet beskrevs pa féljande satt:

”Ibland bestammer bestéllaren att han vill ha olika deltider under ett langt jobb. Om exempelvis
ett jobb &r fran januari till oktober s kanske en viss del ska vara klar i juni. Bestéllaren kan
alltsd styra delmalen och da gors tidsplanerna utefter dessa delmal. Men &ven om inte
bestallaren har nagot att orda om tiden sétts det upp vissa delmal, som att vissa arbetsmoment
ska vara fardiga vid en viss tidpunkt. Men dessa &r inte helt styrande som de &r nér bestéllaren
satt upp dem. Det beror mycket pa véader och vind och resurstillgdngar nar man gor vad. Det
som &r viktigt &r att projektet ar fardigt i tid, inte nar de olika arbetsmomenten gors. Men det &r
alltid lattare att ha milstolpar eftersom det da &r lattare att planera och styra projektet. Da vet
man att projektet &r pa ratt vag och att slutmalet &r nabart.”

Kvalitet ar ocksa viktigt att arbeta med och kvalitetskontroller gérs med jamna mellanrum.
Hur ofta det gors ar bestamt fran borjan. Det varierar fran bestéllare till bestéllare vilka krav
som stélls pa kvalitet. Det viktiga ar att projektledaren rapporterar in om det blir avvikelser.
Bestallaren maste informeras om kvalitetsavvikelser och om det tillkommer nagot moment
som inte finns med i den ursprungliga arbetsbeskrivningen. Bestallaren maste ge sitt
godkannande innan den aktiviteten paborjas. Om inte bestéllaren informeras om avvikelser
innan en aktivitet paborjas ar det inte sakert att Vagverket far betalt for den specifika
aktiviteten.
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Den osakerhet som rader nar olika beslut ska fattas, hanteras framst med hjalp av egna
erfarenheter och kollegors stod. Det &r ocksa viktigt att gora tita kontroller. Om nagot ska
goras, som V2 inte har sa stor erfarenhet av, sa forsoker han kontakta nagon som har det och
fraga denna om rad. Det &r bara att acceptera att det alltid kommer att rada osakerhet i vissa
situationer. Nar det galler osékerhet gallande material 16ses det oftast med fasta priser genom
fardiga avtal. Avtalen géller for hela Vagverket, inte for enskilda projekt. Om ett storre
projekt ska genomfdras hénder det ibland att andra leverantérer &n de som Végverket har
fardiga avtal med tillfrdgas om en offert, eftersom det da ror sig om stora kvantiteter och
belopp.

Under projektets gang informeras flera olika aktorer. Hogre chefer informeras via
manadsrapporter och pa moten. Bestallaren informeras standigt om tid och kvalitet.
Allmanheten informeras exempelvis om trafiken stoppas. Det sker oftast genom att en annons
satts ut i tidningen. Projektdeltagarna informeras om tidsplanen pa dagliga moten. Att
informera de egna ar en ”grundbult” for att skapa bra forutsattningar i gruppen menar V2. Det
ar upp till projektledaren att se till att det rader en bra stamning inom gruppen och gentemot
bestallaren. Det &r viktigt att tala om for projektdeltagarna nar nagot inte fungerar, och det ar
viktigt att lagga fram det pa ett bra sétt sa att en 16sning kan hittas. Om den som réaknat pa
jobbet gjort en stor tabbe, géller det att gora det bésta av situationen. Det &r viktigt att ha en
kdrna av arbetare som jobbar under hela projektet och se till att de mar bra, att de kommer bra
Overens och att de ar valinformerade. Om projektet expanderar under en viss tid tas arbetare
in tillfalligt. Det ar da framst arbetarna i karnan som informerar dessa om vad som ska goras.

Arbetsmoment | Typ Informationskélla Objekt Anvandning Styrmedel
Folja upp Kostnad | Ekonomisystem Projekt Prestationsmatning Rapportering
Projektbudget Prestationsmatning
Hogre chefer Kontrollsystem
Budgetering
Folja upp Tid Kontrollsystemet Project | Projekt Prestationsmatning Rapportering
Tidsplan Rikta uppmarksamhet | Prestationsmétning
Hogre chefer Kontrollsystem
Folja upp Kvalitet | Krav fran bestéllare Projekt Prestationsmatning Rapportering
Kvalitetskontroller Kund Rikta uppmdrksamhet | Prestationsmétning
Awvikelserapport
Hantera Egen erfarenhet Projekt Beslutsfattande Beslutsprocesser
osakerhet Kollegor
Téata kontroller
Férdiga avtal
Informera Ekonomisystem Projekt Kommunikation Rapportering
intressenter Projektbudget Anstéllda Kontrollsystem
Kontrollsystemet Project Budgetering
Tidsplan
Kvalitetskontroller
Awvikelserapport

Tabell 4.5: Anvandning av information och styrmedel i genomférandefasen.

Utvarderingsfasen

Det viktiga efter genomférandet av ett projekt ar att fa en bra uppfoljning av kostnader och
tidsplaner eftersom pengar &r styrande. Redovisningsinformation jamfors med budgeten for
att kontrollera hur resultatet blev och om vinstmarginalen uppnétts. Aven kvaliteten ar
avgorande. Information géllande kvalitet som tas med till utvarderingen &r prover och
checklistor. Basta mattet pa bra kvalitet ar nar projektet inte far nagra anméarkningar pa
slutbesiktningen. Da ar kunden nojd. En oberoende besiktningsman véljs ut gemensamt av
Vagverket och bestéllaren. Denne besiktigar arbetet pa plats och gar dven igenom de
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kontroller som gjorts under projektets gang. Det som besiktningsmannen intresserar sig for ar
vilka kontroller som gjorts under projektets gang och vilka material som anvants.
Besiktningsmannen ser helt enkelt pa vad jobbet innebar enligt projektbeskrivningen och om

resultatet motsvarar detta.

Arbetsmoment | Typ

Informationskélla

Objekt

Anvéndning

Styrmedel

Aterkoppling

Kostnad

Ekonomisystemet
Projektbudget

Projekt

Prestationsmétning

Prestationsmétning
Kontrollsystem
Budgetering

Aterkoppling | Tid Kontrollsystem Projekt | Prestationsmdtning | Prestationsmétning
Tidsplan Rapportering
Ekonomisk rapport Kontrollsystem

Aterkoppling | Kvalitet | Kvalitetskontroller | Projekt | Prestationsmatning | Prestationsmétning
Checklistor Kund Rapportering

Besiktningen

Tabell 4.6: Anvandning av information och styrmedel i utvarderingsfasen.

4.3 Skanska

Detta avsnitt inleds med en kort beskrivning av Skanska. Darefter aterges tre intervjuer med
projektledare pa foretaget.

4.3.1 Foretagspresentation

Skanska grundades redan sa tidigt som ar 1887. Da var deras verksamhet fokuserad pa
cementprodukter, men verksamheten breddades snabbt och foretaget blev ett byggnadsbolag.
Tidigt knots avtal aven i utlandet, men det var forst i mitten av 50-talet som foretaget tog ett
stort kliv ut pa den internationella marknaden. Idag finns foretaget i de flesta vérldsdelar.

Idag har Skanska Sverige ungefar 15000 anstallda och bolaget bestar av flera olika
avdelningar. Dessa enheter bendmns i tur och ordning; Projektutveckling bostader, Vag och
anléggning, Husbyggande, Maskin och Specialféretag. Den del som berdr denna studie ar
avdelningen for VVag och anlaggning, vilken i sin tur ar uppdelad i geografiska regioner.

Pa Skanska benamns projektledaren som produktionschef. Produktionschefen har ansvar for
projektet vilket innefattar uppféljning av ekonomi, tid och kvalitet. Pa stora arbeten finns det
ofta flera produktionschefer men med tydligt ansvar for olika delar, exempelvis om bygget
inkluderar skilda delar. De projektledare som vi intervjuat befinner sig pa foljande plats i
foretagets hierarki:
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Vag och anlagoning

Regionchef Vast

| Distriktschef J ‘ Dis1riktschefJ | Distriktschef J

‘ Projektchef J ‘ Projektchef J

Produktionschef

Externt anlitade Yrkesarbetare som
entreprendrer tillhar Skanska

Figur 4.3: Organisation Skanska V&g och anlaggning. Kalla: Intervjuer och Skanskas hemsida

4.3.2 Projektledare: S1

S1 menar att projektledning handlar om att driva produktionen. | det ingar bland annat att vara
arbetsledare, agera ingenjor och att ha ett ekonomiskt ansvar.

Planeringsfasen

En formell uppstart av projektet sker i samband med ett startmdte. Det viktigaste i
planeringsarbetet ar att se till att projektet far tillrackligt med resurser. Resursfragan handlar
inte bara om pengar utan framst om att fa ratt man pa ratt plats. Det ar en balansgang som
avgors med hjalp av information om hur mycket personalen far kosta.

| nuvarande projekt var de flesta projektdeltagare pa tjanstemannaniva tillsatta nar startmaotet
agde rum och de kunde darfor vara med for att komma med asikter kring tid, pengar,
miljoaspekter och bemanning. FOr att organisera och bemanna projektet anvandes néstan
enbart egna erfarenheter. En fordel med att ha genomfort ett antal projekt pa samma foretag
och i samma stad &r att kunskap om vilka medarbetare som &r bra finns fran tidigare projekt.
Om nagon speciell kompetens behovs, konsult eller expert, fragas nagon annan pa foretaget
om rad. Eftersom nuvarande projekt innebar lite annorlunda forhallanden och arbetsmoment
har S1 ringt relativt manga kollegor for att fa tips om vilka inom organisationen som har
specialkunskaper. Det har framforallt behdvts specialkunskaper inom miljo.

Det centrala pa startmotet ar att ga igenom den projektkalkyl som raknades fram i samband
med att foretaget lamnade anbud pa projektet. Kalkylen gors om till en projektbudget efter det
att S1, ibland med viss hjélp av kollegor, kontrollréknat vissa kritiska delar som exempelvis
anvandandet av nytt byggmaterial. Om kalkylen som ber6r projektet beddms vara felaktig och
bor justeras géller det att agera fort. Andringar méste rapporteras till hogre chefer, annars blir
S1 sjélv ansvarig for eventuella problem i senare skeden.
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Arbetsmoment Informationskalla Objekt| Anvandning Styrmedel
Skapa Projektkalkyl Projekt | Beslutsfattande | Budgetering
projektbudget Hogre chefer Projektkalkyl
Kollegor
Egna erfarenheter
Projektorganisering | Egna erfarenheter Projekt | Beslutsfattande | Organisationsform
Kollegor

Tabell 4.7: Anvandning av information och styrmedel i planeringsfasen.

Genomfdrandefasen

Nar projektet val ar igang fokuseras det framst pa kostnader. Tidsplaner ar ocksa valdigt
viktiga eftersom de hanger samman med kostnaderna. Ar projektet férsenat kostar det pengar.
Kvalitet ar daremot inte sa viktigt langre, det fokuseras istallet mer pa miljo. | nuvarande
projekt &r det en person som enbart ansvarar for miljon. Miljo ar en aspekt som ndmns allt
mer. Exempelvis diskuteras vad olika material och byggmetoder har for paverkan pa naturen.

| projektplanen star allt om hur projektet ska drivas. Dar finns kontrollplaner om allt,
exempelvis gallande utférande och kvalitet. All information finns tillgénglig i rapporter och
parmar, vilka &r projektledarens biblar. Nar det galler projektets kvalitet finns exempelvis
”"BRO 94”. Dar finns tydliga regler och rekommendationer om hur Skanska bor och ska bygga
for att uppratthalla kvaliteten.

For att kontrollera tidsaspekten finns det olika deltider, milstolpar som ska hallas. Var tredje
manad gors en prognos. Da kontrolleras hur mycket pengar som har lagts ner hittills pa varje
aktivitet. Varje aktivitet har en kalkylerad post som utgor ett viktigt matt. Om exempelvis 63
% av en aktivitet uppskattas vara utford sa stams det av hur mycket pengar det gatt at och
vilken kostnad som &r budgeterad for hela aktiviteten. Kostnaden for aktiviteten stalls alltsa
mot projektbudgeten for att se hur projektet ligger till kostnadsmassigt. Darefter
prognostiseras den berdknade aterstdende kostnaden, BAK. Det ger en bild av slutresultatet.

For att fa fram nodvandig information anvéands olika system. For att kunna ta beslut om
kostnader och intikter anvands affarssystemet Oracle. Systemet krdver mycket manuellt
arbete men i utbyte fas en utforlig lista 6ver bokforingen. Dagligen anvands systemet for att
exempelvis kontrollera fakturor. Det fokuseras pa fakturornas datum, eftersom det ar viktigt
att inte slarva med att snabbt skicka ivag rékningar till bestéllaren. Foretaget har &ven ett
system innehdllande erfarenheter fran tidigare projekt, exempelvis hur lang tid det tar att
bygga en viss typ av bro. Systemet anses dock ge endast knapphandiga uppgifter. Ofta ger den
egna erfarenheten och kollegors kunskap béttre underlag.

Kontinuerligt anvéands flera rapporter for att leda projektet. En avvikelserapport anvands for
att beskriva om nagot ar utfért som kommer att vara bestdende och som inte ar byggt enligt
kontraktet. Bestallaren maste informeras om detta och da &r avvikelserapporten en bra kélla.
Tids- och kostnadsrapporter sammanstélls var tredje manad for att rapporteras uppat till hogre
chefer. Hur ofta de ekonomiska avstamningarna ska goras bestams pa startmotet. Det som
rapporteras uppat ar dock inte alltid exakta sanningar. Om rapporterna visar att projektet
ligger bra till, sa kanske S1 inte alltid informerar om hur bra projektet ligger till, eftersom det
ar bra med en buffert.

En stor del av de beslut som tas varje dag ar mer eller mindre paverkade av osakerhet, sdsom
fordréjning av material. FoOr att bemota osakerheten géller det att jaga tekniska detaljer, hamta
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information fran ekonomisystemet samt att kolla med andra hur de skulle ha gjort i samma
lage. Da fas forhoppningsvis underlag sa att det basta handlingsalternativet kan véljas.

Det &r viktigt att hela tiden informera projektdeltagarna om tidsplaner och stdamma av hur alla
ligger till med det de gor, eftersom en del aktiviteter maste goras i en viss ordning. En
aktivitet maste vara avslutad innan en ny kan pabdrjas. Det ar viktigt att undvika stress for att
behalla den goda stamning i projektgruppen.

Arbetsmoment | Typ Informationskélla Objekt | Anvéndning Styrmedel

Folja upp Kostnad | Projektplanen Projekt | Prestationsmétning Prestationsmétning
Rapporter/parmar Kontrollsystem
Affarssystemet Oracle Rapportering
Bokforing/Fakturering
Prognosrapport

Folja upp Tid Projektplanen Projekt | Prestationsmatning Rapportering
Rapporter/parmar Prestationsmatning
Tidsplaner/Milstolpar Kontrollsystem
Erfarenhetssystem

Folja upp Kvalitet | Projektplanen Projekt | Prestationsmatning Rapportering
Rapporter/parmar Kund Rikta uppmarksamhet | Prestationsmétning
"BRO 94”

Hantera Kollegor Projekt | Beslutsfattande Beslutsprocesser

osakerhet Ekonomisystem Kontrollsystem

Informera Awvikelserapport Projekt | Kommunikation Rapportering

intressenter Tid/kostnadsrapport
Tidsrapport

Tabell 4.8: Anvandning av information och styrmedel i genomférandefasen.

Utvarderingsfasen

Nar ett projekt ar avslutat halls alltid ett slutmote som ska vara lika omfattande som
startmotet. Da diskuteras en mangd aspekter. Projektledaren tycker oftast att det ar viktigt att
félja upp andra saker &n vad hogre chefer ar intresserade av.

For de styrande finns det bara en sak som ar viktig att utvardera nar projektet & genomfort,
ekonomin. | slutdndan handlar allt om pengar. Kostnadsposter och intékter jamfors med vad
som &r budgeterat. Man kan tro att det bara &r kostnaderna som kontrolleras, men foretaget
arbetar lika hart med att kontrollera intékterna. Intakter, det vill sdga pengar fran bestallaren,
kan variera nar avvikelser i kontraktet upptacks. Vid forandring av forutsattningar maste
Skanska direkt krava bestallaren pa pengar.

Nér ett projekt ar avslutat &r det centralt for projektledaren och foretaget att folja upp bland
annat projektbudgeten for att fanga upp det som har varit unikt med projektet. Viss
information behaller S1 for sig sjalv, men tanken &r att sa mycket som mojligt ska spridas i
organisationen. Det kan handla om vilka underleverantérer som fungerat bra och vilka som
fungerat mindre bra, sa att projektledare vet det infor kommande projekt. Mest givande
brukar slutmotena vara nédr det finns en tydlig koppling till det som diskuterades vid
startmotet. Darfor ar det bra om det ar bestamt i forvég vilka punkter som ska finnas med vid
slutmotet. Da kan projektledaren fora ner tankar om dessa aspekter under projektets gang.

33



Arbetsmoment | Typ Informationskélla | Objekt | Anvéndning Styrmedel
Aterkoppling | Kostnader Ekonomisystemet Projekt | Prestationsmatning | Prestationsmétning
Projektbudget Kontrollsystem
Awvikelser Budgetering
Aterkoppling | Intékter Ekonomisystemet Projekt | Prestationsmatning | Prestationsmétning
Projektbudget Kontrollsystem
Awvikelser Budgetering
Utvardering | Erfarenhets- | Egna erfarenheter Foretaget | Prestationsmétning | Larande
aterforing Prestationsmatning

Tabell 4.9: Anvandning av information och styrmedel i utvarderingsfasen.

4.3.3 Projektledare: S2

S2 menar att projektledning handlar om att hélla alla informerade om forutséttningar, samt att
ansvara for att budget och tidsplaner halls.

Planeringsfasen

Ett projekt startar med att parmar “kastas in” med en order om att kora igang. Da galler det att
lasa pa projektet sa att man som projektledare har full koll pa projektets ramar.
Utgangspunkten ar de kontrakt som foretaget fatt fran bestallaren. Kalkylenheten gor en
kalkyl vilken S2 sedan utgadr ifran nar han gor produktionsbudgeten. Kontroll av
kalkylbudgeten sker framst med hjélp av poster fér material- och arbetskostnader. Det galler
att saga ifran om kalkylen inte &r rimlig innan projektet borjar for att i fortsattningen “ha
ryggen fri”. Det kan vara sa att bestallaren maste kontaktas for att nagonting kommer att kosta
mycket mer &n tankt eller det kan vara sa att de som upprattat kalkylbudgeten raknat fel och
da maste dndringar goras.

For att forenkla kontrollen av kalkylen finns det inom Skanska ett system med information
om exempelvis hur mycket olika material kostar enligt foretagets avtal. Rent
erfarenhetsmassigt vet man dock som projektledare redan vad saker och ting kostar att kdpa
och genomfora. Projektbudgeten bor bli sa korrekt som mojligt, eftersom den ar framsta
kéllan nar foretaget satter upp ekonomiska mal. Skapas denna pa ett noggrant satt brukar det
mesta l6sa sig om vad som ska goras i projektet. I nuvarande projekt var det framst hogre
chefer som skotte tillsattningen av personal, men vid andra projekt har S2 kunnat paverka
projektets organisering mer. Det viktigaste ar att fa ratt kompetens pa ratt plats. Oftast
forsoker S2 knyta arbetare till projektet som han jobbat med tidigare.

Arbetsmoment Informationskélla Objekt| Anvandning Styrmedel
Skapa projektbudget | Projektkalkyl Projekt | Beslutsfattande | Budgetering
Kontrakt fran bestéllaren Projektkalkyl

Information om fardiga avtal
Egna erfarenheter

Chefer
Egna erfarenheter

Projektorganisering Projekt | Beslutsfattande | Organisationsfor

Tabell 4.10: Anvandning av information och styrmedel i planeringsfasen.

Genomférandefasen

Den viktigaste aspekten for ett lyckat projekt ar en god relation med bestéllaren. Kostnaderna
ar ocksa viktiga, eftersom det ar kostnader och intékter som allt i slutdandan handlar om. Om
S2 efter projektets start marker att projektbudgeten inte haller &r det inte s3 mycket att gora,
han maste dnda strava efter att komma sa nara den som mojligt.
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Om kostnad, tid och kvalitet beréttas foljande:

"Tid och kostnad hanger ihop, drar projektet ut pa tiden blir kostnaderna hdogre, sa det galler att
forsoka halla sig inom tidsramen, dven for att undvika eventuellt vite som utdelas om man blir
forsenad. Tidsplaner ar viktiga, for att halla koll pa vad som hander, hur man ligger till
tidsmassigt. Jag tittar pd tidsplanen mer eller mindre varje dag. Den totala tidsplanen &r
nedbruten i treveckorsperioder. Man sparar in pengar om man arbetar fortare an tidsplanen. Om
man ligger daligt till tidsmassigt, maste man kanske sétta in fler mantimmar och maskintimmar
for att komma ikapp. Det galler att géra en avvéagning med hjalp av tillganglig information.
Aven kvalitet ar viktigt men det kianns som att den blir som den blir. Produktionskontroller gors
kontinuerligt, fér att sékerstélla den kvalitet som krévs. Det ar konsulter som kommer och
testar.”

Till hjalp, for att folja upp ovanstaende aspekter, hamtas information fran olika system och
rapporter. Bland annat sa anvands ett ekonomisystem. Det anvénds for att halla koll pa vilket
material som har forbrukats, vilket jobb som &r klart och vad som dérefter ar fakturerat. Vad
som far faktureras och nar gors upp med bestéllaren. Det galler att fa in pengar till projektet sa
att arbetet kan ga vidare och sa att projektet slipper lana pengar, for det kostar. Om
uppfoljningen visar att inte budgeten foljs maste alternativ utvarderas och atgarder sattas in.

Vad géller rapporter till bestéllaren brukar det goras upp i forvag vilka rapporter de vill ha och
hur ofta. En gang i manaden maste en ekonomisk avstamning lamnas till hdgre chefer. Denna
ska innehalla information om periodens kostnader och intakter. Avvikelserapporter ar viktiga,
det &r viktigt att diskutera med bestallaren om vad som &r en avvikelse. Och om en avvikelse
har intraffat maste foretaget ha mer betalt for jobbet om avvikelsen innebér en hdgre kostnad.

En viktig aspekt vid genomforandet av ett projekt ar att kontinuerligt informera
projektdeltagarna, sa att alla vet vilka mal de har att jobba mot. | Gvrigt informeras chefer och
bestallare pa det satt som tidigare namnts.

Arbetsmoment | Typ Informationskalla Objekt | Anvéndning Styrmedel
Folja upp Kostnader/ | Projektbudget Projekt | Prestationsmétning Rapportering
Intakter Ekonomisystem Rikta uppmérksamhet | Prestationsmétning
Ekonomiska rapporter Kontrollsystem
Folja upp Tid Tidsplaner Projekt | Prestationsmétning Rapportering
Rikta uppmérksamhet | Prestationsmétning
Folja upp Kvalitet Produktionskontroller | Projekt | Prestationsmatning Rapportering
Awvikelserapporter Kund Rikta uppmarksamhet | Prestationsmétning
Informera Avvikelserapport Projekt | Kommunikation Rapportering
intressenter Ekonomisk rapport Beslutsfattande
Tidsrapport

Tabell 4.11: Anvandning av information och styrmedel i genomf6érandefasen.

Utvarderingsfasen

Den utvardering som gors efter projektets avslut, utfors pa liknande satt som under arbetets
gang. Budget, tid och kvalitet foljs upp, men nu handlar det om den totala bilden. S2 menar att
det enda "dom dar uppe” ar intresserade av ar hur manga procent i vinst det star nere i hornet.
Tidsaspekter som kan vara varda att aterkoppla ar om nagon aktivitet tagit ovantat lang eller
kort tid att genomfora. Da kan det finnas pengar att spara i framtida projekt. Kvaliteten kan
foljas upp, forutom med hjalp av kontroller och avvikelserapporter, med hjélp av den
slutbesiktning som utforts.
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Det pratas en del om erfarenhetsaterforing, men det finns inte nagot riktigt bra sétt att gora det
pa. Det ar dock viktigt att de som gor produktkalkylen far feedback. Exempelvis om att en
aktivitet kunde goras mycket effektivare an vad som kalkylerats. Risken ar att sadan
information behalls hos individen istéllet for att spridas till andra. S2 menar att det enda han
kan gora ar att beratta vad han vet, sen ar det upp till andra att sprida informationen.

Arbetsmoment | Typ Informationskalla Objekt | Anvéndning Styrmedel
Aterkoppling | Kostnader/ Ekonomisystemet Projekt | Prestationsmdtning | Prestationsmétning
Intékter Projektbudget Budgetering
Vinst Kontrollsystem
Aterkoppling | Tid Tidsplaner Projekt | Prestationsmétning | Prestationsmétning
Rapportering
Aterkoppling | Kvalitet Produktionskontroller | Projekt | Prestationsmétning | Prestationsmétning
Awvikelserapporter Rapportering
Slutbesiktning
Utvardering | Erfarenhets- | Egna erfarenheter Foretaget | Prestationsmatning | Larande
aterforing Produktionskalkylen | Kollegor Produktionskalkylen
Prestationsmatning

Tabell 4.12: Anvandning av information och styrmedel i utvarderingsfasen.

4.3.4 Projektledare: S3
For S3 innebdr projektledning att driva projekt med ansvar for ekonomi och personal.

Planeringsfasen
Planeringsfasens viktigaste del ar att fd en klar bild av projektets omfattning samt att
sakerstélla resurser. Sa har beskriver S3 de startméten som genomfors:

"Forst sker en genomgang av tidsplanen. Det innebar att titta pa om vi har nagra viktiga deltider
som kan innebéra viten, men det kan &ven vara att se till trafikpaslapp och hur slutbesiktning
ska se ut. Darefter gar vi igenom vilka tjansteman som ar tankta att gora vad i projektet samt
vilka som ér tillgangliga och som passar in i det specifika projektet. Det finns aven krav pa att
ga igenom KMA, vilket betyder kvalitet, miljo och arbetsmilj6é. Det kan handla om saker som
att alla ska bara skyddsklader pad delar av arbetsplatsen och om projektet ligger inom en
miljozon. Efter det brukar vi titta narmare pa ekonomin i projektet i form av den budget vi har.
Slutligen &r det kritiska moment med avseende pa tid, ekonomi och kvalitet som studeras. Med
det menas om det finns ndgot moment som &r svart att klara av med tanke pa tidsplanen”.

Organiseringen sker genom att S3 ser till vilka uppgifter projektet innebar och vilka personer
som skulle passa. Det handlar om att hitta ratt kompetens men ocksa ratt typ av person. For att
gora det anvéands egen erfarenhet och kollegors kunskap. Nar projektet inleds har S3 ett mote
med yrkesarbetarna. Ett sadant méte gar dock inte alls in pa djupet pa samma satt som
startmotet utan bestar av mer generella genomgangar. Det ar likval minst lika viktigt att
informera yrkesarbetarna om projektets mal och om hur véagen dit ska fortskrida.

Information som anvénds for delarna ovan hamtas fran kalkylen samt fran de som raknat
fram kalkylen. For att kunna avgdra om berékningar och uppskattningar ar rimliga i kalkylen
anvands framst egen kunskap. Efter nagra projekt vet en projektledare hur lang tid en
aktivitet bor ta och vad material, maskiner och personal kostar.
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Arbetsmoment Informationskélla | Objekt Anvéndning Styrmedel

Startmote Tidsplan Projekt Beslutsfattande Projektkalkyl
Overordnad chef
Projektkalkyl

Skapa projektbudget Egen erfarenhet Projekt Beslutsfattande Budgetering
Projektkalkyl Anstéllda Projektkalkyl
Kollegor

Projektorganisering Egen erfarenhet Projekt Beslutsfattande Organisationsform
Kollegor

Tabell 4.13: Anvandning av information och styrmedel i planeringsfasen.

Genomfdrandefasen

I genomforandet av projektet ar kostnader och tiden viktigast att fokusera pa. Eftersom de tva
begreppen hanger samman bér de ocksa studeras ihop. Tidsplanen for arbetet ar utarbetad sa
att projektet ska bli fardigt i tid och varje kritiskt moment ar noga planerat. Ar projektet
forsenat i de olika etapperna okar forstas risken for att det totala projektet ocksa ska bli sent,
vilket kostar valdigt mycket. For att kontrollera att projektet ligger bra till tidsméssigt gors
tata uppfoljningar av tidsplanen. | projektbudgeten finns berakningar pa hur manga timmar
som far anvéandas och dverskrids tiden spricker budgeten.

For att kontrollera den ekonomiska situationen gors tata uppféljningar av hur langt arbetet har
fortskridit. Hur det gar med ekonomin rapporteras darefter uppat med hjalp av information
fran ett ekonomisystem. De viktigaste posterna som rapporteras rér kostnader for intern och
extern personal samt material. Det dr &ven viktigt att skota fakturahanteringen. Snabb
fakturering bidrar till ett positivt saldo och projektet slipper belastas med ranta.

Under arbetets utforande uppréttas checklistor samt egenkontrollplaner for att kontrollera
kvaliteten. Dessutom har Skanska interna och externa revisioner som foljs upp. Innan den
slutliga kvalitetsbesiktningen av exempelvis en yta ger forst medarbetarna sin egen syn pa hur
det ser ut. Darefter har foretaget en gemensam syn med bestallaren.

Nagon exakt bild av hur projektet ligger till ekonomiskt under resans gang ar inget som kan
ges. Allt handlar om beddmningar och berékningar men det blir relativt ofta rétt eftersom man
lar sig av sina misstag. Vérre ar det att ta beslut och godra avvégningar mellan
handlingsalternativ nar projektet gar daligt. En atgard kan vara Gvertid men det kostar. For att
kunna fatta beslut géller det att skapa ett bra underlag med hjélp av ekonomisk och teknisk
information. Stor osékerhet om kvalitet gar alltid att I6sa med extern expertis eller via kontakt
med bestallaren. Det ar aven viktigt att bestéllaren och chefer far uppgifter under arbetets
gang hur projektet ligger till via exempelvis avvikelserapporter.

Arbetsmoment | Typ Informationskélla | Objekt | Anvéndning Styrmedel
Folja upp Kostnader | Projektbudgeten Projekt | Prestationsmatning | Kontrollsystem
Rapporter Prestationsmatning
Ekonomisystem Rapportering
Folja upp Tid Tidsplan Projekt | Prestationsmétning | Rapportering
Rapporter Prestationsmétning
Folja upp Kvalitet Kontrollplaner Projekt | Prestationsmétning | Prestationsmadtning
Checklista
Kollegor
Egna erfarenheter
Informera Rapporter Projekt | Kommunikation Rapporter
Hantera Extern expertis Projekt | Beslutsfattande Beslutsprocesser
osakerhet Bestallaren

Tabell 4.14: Anvandning av information och styrmedel i genomf6érandefasen.
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Utvarderingsfasen

I utvdrderingen av ett projekt handlar det om att samla in information att ta med sig till
slutmotet. Det galler bade teknisk och ekonomisk information rérande projektet.
Informationen hamtas fran rapporter och fran slutbesiktningen samt fran egna tankar som dykt
upp under projektets gang. Pa slutmotet foljer man upp om projektet gatt som det var tankt
enligt de arbetsberedningar som gjorts i samband med planeringen infor projektet och
startmotet. Det viktiga for overordnade chefer ar att utvardera resultatet och da anvands
budgeten som jdmforande kalla for ekonomin och tidsplaner for att kontrollera tiden. Att
projektet slutfors i tid ar naturligtvis enkelt att kontrollera. Det intressanta kan vara att gora en
slutuppféljning av tiden for olika aktiviteter under resans gang. All information om detta finns
redan i tidsrapporter sa det &r bara att ateranvanda.

Kvaliteten aterkopplas genom att en slutbesiktning gors dar en extern besiktningsman gar
igenom fysiska detaljer i bygget och dven teoretiskt i form av de listor som forts under
arbetets gang. Sa lange S3 varit noggrann med specifikationen och kan visa upp en
avvikelserapport brukar det ordna sig. En annan viktig del i utvérderingsarbetet ar
erfarenhetsaterforingen. Det handlar om att fanga upp unika och intressanta saker med
projektet, exempelvis hur ett nytt material fungerade.

Arbetsmoment | Typ Informationskélla | Objekt | Anvéndning Styrmedel
Slutméte Rapporter Projekt | Prestationsmdtning | Rapportering
Slutbesiktning Budgetering
Egna erfarenheter Prestationsmatning
Aterkoppling | Kostnader Projektbudgeten Projekt | Prestationsmétning | Budgetering
Prestationsmatning
Aterkoppling | Tid Tidsplanen Projekt | Prestationsmétning | Rapportering
Tidsrapporter Prestationsmétning
Aterkoppling | Kvalitet Slutbesiktning Projekt | Prestationsmatning | Rapportering
Checklistor Prestationsmatning
Utvardering | Erfarenhets- | Egna erfarenheter Foretaget | Prestationsmatning | Larande
aterforing

Tabell 4.15: Anvandning av information och styrmedel i utvarderingsfasen.

4.4 NCC

Detta avsnitt inleds med en kort beskrivning av NCC. Dérefter aterges tre intervjuer med
projektledare pa foretaget.

4.4.1 Foretagsbeskrivning

Foretaget NCC ar ett betydligt yngre foretag an Vagverket och Skanska. Bolaget bildades i
och med att JCC och ABV ar 1988 gick samman och bytte namn till NCC, Nordic
Construction Company. Liksom Skanska verkar foretaget bade nationellt och internationellt.
Pa den nordiska marknaden ar NCC nast storst i hard konkurrens med Skanska och Peab.

| huvudsak &gnar sig foretaget at tva stora omraden, vagar och bostader, under namnen NCC
Roads och NCC Property Development. | denna studie ar det enbart den forstndmnda delen av
bolaget som vi fokuserar pé. VarsS karnverksamhet bland annat ar asfalt, belaggning och vagunderhall. Under
NCC Roads finns avdelningar for respektive land. | Sverige bendmns avdelningen NCC
Construction Sverige och har dver 8000 anstéllda. Dessa &r spridda Gver de olika geografiska
omradena; Sodra, Vastra, Ostra, Stockholm, Mellersta och Norrland.
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Inom NCC bendmns de som driver projekt som platschef eller projektledare. Termen
projektledare anvénds framst vid stora projekt och termen platschef vid mindre projekt. Men
aven vid mindre projekt betraktar foretaget platschefen som ansvarig. Precis som for
Vagverket och Skanska har projektledare pa NCC ansvar for ekonomi, personal, tid och
kvalitet. De projektledare som vi intervjuat befinner sig pa féljande plats i foretagets hierarki:

NCC Wist
Regionchar

Arbetschef | [ Arbetschefr Arbetscher | Arhetschef

Projektledare/
Platscherer

( Externt anlitade ‘ ( ¥Tkesarhetare som ‘

enireprendrer tillhor NCC

Figur 4.4: Organisation NCC Anlaggning. Kélla: Intervjuer och NCC:s hemsida

4.4.2 Projektledare: N1

N1 menar att det ansvar som projektledare har frdmst handlar om tre saker; ekonomin,
produkten och de anstéllda.

Planeringsfasen

Det viktigaste vid planeringen av projekt ar att det finns tillrackligt med tid till att planera.
Ofta ar alltfor lite tid avsatt for planering vilket kan paverka projektet utgang. For ovrigt ar det
viktigt att lasa in sig pa jobbet sa att kunskapen finns nar projektet val ska starta. Vid
startmotet som sedan halls &r det framst tva saker som ar viktiga att fora fram. Att projektet
far ratt resurser samt att det reds ut vad som ar kritiskt i projektet. Med kritiska aspekter avses
svara arbetsmoment, exempelvis vilka delar som det ar brattom att genomfora och vilka inkop
som ar osakra. Vid planeringen anvands framst egna erfarenheter och specifikationen fran
bestéllaren. Dessutom brukar en viktig kalla till kunskap vara att prata med den som har
raknat fram den ursprungliga kalkylen vilket gors vid startmétet. Med all fakta pa bordet gor
N1 en egen projektkalkyl som jamfors med den ursprungliga. Denna justeras utifran egna
kunskaper, telefonsamtal med kollegor samt utifran redovisningsinformation fran tva olika
system och resultatet blir projektbudgeten. | det ena systemet hamtas uppgifter om exempelvis
aktuella avtal avseende olika material. | det andra systemet, ERFA, finns erfarenheter fér hur
lang tid olika saker kan ta att genomfora. Bada systemen &r viktiga men anvands inte primart.

Vid organisering av projektet ar det centralt att fokusera pa att fa till en mix med olika
erfarenheter, aldrar och kunskaper i projektteamet. Det beror mycket pa vilken typ av jobb det
ar hur bra sammansattningen blir. Sa har beskriver N1 hur strukturen pa ett projekt ser ut:
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"Bade i mitt nuvarande arbete och dven generellt burkar forhallandet mellan antalet anstallda
arbetsledare och yrkesarbetare vara 1:4-5. Det innebéar att det ar 4-5 ganger sa manga
yrkesarbetare som tjansteman pa en arbetsplats. Vidare kan man saga att vi har ungeféar halften
av yrkesarbetarna i de egna leden och halften &r externt anlitade. | just det har projektet &r
nastan alla yrkesarbetare snickare eller markarbetare men det varierar fran projekt till projekt. |
detta specifika projekt har vi lyckats behélla néstan hela gruppen under hela projektet, mest for
att det pagar under en ganska kort tidsperiod. Samma kérna av manniskor har for 6vrigt arbetat
pa flera projekt i rad nu eftersom det har fungerat bra.”

Information om vilka arbetare som &r lampliga och tillgangliga hamtas fran chefer. Om
arbetet sker pa en ny geografisk plats kan dven kollegor vara en bra kalla for att fa tips om
kompetent personal. Nar extern personal kallas in maste aven ekonomin dvervagas da det kan
finnas en majlighet att spara pengar.

Arbetsmoment Informationskélla | Objekt Anvandning Styrmedel

Startmote Projektkalkyl Projekt Beslutsfattande Projektkalkyl
Byggspecifikation
Kollegor
Overordnad chef
Egna erfarenheter

Skapa projektbudget Projektbudget Projekt Beslutsfattande Budgetering
Kollegor Kontrollsystem
Kontrollsystem
Egna erfarenheter

Projektorganisering Chefer Projekt Beslutsfattande Organisationsform
Kollegor

Tabell 4.16: Anvandning av information och styrmedel i planeringsfasen.

Genomfdrandefasen

For att fa ett projekt ska bli lyckat kravs bra planering och att alla aktorer halls informerade
om projektets mal. Det gors genom att visa ritningar, specifikationer samt ekonomisk
information for hur genomférandet ska ga till. Det galler alla, fran 6verordnade chefer till
yrkesarbetare som kanske bara lanas in for ett par dagars arbete.

Annars ar kvalitet grunden for ett framgangsrikt projekt. Bestéallaren maste fa det som 6nskas,
ett projekt kan aldrig vara framgangsrikt bara genom ett positivt ekonomiskt resultat.
Bestallare aterkommer i framtida projekt och da ar en bra relation och gemensam uppfattning
om kvalitet central. Tiden &r ocksa viktig eftersom béter ges om en tid dverskrids.

For att folja upp ovan ndmnda faktorer anvands olika typer av information. For att kontrollera
kostnaderna anvéands systemet E-analys varje dag. Det &r inte svart att kontrollera kostnader
under projektet, det svara ar att se slutkostnaderna. For att fa en uppfattning om hur projektet
ligger till kan N1 med hjalp av redovisningsinformation gora en prognos. En sadan rapport tas
fram tre ganger per ar genom att manuellt mata in siffror i systemet. Om en prognosrapport
visar att nagot gjorts fel under forsta delen av ett projekt kan N1 leta orsaker, sétta in atgarder
och anméla problemen till hdgre chefer i tid.

| slutdandan &r det viktiga mattet vinstmarginalen. En arbetsplats ska ge 7 % i vinst och
foretaget i stort ska ha en vinstmarginal pa 2 %. Mellanskillnaden ska técka personal som inte
arbetar pa byggnadsplatsen, sasom administration. For att se hur projektet ligger till
ekonomiskt kan dven den mer fundamentala varianten anvandas, fakturasaldo. Minus pa
saldot innebdr rantekostnader. Det undviks genom att skicka fakturor snabbt och betala i tid.
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For att folja upp den ekonomiska situationen hamtas saledes information fran bokforda
intdkter och kostnader, databaser samt en egen vardering av lagret.

For att kontrollera tiden gors olika avstamningar mot en férutbestamd tidsplan. Det centrala ar
att halla koll pa att alla aktiviteter blir klara i ratt tid. Om osakerhetsmoment kan reduceras
brukar tiden ordna sig. Kvaliteten kontrolleras med hjalp av checklistor. Sadan uppféljning
gors kontinuerligt for att sékerstdlla det som bestéllaren vill ha. Om det behtvs gora
komplicerade matningar kan N1 be om hjalp utifran, antingen fran bestallaren sjélv eller fran
annan extern expertis. Féljande exempel pa osékerhet har forekommit i N1:s senaste projekt:

o Osdkerhet kring att material inte ska levereras i tid eftersom det ror en specialbestélining.
Skulle materialet inte hinna fram maste andra aktiviteter vanta. Materialet ar ett krav fran
bestallaren for att uppna ratt kvalitet.

o Ratt resurser till olika aktiviteter, speciellt nar ndgon med specialkunskap utifran ska tas in
under kortare tid. Finns inte personen tillganglig kan momentet fa vénta, vilket kostar.

Det som gors for att minska osakerheten &r tatare kontroller och att fraga andra om rad. Det
vanliga &r att N1 bildar sig en egen uppfattning av situationen.

Arbetsmoment | Typ Informationskélla | Objekt Anvandning Styrmedel

Folja upp Kostnader | Kontrollsystem Projekt Prestationsmétning Kontrollsystem
Prognosrapport Rikta uppmarksamhet | Rapportering
Fakturakontroll Prestationsmatning
Vinstmarginal

Folja upp Tid Tidsplan Projekt Prestationsmatning Prestationsmatning

Rapportering

Folja upp Kvalitet Checklistor Projekt Prestationsmétning Prestationsmatning
Extern expertis Kund

Hantera Kollegor Projekt Beslutsfattande Beslutsprocesser

osakerhet Kontroller Kund
Egna erfarenheter

Informera Ritningar Projekt Kommunikation Prestationsmétning

intressenter Specifikation Projekt Prestationsmdtning

Tabell 4.17: Anvandning av information och styrmedel i genomférandefasen.

Utvarderingsfasen

Utvarderingen inleds med ett slutméte. Dar brukar de kalkylansvariga vilja bli uppdaterade
med information om exempelvis andrade materialpriser eller om nagon aktivitet kan
genomforas snabbare och effektivare an tidigare. | det senaste projektet fick N1 bland annat i
uppgift att fokusera pa foljande punkter till aterkopplingen vid slutmotet:

e Ett nytt material skulle testas for forsta gangen. Den kalkylansvariga hade tvingats gora en
kvalificerad gissning avseende kostnaden. Eftersom materialet bedémdes vara ett viktigt
material i framtiden ville kalkylansvarig ta del av kunskaper om kostnaderna.

¢ En ny metod skulle anvéandas for att gjuta en del av en byggnad. Eftersom momentet var
unikt for projektet men det var mojligt att momentet skulle komma att utforas igen i
framtiden behdvdes information om denna metod sparas.

For att kunna gora uppféljningar gor N1 egna berakningar som skrivs ned pa papper eller i
datorn efterhand. Om det handlar om ekonomi eller tid kan jamforelser géras med budget och
tidsrapporter. Den ekonomiska aterkopplingen gors pa samma satt som under genomforandet.
Ett tillagg i utvarderingsfasen ar att aven projektmal gas igenom.
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| Gvrigt gors utvardering av vad som har varit bra och daligt med projektet. Det géller bade
internt och externt eftersom &ven bestallaren informeras om synpunkter. Det kan exempelvis
géalla huruvida tiden som tilldelats projektet varit for knapp. Internt &r det framst
organisationen som ar viktig att utvardera. Diskussionen brukar kretsa kring om
sammansattningen av projektdeltagare varit den ratta. Den informationen kommer fran N1.

Arbetsmoment | Typ Informationskélla | Objekt Anvandning Styrmedel
Aterkoppling | Kostnader Kontrollsystem Projekt Prestationsmatning | Prestationsmétning
Prognosrapport Kontrollsystem
Fakturakontroll Rapportering
Vinstmarginal Budgetering
Aterkoppling | Tid Tidsplan Projekt Prestationsmatning | Prestationsmétning
Rapportering
Aterkoppling | Kvalitet Slutbesiktningen Projekt Prestationsmatning | Prestationsmétning
Projektmal
Utvardering | Erfarenhets- | Egna erfarenheter Foretaget | Prestationsmétning | Larande
aterforing Projektbudgeten Rapportering
Tidsrapporter Budgetering
Utvardering | Braoch Egna erfarenheter Foretaget | Prestationsmétning | Larande
daligt Anstallda Prestationsmatning

Tabell 4.18: Anvandning av information och styrmedel i utvarderingsfasen.

4.4.3 Projektledare: N2

I N2: s arbetsuppgifter ingar att ansvara for att bestéllaren far den efterfragade produkten och
att projektet nar de resultat som foretaget dnskar.

Planeringsfasen

Planeringsarbetets viktigaste del ar att fa klart for sig vilka projektets forutsattningar ar och
hur projektmalet ska uppnas. Pa startmétet galler det sedan att se till att fa de resurser som
kravs och att forsakra sig om att kalkylen verkar rimlig genom att ga igenom den ekonomiska
informationen. Darefter raknas en projektbudget fram utifran kalkylen, oftast handlar det om
att anvanda sig av kalkylen i stort sett rakt av. Ibland tvingas N2 gora justeringar i kalkylen.
Framst handlar justeringarna om hur lang tid vissa moment beraknas ta i tid och darmed kosta
i termer av personaltimmar. Att hans uppfattning pa den punkten ibland skiljer sig fran den
som satt upp kalkylen tror han beror pa att de som raknar pa kalkylen inte ar ute pa
arbetsplatserna sa ofta. For att forbattra detta har foretaget ett erfarenhetssystem.

Nar projektteamet ska sattas samman ligger fokus pa att fa arbetare med ratt kompetens. Ett
bra satt for att fa kompetenta arbetare ar att ringa betrodda kollegor for att fa tips. Speciellt
nar arbetare fran externa bolag ska anlitas. Varje aktivitet maste "flyta smartfritt” och da har
N2 oftast inte rad att ta in folk som inte klarar av uppgiften pa utsatt tid. | projektbudgeten
finns siffror om vad anstillda far kosta. Vid stora projekt ar det ibland svart att behalla
arbetare under hela projektet trots att det ar nagot som efterstravas.
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Arbetsmoment Informationskélla | Objekt Anvéndning Styrmedel

Startmote Specifikation Projekt Beslutsfattande Projektkalkyl
Projektkalkyl

Skapa projektbudget Erfarenhetssystem | Projekt Beslutsfattande Kontrollsystem
Egna erfarenheter Budgetering
Projektkalkyl Projektkalkyl

Projektorganisering Egna erfarenheter | Projekt Beslutsfattande Organisationsform
Kollegor Anstéllda Budgetering
Projektbudgeten

Tabell 4.19: Anvandning av information och styrmedel i planeringsfasen.

Genomfdrandefasen

Ekonomi och kvalitet ar det som N2 framst fokuserar pa under genomforandet av projektet.
Har projektets planeringsarbete gjorts grundligt ar forutsattningarna goda for att lyckas med
dessa faktorer. Dessvérre uppkommer néstan alltid saker som inte kunnat forutses. Det kan
vara bestallaren som kraver ett material som &r svart att anvanda eller arbetarna som inte
hinner med i den takt som planerats. For att kunna folja upp projektbudgeten under projektets
gang och for att gora prognoser anvands redovisningsinformation fran ekonomisystemet.
Prognosen gors genom att avgora hur langt varje kalkylerad post har kommit och hur mycket
resurser som kravs for fardigstallandet av aktiviteten. Varje aktivitet har en kalkylerad post.
De poster som N2 tittar pa ar bland annat kostnader for material och antal arbetstimmar for
personal som budgeterats for en aktivitet. Darefter handlar det om att bedoma hur manga
procent som genomforts och att precisera exakt ar mycket svart. Rapporter visar hur projektet
ligger till och prognoser mojliggor for aktioner, for att fordndra det prognostiserade
slutresultatet.

Kvaliteten kontrolleras med hjalp av checklistor, vilka innehaller krav som ska uppfyllas.
Uppfylls kraven under projektets gang sa kommer den slutliga besiktningen troligen att
lyckas. For att uppfylla kraven i checklistorna gors tekniska prover och olika tester. Det kan
handla om att testa om en bropelare har rort sig efter en manads tid. Nar det rader osékerhet i
kvalitetsarbetet ringer N2 runt till kollegor, men lika ofta tvingas han testa sig fram sjalv med
egen erfarenhet som grund. Avvikelserapporter ar viktiga nér det géller kvaliteten eftersom de
visar vad foretaget byggt som inte foljer arbetsspecifikationen. Om N2 stéter pa oférutsedda
handelser som inte bestillaren preciserat ska detta direkt meddelas. Att halla koll pa
intakterna fran bestallaren ar lika centralt som att halla nere kostnaderna.

For att kontrollera tiden anvénds tidsplanen. N2 menar att han oftast har bra koll pa hur
projektet ligger till gentemot tidsplanen, men han stammer dnda av mot tidsplanen i stort sett
dagligen. Det ar viktigt att hela tiden skapa forutsattningar for att tidsplanen ska kunna hallas.
Detta kan exempelvis goras genom att forsoka undvika att raka ut for driftstopp genom att se
till sa att det material som kravs finns tillgangligt. For att hantera sadan osékerhet anvéands
exempelvis egen erfarenhet och erfarenhetssystemet. Osédkerhet kan reduceras genom att fa
information om kostnader for specialmaterial fran andra projektledare.

N2 menar att information om projektets lage bor spridas till alla i projektet for att skapa
forstaelse och engagemang. Om alla projektdeltagare vet hur projektmalet ska nas och
kontinuerligt informeras om projektets tillstdnd och eventuella avvikelser och forandrade
forutsattningar kommer det resultat som projektet uppnar bli sa bra som mojligt.
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Arbetsmoment | Typ Informationskalla | Objekt Anvandning Styrmedel
Folja upp Kostnader | Ekonomisystem Projekt Prestationsmatning Kontrollsystem
Projektbudgeten Rikta uppmérksamhet | Budgetering
Prognosrapporter Rapportering
Folja upp Tid Tidsplanen Projekt Prestationsmatning Rapportering
Folja upp Kvalitet Checklistor Projekt Prestationsmatning Rapportering
Kollegor
Egna erfarenheter
Awvikelserapporter
Hantera Egna erfarenheter Projekt Beslutsfattande Kontrollsystem
osakerhet Erfarenhetssystemet Beslutsprocesser
Informera Rapporter Anstéllda | Kommunikation Rapportering
intressenter

Tabell 4.20: Anvandning av information och styrmedel i genomférandefasen.

Utvarderingsfasen

Utvarderingen av projektet handlar framst om tva centrala delar. Cheferna vill forstas veta hur
projektet gatt ekonomiskt och bestallaren vill vara saker pa att han fatt den kvalitet pa
produkten som han kravt. Om inte kvaliteten uppnatts kan det innebara att kompletterande
arbeten fordras. Kvaliteten kontrolleras med hjélp av slutbesiktningen och avvikelserapporten.
Tillsammans brukar de ge en bra bild om réatt kvalitet uppnatts. Oftast vet N2 redan ett tag
innan projektet ar avslutat hur resultatet kommer att bli tack vare den information som ges vid
prognostiseringar. Projektets resultat ska tdcka samtliga kostnader for alla delar i fOretaget
som varit inblandade i projektet samt ge en vinst. Informationen som anvands for att folja upp
kostnader hamtas fran ekonomisystemet och jamfors med budgeten. Vid stora avvikelser soks
det efter forklaringar, men oftast vet alla redan om vad avvikelserna beror pa.

Den andra saken som N2 anser vara central vid utvarderingsarbetet ar att fa beratta om plus
och minus med foreteelser som inte har med pengar och kvalitet att géra. Det ar viktigt att
formedla hur medarbetare fungerat, speciellt de som &r externt anlitade. Om de fungerat bra &r
det centralt att forsoka behalla dessa aven i kommande projekt. Aven andra erfarenheter
formedlas. Framst galler det vad som har varit unikt med projektet. Oftast far N2 reda pa vad
han ska fokusera pa redan innan projektet, i samband med startmotet.

Arbetsmoment | Typ Informationskélla | Objekt Anvandning Styrmedel
Aterkoppling | Kostnader Vinstmarginal Projekt Prestationsmdtning | Kontrollsystem
Ekonomisystem Prestationsmatning
Projektbudgeten Budgetering
Aterkoppling | Kvalitet Slutbesiktningen Projekt Prestationsmatning | Prestationsmétning
Awvikelserapport Kund Rapportering
Utvardering | Erfarenhets- | Egna erfarenheter Foretaget Prestationsmatning | Larande
aterforing Prestationsmatning
Utvardering | Braoch Egna erfarenheter Organisation | Prestationsmatning | L&rande
daligt Prestationsmétning

Tabell 4.21: Anvandning av information och styrmedel i utvarderingsfasen.
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4.4.4 Projektledare: N3

For N3 innebér projektledararbetet ett ansvar for att projekt genererar vinst och att det blir
klart i tid.

Planeringsfasen

| startskedet av planeringsarbetet handlar mycket av N3:s vardag om att pa basta satt fordela
arbetsuppgifter. Grunden for bemanningen sker pa ett startméte. P4 det motet beskrivs
ramarna for projektet och hur huvudkarnan av anstallda kommer att se ut. Ovriga aspekter
som diskuteras ar kvalitet och miljo, nédvandiga inkdp och 6vriga funderingar som kan vara
varda att beakta. Det centrala & genomgangen av projektkalkylen, vilken &r grunden till att
just NCC fick jobbet av bestallaren. Genomgangen skéts av kollegorna pa kalkylavdelningen.

Efter motet dgnar N3 vanligtvis nagra dagar at att ga igenom kalkylen for att kontrollera att
allt ser korrekt ut. Andringar som gérs baseras framst pa egna kunskaper men ocksa pa samtal
med betrodda kollegor. Information anvands framst till att fatta beslut, exempelvis om
maskinkostnader. Darefter kan projektbudgeten fastslas och den slutliga organiseringen av
projektet kan ta vid. Det arbetet handlar framst om att ta beslut om hur stor styrka som kravs i
form av personal. Projektbudgeten visar normalt sett hur detta ska se ut men vad den inte visar
ar kompetenserna. | det avseendet handlar det om att anvanda sig av egen erfarenhet och
eventuellt om att prata med chefer om vilka arbetare som ér tillgéngliga.

Arbetsmoment Informationskélla | Objekt Anvandning Styrmedel

Startmote Projektkalkyl Projekt Beslutsfattande Projektkalkyl
Kollegor

Skapa projektbudget | Projektkalkyl Projekt Beslutsfattande Budgetering
Egna erfarenheter Projektkalkyl
Kollegor

Projektorganisering | Projektbudget Projekt Beslutsfattande Organisationsform
Chef Anstéllda Budgetering
Egen erfarenhet

Tabell 4.22: Anvandning av information och styrmedel i planeringsfasen.

Genomfdrandefasen

Hur genomforandet gar till bestams av flera olika faktorer. En sadan sak &r huruvida projektet
ar en totalentreprenad eller om underentreprenader férekommer. Med det menas om NCC i
sin tur séljer vidare vissa delar av bygget till 1agst bjudande. 1 N3:s senaste projekt saldes allt
palningsarbete till en annan firma. Detta paverkar bade arbetet med tids- och
kostnadsuppfoljning. Tidsplanen paverkas genom att ansvaret for att en del ar klar i tid
delegeras. Projektbudgeten paverkas genom att kostnader for underentreprenader finns med
som en av huvuddelarna i budgeten. Projektbudgeten bestar i stora drag av foljande delar;
materialkostnader (inkOpspriser fran system), installationer, maskinkostnader, léner och
underentreprenader.

Arbetet med aterkoppling av den ekonomiska biten gar till sa att den faktiska kostnaden
jamfors med information fran ett kostnadsstyrningssystem, vilket talar om vad saker far kosta
enligt budget. N3 haller dven fakturor under stdndig bevakning. Var tredje manad gors
prognoser for att se om projektet ligger till som det ska. Det kan handla om ett avklarat
moment men ocksa for hur mycket kostnader for asfalt varit under manaden. Bestéllaren far
manadsvis faktureras for avklarade moment.
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Tiden for projektet foljs upp gentemot tidsplanen. Ibland visar kontroller att projektet ligger
fel till och da kan tidsplanen andras. Kontraktstiden for nar projektet maste vara klart star
dock fast. En vecka forsenat arbete for ett projekt vart 10 mkr brukar kosta 50 tkr, det vill
saga en straffavgift pa en halv procent. Detta dr nagot man vill undvika aven for foretagets
anseendes skull. Det géller att agera snabbt for att hitta orsaken, vélja handling och sétta in
atgard. Da handlar det mycket om erfarenhet fran tidigare projekt och tidsrapporter, men aven
om ekonomiska Gvervéagningar.

Kvalitet aterkopplas genom kontinuerlig kontroll enligt ett upprattat program. Det bygger pa
att kritiska moment rérande kvalitet har analyserats men ocksa pa givna bestammelser. For
varje jobb finns vissa prestationsmatt att styra efter nar det galler kvalitet och miljé. Det kan
handla om att fa noll fel vid slutbesiktningen eller att fa en néjd kund. For att uppfylla dessa
kravs rapportering om bland annat vilka avvikelser som intréffat.

Kritiska moment som ndmns ovan ar ett av de fall dar N3 sdger sig uppleva osékerhet i
arbetet. Det kan forutom miljo och kvalitet ocksa handla om sakerhet och beslut om att plocka
in extra arbetare nar tiden tryter. Det ar alltid svart att veta om ratt bedomning gors. For att
reducera osékerheten anvander N3 framst egna erfarenheter och ekonomisk information fran
system.

Under projektets gang ar det framst tva aktorer som informeras. For det forsta vill chefer ha
information rdrande ekonomi och tid. Den informationen kan de foérvisso hdmta sjélva ur
systemen, men normalt far de information i samband med méten. Da kommer informationen
fran kostnads- och tidsrapporter. De andra intressenterna som N3 haller informerade ar de
egna aktorerna. De far information informellt ganska ofta. Framst ror det tid och kvalitet.

Arbetsmoment | Typ Informationskélla | Objekt | Anvindning Styrmedel
Folja upp Kostnader | Projektbudget Projekt | Beslutsfattande Budgetering
Egna erfarenheter Prestationsmatning Kontrollsystem
Ekonomisystem Prestationsmadtning
Folja upp Tid Tidsplanen Projekt | Prestationsmétning Rapportering
Egna erfarenheter Rikta uppméarksamhet | Prestationsmatning
Folja upp Kvalitet Kontrollprogram Projekt | Prestationsmétning Prestationsmatning
Awvikelserapport Kund Rapportering
Hantera Kontrollsystem Projekt | Beslutsfattande Kontrollsystem
osakerhet Egna erfarenheter
Informera Rapporter Projekt | Kommunikation Rapportering
intressenter

Tabell 4.23: Anvandning av information och styrmedel i genomférandefasen.

Utvarderingsfasen

Utvarderingsfasen av ett projekt praglas enligt N3 av en mangd fragor:

e Har projektet gatt som det var tankt?
e Vad har gatt bra/fel?
e VVad har vi lart 0ss?

o Har projektbudgeten stamt?

Normalt sett har foretaget ett slutméte dér mycket av detta dryftas. Nar kostnaderna foljs upp
sker det pa samma satt som tidigare under projektet. Nu gors dock en slutkoll med hjalp av
ekonomisk information fran ekonomisystemet. Totalt har N3 ett krav pa att klara
vinstmarginalen vilken ocksa raknas fram. Tiden aterkopplas pa samma vis som ovan och en
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avstamning kan ocksa goras gentemot kunden. Tidsplanen och manadsrapporter ar framsta
informationskéllan. Kvalitet féljs upp i samband med slutbesiktningen tillsammans med
kunden. DA anvands, forutom mer praktiska berakningar, bland annat rapporter och
checklistor. Internt méts aven hur val N3 uppfyllt de uppstédllda projektmalen. Till detta
anvands en enkéat som skickas till kunden. Enkéaten ska ger svar pa hur nojd kunden ar.

Slutligen aterfors kunskap om vad som fungerat bra och daligt i projektet. Da handlar det
framst om N3:s erfarenheter med stdd av rapporter. Ekonomiskt kan en utvérdering av
personal vara intressant. Ny kunskap fangas upp och sprids med hjalp av ett
erfarenhetssystem sa att hela organisationen kan fa del av denna, inte minst kalkylerarna.

Arbetsmoment | Typ Informationskélla | Objekt | Anvandning Styrmedel

Aterkoppling | Kostnader Projektbudget Projekt | Prestationsmatning | Kontrollsystem
Vinstmarginal Prestationsmatning
Ekonomisystem

Aterkoppling | Tid Tidsplan Projekt | Prestationsmatning | Rapportering
Rapporter Prestationsmatning

Aterkoppling | Kvalitet Slutbesiktning Projekt | Prestationsmatning | Rapportering
Matt miljo, kvalitet | Kund Prestationsmatning
Rapporter
Checklistor
Enkat

Utvardering |Erfarenhets- | Egen erfarenhet Foretaget | Prestationsmétning | L&rande

aterforing Rapporter Kontrollsystem

Tabell 4.24: Anvandning av information och styrmedel i utvarderingsfasen.
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5 Analys

Kapitel 5 bestar av resultaten fran jamférelsen av empirin och den tidigare forskningen.
Analysen &ar uppdelad i avsnitt utifrdn projektets faser. Varje avsnitt innehaller en
sammanfattande tabell som visar hur redovisningsinformation anvands och ar utformad.

5.1 Inledning

Det framgar redan tidigt i denna uppsats att den tidigare forskningen inom detta
problemomrade &r begransad. Det innebar att resultaten som framkommer i denna analys
jamfors med tidigare forskning som inte till fullo dverensstdammer med denna studie. Det
finns flera studier som beskriver anvandning och utformning av redovisningsinformation men
fa som beskriver hur det ser ut for projektledare pa lagre niva. Tva studier som tangerar
foreliggande uppsats ar Veeken & Wouters (2002) och Lind (1996). Genom att plocka ut
delar ur namnda studier, samt ur évriga teorier som ar forenliga med var studie, anser vi att
jamforelser med det insamlade materialet ar mojligt att gora. FOr att pa basta satt kunna
beskriva och forklara vilka typer av information och styrmedel som projektledare anvander
sig av och hur anvéandningen ser ut utgdr vi fran projektstyrningens arbetsmoment. Det ar i
dessa moment anvéndningen av redovisningsinformation och styrmedel sker. | slutet av varje
avsnitt har vi gjort en sammanstélining i tabellform av hur anvandningen och utformningen av
redovisningsinformation ser ut i de olika faserna. Siffrorna i tabellerna har réknats fram
genom att fanga upp de aktiviteter da redovisningsinformation anvéands for respektive
projektledare. Namner en projektledare exempelvis att han anvander materialkostnader och
personalkostnader innebdr det raden nedan. Sager en projektledare mer allmant att han
anvander budgeten radknas det som en enhet.
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Tabell 5.1: Forklaring till tabeller i analysen. Egen sammanstalining.

5.2 Planeringsfasen

I detta avsnitt beskrivs och forklaras vilka typer av information och styrmedel som anvénds i
planeringsfasen av ett projekt utifran empirin och tidigare forskning. Avsnittet innehaller
ocksa en analys av hur anvandningen av information och styrmedel ser ut.

5.2.1 Typer av information

Finansiell och ickefinansiell information

Tidigare forskning visar att redovisningsinformation spelar en viktig roll vid planering
(Bjornenak och Olson 1999). Traditionellt sett har ibland anvandningen av
redovisningsinformation likstéllts med finansiell information fran exempelvis
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ekonomisystem. Forskningen pekar dock pad behovet av att inkludera ickefinansiella
matomraden. Det beror delvis pa att ledare pa lagre niva har mer ickefinansiell information
tillganglig an hogre ledare (Emanuel et al. 1995). Var studie visar att samtliga projektledare
pa operationell niva anvander sig av bade finansiell och ickefinansiell information under
planeringsfasen. Resultatet ligger i linje med den tidigare forskningen eftersom intervjuerna
visar att vissa av projektledarna endast vid enstaka tillfallen anvénder finansiell information.

En forklaring till resultatet ar det som Lind (1996) namner, ndmligen att lagre chefer oftast
foredrar ickefinansiell information. Tidigare forskning visar att projektledare séllan forlitar sig
pa finansiell information som finns tillganglig nar beslut ska fattas (Veeken & Wouters 2002),
vilket standigt sker i planeringsfasen. En annan forklaring till anvdndandet av den
ickefinansiella informationen &r att planeringsarbetet till stor del handlar om att bestdmma
ickefinansiella ting sasom tidsplanering, utreda kritiska moment och hitta ratt personal. Det
som gor att alla trots allt anvander den finansiella informationen ar att beslut dven maste tas
om hur kostnader for personal, material och maskiner ska se ut i budgeten.

Framtids- och datidsorienterad information

Studiens teoriavsnitt visar att beslutsfattare pa lagre niva framst har anledning att anvanda
framtidsorienterad information i planeringsfasen eftersom datidsorienterad information ofta
kommer en projektledare till del forst i samband med aterkoppling (Thoren 1995). Var studies
resultat visar precis detta. Den framtidsorienterade informationen &r namligen dominant i
planeringsfasen eftersom samtliga projektledare ofta anvénder sig av denna typ av
information. Framst anvander projektledarna sadan information nar budget och tidsplaner ska
upprattas eftersom mycket da handlar om att hantera de forvantningar som finns pa projektet.
Den datidsorienterade informationen som nagra av projektledarna trots allt anvander i
planeringsfasen brukas vid kontroll av avtal om fasta inkdpspriser. Det ar inte speciellt
underligt att nastan enbart framtidsorienterad information anvénds i planeringsfasen. | det
skedet handlar mycket om projektets utsikter och om att ga igenom Kkritiska moment.
Framtidsorienterad information kan hjélpa till att hantera sadan osakerhet (Chenhall & Morris
1986). Orsaken till att inte datidsorienterad information anvands i stor utstrackning kan
tillskrivas att det annu inte finns nagra prestationer att félja upp.

Intern och extern kélla

Studier visar att bade interna och externa kallor har betydelse for projektledares arbete
(Duncan 1998). Vi har inte lyckats hitta nagon tidigare forskning om hur anvandandet av
kallor brukar se ut specifikt vid planeringsarbete av projekt. Darfor far resultatet i empirin sta
modell. Undersdkningen visar att interna kallor anvéands i planeringsfasen. Framst anvéands
egna erfarenheter, kollegor, kontrollsystem och kalkylen. Enda tillfallet da en extern kalla
anvandes var nar extern experthjdlp behdvdes vid beddémning av kritiska moment.
Intervjuerna visar dven att vissa projektledare anvander fler informationskéllor &n andra. Att
interna kallor dominerar i planeringsarbetet kan bero pa att vi enbart studerat stora foretag
som har mycket kunskap inom organisationen. Det borde vara svarare rent ekonomiskt for
mindre foretag att ha anstallda inom alla de expertomraden som byggbranschen kraver. Att
egna erfarenheter ofta anvands kan bero pa att alla som intervjuades hade flera projekt bakom
sig och darfor inte direkt ansag sig behdva nagon hjalp utifran.

Formell och informell information

Duncan (1998) menar att bade den formella och informella informationen har betydelse for
projektledare. Enligt McKinnon och Bruns studie (1992) ar medarbetare och rapportering tva
viktiga kallor for information. Var undersokning visar i likhet med deras studie att bade
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formell och informell information anvénds av samtliga projektledare. Det ar dock Klar
dominans for anvandningen av de informella kéllorna i form av telefonsamtal till kollegor och
egna kunskaper. Den formella informationen kommer framst fran kalkylen och fran
kontrollsystem. En orsak till att den informella informationen valjs framfér den formella kan
bero pa att formell information kommer for sent till beslutsfattaren for att anvandas (Emanuel
et al. 1995). Det gar kanske snabbare att ringa en betrodd kollega an att séka i kontrollsystem.
Det ar dock ingen tvekan om att formella kéllor sdsom projektbudgeten spelar en viktig roll i
planeringsfasen. Aven kontrollsystemen verkar behdvas for att kontrollera detaljer.

Interna och externa objekt

Forskningen som tas upp i denna studie visar att den internt refererande informationen allt
oftare kompletteras med information om externa objekt (Bjornenak & Olson 1999). Nér det
galler den interna informationen sa handlar den ofta om projektet och organisationen (Duncan
1998). Intervjuerna visar att projektledarna enbart anvdnder sig av internt refererande
information i planeringsfasen. Att ingen externt refererande information anvénds kan
forklaras av att det vid planering handlar om att bestdmma saker som ror projektet och darfor
ar det inte speciellt ovantat att all information handlar om detta objekt.

5.2.2 Anvandning av information

Planeringsfasen handlar bland annat om att ta beslut om projektorganisation, resursatgang,
tidsplaner och budget (Nordberg 2002). Det ar dven viktigt att 16sa problem med osakra
moment innan arbetet startar eftersom de annars kommer att paverka projektets genomférande
och resultat (Nordberg 2002). Intervjuerna med projektledarna visar med all tydlighet att det
ar just beslutsfattande som planeringsarbetet handlar om. Flera projektledare uttrycker, i linje
med andra studier, att information anvands for beslutsfattande nér osakra moment
forekommer (Skitmore et al. 1989). Var undersokning visar till och med att beslutsfattande &r
det enda information anvands till i planeringsfasen. Studien tyder ocksa pa att projektledarna
sinsemellan verkar anvanda redovisningsinformationen for beslutsfattande ungefar lika ofta i
planeringsfasen. Orsaken till att beslutsfattande anvands i planeringsfasen & med ovan
namnda beskrivning inte sa svar att inse. Att 6vriga anvandningsomraden inte anvands bor
bero pa att det inte finns nagot att folja upp eller nagra avvikelser att rikta uppmarksamhet
mot. Dessutom verkar kommunikation till arbetarna ske i inledningen av genomférandefasen.
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Projektledare
V1 4 |4 6 [2 11(0 |4 |7 8 |0 [0 |0 8 |0
V2 2 |2 4 |0 5 (0 [1 |4 4 10 |0 |0 4 10
S1 2 |2 4 |0 4 10 |1 |3 4 10 |0 |0 4 10
S2 2 |1 3 |0 5 10 [2 |3 3 |0 [0 |0 3 |0
S3 1 |5 5 |1 9 |0 |2 |7 6 |0 [0 |0 6 |0
N1 1 |3 3 |1 101 |3 |8 4 10 |0 |0 4 10
N2 1 |2 3 |0 6 |0 |2 |4 3 |0 [0 |0 3 |0
N3 3 |3 5 |1 8 |0 (1 |7 6 |0 [0 |0 6 |0
Summa 16 | 22 3315 58 |1 |16 |47 380 [0 |0 3810

Tabell 5.2: Anvandning och utformning av information i planeringsfasen.
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5.2.3 Anvandning av olika typer av styrmedel

Teoriavsnittet visar att upprattande av projektplan och organisering ér de arbetsmoment som
projektledare framst dgnar sig at i planeringsfasen av ett projekt (Norberg 2003). Att forma
organisationen ar i sig ett styrmedel (Lock 2000) for att exempelvis fordela resurser pa basta
satt. Nagra av projektplanens huvudomraden &r budgeten och kalkylen (Norberg 2003).
Dessa styrmedels anvandningsomraden visar att de har en funktion att fylla i planeringsfasen.
For budgeteringen innebér det bland annat att planera, samordna, satta upp mal och for
kalkyleringen att berdkna kostnader och lénsamhet. Samtliga projektledare i var studie
anvander styrmedlen kalkylering och budgetering for att géra det som namns ovan. Var
understkning visar dven att projektledare anvander fler typer av styrmedel &n sa for att
hantera planeringsfasens arbetsmoment. | samband med budgetering nédmner ett par
projektledare att de nyttjar kontrollsystem for att uppgifterna i budgeten och i tidsplanen ska
bli korrekta. Det galler framst vid kontrollering av materialkostnader och tidsatgang for
kritiska moment. Samtliga projektledare anvander sig dven av styrmedlet organisationsform
nér det galler att se dver resursbehovet och att satta samman projektorganisationen.

En forklaring till projektledarnas anvandning av styrmedel i planeringsfasen ar att begrepp
som budgetering och kalkylering ar val inarbetade hos de flesta foretag. Dessutom &r det inte
speciellt underligt att inte styrmedel som prestationsmatning och rapportering anvands. Dessa
fyller en funktion forst nér det finns saker att mata eller att rapportera om.

5.3 Genomfdrandefasen

I detta avsnitt beskrivs och forklaras vilka typer av information och styrmedel som anvénds i
genomforandefasen av ett projekt utifran empirin och tidigare forskning. Avsnittet innehaller
ocksa en analys av hur anvandningen av information och styrmedel ser ut.

5.3.1 Typer av information

Finansiell och ickefinansiell information

Utvecklingen inom ekonomistyrningen visar att betoningen pa den finansiella informationen
har minskat till forman for den ickefinansiella. Bada typerna &r dock viktiga nar en
verksamhet ska drivas (Lind 1996). Liknande studier inom byggbranschen har visat att
projektledare séllan forlitar sig pa finansiell information som finns tillganglig (Veeken &
Wouters 2002). Var undersokning visar att bada typerna ar viktiga i genomférandefasen men
att den ickefinansiella informationen anvands mer frekvent. Att det ser ut pa ovanstaende satt
kan forklaras av att en stor del av projektledarnas vardag handlar om att folja upp
ickefinansiella omraden sasom kvalitet och tid. Dessutom talar flera av projektledarna om
kritiska moment som férekommer, vilka ofta handlar om sékerhet och miljo. En annan trolig
orsak till att ickefinansiell information dominerar hos projektledarna ar deras ovana att
anvénda ekonomiska rapporter och finansiell information (Lind 1996). Den finansiella
information som anvands ror framst uppféljning av poster i budgeten och fakturahantering.
Det tydliggor att projektledarna, trots att de verkar pa en lagre niva, inte klarar sig utan den
finansiella informationen.

Framtids- och datidsorienterad information

Mycket av en projektledares arbete i genomforandefasen handlar om kontrollering och
problemlésning (Maylor 2003). Den datidsorienterade informationen behovs i verksamheten
for att gora aterkopplingar (Thoren 1995). Framtidsinriktad information anvands & sin sida
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som ett hjalpmedel for att uppna forbattringar (Chenhall & Morris 1986) exempelvis genom
prognoser. Mycket av arbetet i genomférandefasen handlar alltsd om att titta tillbaka pa hur
det har gatt exempelvis genom att se pa lénsamheten under féregaende manad men ocksa om
att titta framat. I var undersokning visade det sig att den datidsorienterade informationen ar
viktigast men att bada typerna behdvs. Néastan all datidsorienterad information anvéands vid
uppfoljningar medan den framtidsorienterade forekommer i samband med att prognoser gors
for att se var slutkostnaden for projektet hamnar. Studiens resultat visar att det skiljer sig
ganska mycket bade projektledare och foretag emellan. Att datidsorienterad information
anvéands i genomforandefasen &r logiskt eftersom allt i denna fas handlar om att se vad som
skett och jamféra det med vad som é&r planerat. Att anvandandet av framtids- och
datidsorienterad information skiljer sig mellan projektledare och foretag kan exempelvis
forklaras av att vissa projektledare &r mer bendgna att anvénda prognostiseringar.

Intern och extern kalla

I genomforandefasen anvénds information fran olika kéllor for att skapa kontroll (Maylor
2003) sasom vid prestationsmatning av aktiviteter. Sadan matning kan skapas med hjélp av
interna kallor sasom kontrollsystem och budget men ocksa externa kéllor som kontakt med
bestallaren (Duncan 1998; Samuelson 2004). | var undersokning visar det sig att det framst
anvands interna kallor i genomférandefasen. Det &r till och med sa att nagra projektledare
enbart anvéander interna kéllor. De ganger som externa kallor anvéands handlar det, precis som
tidigare forskning beskriver, om kontakt med bestéallaren men ocksa om extern expertis som
radfragats om exempelvis kvalitet. Att interna informationskallor totalt dominerar
genomforandefasen kan forklaras med att all uppféljning baseras pa foretagets egna rapporter
och system. Det ar egentligen bara nér problem med kvalitet uppkommer som det kan kravas
yttre kontakter.

Formell och informell information

Burke (2003) menar att informella kanaler & nddvandiga for att sékerstélla att den dagliga
verksamheten flyter pa. Aven formell information anvéands, men mycket formell information
kommer for sent till beslutsfattaren for att kunna anvandas (Emanuel et al. 1995). Samtliga
projektledare i var studie anvander sig av bade formell och informell information i
genomforandefasen. Gemensamt for alla projektledare &r att de oftare anvéander sig av formell
information. Framst anvands formell information fran rapporter, projektbudget och
kontrollsystem. Aven den informella informationen anvénds, framst nar projektledarna
diskuterar olika moment med projektdeltagarna och nar det rader osékerhet om nagot beslut.
Nar det rader osékerhet soker projektledarna ofta information hos kollegor.

Det kan finnas olika forklaringar utifran empirin till varfor projektledarna oftare anvander sig
av formell information. En sadan &r att de anvander sig mycket av information fran
projektbudgeten, fran olika kontrollsystem och fran rapporter av olika slag nér de foljer upp
olika aktiviteter under projektets gang. Att den tidigare forskningen inte helt dverensstammer
med var undersokning kan forklaras av att den informella informationen inte framkommit
under intervjuerna. Eftersom en projektledare spenderar uppskattningsvis 90 % av sin
arbetstid at nagon sorts kommunikation (Burke 2003) borde siffran i var studie vara hogre.
Dérmed inte sagt att all kommunikation &r informell.

Internt och externt objekt

Beroende av projektets langd, komplexitet, omfattning, risk och osékerhet kommer projektets
genomforande att variera (Jacobowsky 1991; Lock 2000). Pa samma satt kommer det att styra
vilka objekt som den anvanda informationen refererar till. Var studie visar att all information
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ar hanforbar till interna aspekter. Objekten ar framst projektet i sin helhet men ocksa
exempelvis anstallda. Den logiska forklaringen till utfallet av undersékningen &r att allt som
sker under genomfdérandet fokuserar pa projektet. Projektledare pa operationell niva ansvarar
inte for saker som sker utanfor det egna projektet sasom konkurrentanalyser.

5.3.2 Anvandning av redovisningsinformation

Genomforandefasen handlar enligt den tidigare forskningen bland annat om att kontrollera,
fatta beslut och lésa problem (Maylor 2003). Dessutom bor projektledaren agna mycket tid at
att identifiera intressenternas behov av information och bestdmma lampliga séatt att uppfylla
dessa (Duncan 1998). Undersokningen visar att redovisningsinformation anvands av
projektledarna till samtliga de omraden som vi valt att studera, men i olika utstrackning.

Prestationsmatning ar det anvandningsomrade som samtliga projektledare oftast anvander
redovisningsinformationen till. Information avseende olika aktiviteter i projektet stdms
kontinuerligt av under projektets gang mot projektbudgeten, tidsplanen och mot den kvalitet
som bestallaren onskar. Relaterade studier visar att rikta uppmérksamhet anvands allt mer for
att identifiera problem och brister (Lind 1996). Med hjalp av redovisningsinformationen kan
orsaker till avvikelser hittas och nodvandiga atgarder kan sattas in (Simon et al. 1954).
Samtliga projektledare i var studie anvander sig av redovisningsinformation for att rikta
uppmadrksamhet. Framst anvands informationen till att identifiera avvikelser med hjélp av
rapporter gallande bland annat tid och kvalitet.

Samtliga projektledare anvander sig &ven av information nér beslut ska fattas. Om det sker nar
osakerhet rader anvander projektledarna oftast egna erfarenheter och information fran
kollegor. Tidigare forskning har visat att projektledaren ofta gor egna skattningar utifran
tidigare projekt istéllet for att anvanda data vid beslutsfattande (Veeken & Wouters 2002). Ett
anvandningsomrade vid prestationsmatningar ar ocksa att informera olika intressenter (Ax et
al. 2001). Samtliga projektledare kommunicerar stdndigt redovisningsinformation till olika
intressenter. Kommunikationen med chefer och bestéllaren ar oftast formell och sker pa
moten och via rapporter. Kommunikationen med projektdeltagare och kollegor &r daremot
ofta mer informell och muntlig.

Var forklaring till att samtliga anvandningsomraden anvands i genomférandefasen &r att det ar
denna fas som pagar langst och innehaller mest varierat arbete for projektledaren (Duncan
1998). Att prestationsmatning anvénds mest frekvent &r naturligt eftersom mycket av
ekonomistyrningen handlar om kontroll. Det snarlika anvandningsomradet rikta
uppmérksamhet anvands i projekt nar nagot problem uppstatt. Eftersom samtliga
projektledare anvander information till att rikta uppmarksamhet tyder det pa att problem och
olika avvikelser hor till vardagen inom byggbranschen. Det visar dven det faktum att mycket
arbete sker under osdkerhet. Ett satt att tackla osékerheten och undvika avvikelser tycks vara
att kommunicera information till olika intressenter. Nar alla vet hur de ska na projektmalet
skapar det 6kade mojligheter for ett lyckat projekt (Samuelson 2004).
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Projektledare
V1 6 |10 6 [10 14|14 113 |3 2 |3 [11|2 16 |0
V2 3 19 4 |8 1211 |19 |3 4 |2 |6 |2 12 |0
S1 4 |7 2 19 11|/0 |10 |5 3 |2 |5 |1 12 |0
S2 6 |5 2 19 10(3 |10 |1 1 (3 |6 |2 13 |0
S3 7 |5 1 |11 1112 |9 |4 1 (2 |9 |1 13 |0
N1 7 |5 5 |7 10(3 |8 |4 5 |1 |6 |2 150
N2 3 |6 4 |5 9 |0 |8 |3 2 12 |5 |1 10 (0
N3 9 |7 3 |13 151 |16 |3 3 |1 [13|2 18 |0
Summa 45 | 54 27 |72 92114183 |26 21116 |61 |13 99 |0

Tabell 5.3: Anvandning och utformning av information i genomfdrandefasen.

5.3.3 Anvandning av olika typer av styrmedel

Som nédmns ovan innefattar genomférandefasen flera olika arbetsmoment for en projektledare
(Maylor 2003). Centralt for projektledare ar att, med hjalp av styrmedel, foérsoka arbeta med
tid, kvalitet och kostnad for att pa sa satt na det uppsatta projektmalet (Lock 2000). Var studie
visar att projektledarna anvander sig av flera styrmedel for att klara av ovanstaende delar. For
att folja upp och kontrollera aspekterna tid, kvalitet och kostnad anvénder sig samtliga
projektledare kontinuerligt av styrmedlen rapportering och prestationsméatning. 1 samband
med denna uppfoljning anvands olika kontrollsystem och rapporter. Projektledarna
kontrollerar bland annat hur mycket pengar och tid som har lagts ner hittills pa varje aktivitet i
projektet. FOr att hantera osékerhet anvéander sig projektledarna ibland av prestationsmatning
for att hantera olika beslutsprocesser. Styrmedlen anvénds alltsa till samma sak som
redovisningsinformationen namligen att mata prestationer, underlatta beslut och rikta
uppmarksamhet mot avvikelser.

Att samma styrmedel anvénds av projektledarna kan forklaras av att alla foretag verkar arbeta
pa ungefar samma satt under genomfoérandet. Det som skiljer mellan projektledarna ar framst
synen pa vilken aspekt som ar viktigast for projektets framgang, vissa svarade kostnaderna
andra kvalitet. Trots det verkar samma styrmedel tas till hjalp for att uppna dessa aspekter.

5.4 Utvarderingsfasen

| detta avsnitt beskrivs och forklaras forst vilka typer av information och styrmedel som
anvands i utvarderingsfasen av ett projekt utifrdn undersokningar och tidigare forskning.
Dérefter gors en liknande analys av hur anvandningen av information och styrmedel ser ut.

5.4.1 Typer av information

Finansiell och ickefinansiell information

Tidigare forskning visar att redovisningsinformation spelar en viktig roll &ven vid utvardering
(Bjornenak och Olson 1999). Att ha en bred omfattning pa redovisningsinformationen genom
att aven inkludera ickefinansiell information underlattar utvarderingen av prestationer da
ansvar ar delegerat langt ut i organisationen (Chenhall & Morris 1986). Resultatet i var studie
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visar att projektledare anvander sig av bade finansiell och ickefinansiell information i
utvarderingsfasen. Framst anvands ickefinansiell information. Att finansiell information
anvands vid utvarderingen kan bero pa att projektets slutgiltiga resultat ska faststéllas bland
annat med hjélp av projektbudgeten. I dvrigt anvands inte sa mycket ekonomiska detaljer
vilket kan forklara att finansiell information inte anvénds lika frekvent som ickefinansiell
information i denna fas. Den fokus som finns pa ickefinansiell information kan forklaras av
att avvikelser vad galler kvalitet och tid ar centralt i utvarderingsarbetet. Dessutom handlar
mycket i utvarderingsfasen om att fanga upp projektledarnas asikter och erfarenheter om
projektet, sasom unika foreteelser och externa arbetsrelationer.

Framtids- och datidsorienterad information

I utvérderingen av ett projekt handlar mycket av arbetet om att géra uppféljningar av det
mesta som hént i projektet (Samuelson 2004). Det innebér att det krévs historisk information
och den kommer ofta en projektledare till del i samband med aterkopplingsmdten med
overordnade chefer (Thoren 1995). Framtidsorienterad information déremot sdger snarare
nagot om hur det bor vara inte hur det har varit (Bjornenak & Olson 1999). Var studie visar
att samtliga projektledare endast anvander sig av datidsorienterad information i
utvarderingsfasen. Anvandningen ser ut pa liknande satt hos alla projektledare vilket tyder pa
att ungefar samma moment gas igenom av foretagen. Det finns en enkel forklaring till att
enbart den datidsorienterade informationen &r av intresse. Utvéarderingen handlar om att titta
tillbaka pa hur projektets kvalitetsmassiga, ekonomiska och tidsmassiga resultat blev och
jamfora det mot de mal som satts upp.

Intern och extern information

Det finns relativt lite skrivet om varifran informationen kommer till utvarderingsarbetet sa
darfor far empirin sta modell for analyser. | utvarderingsfasen anvander sig de intervjuade
projektledarna nastan uteslutande av intern information och dessutom i stora mangder. Det
kan forklaras med att i stort sett all information som anvéands i utvéarderingen kommer fran
interna kéllor sasom budget, tidsrapporter, avvikelserapporter och projektledarnas egna
iakttagelser. Extern information anvands daremot mer sallan, nagra projektledare namner
ingen extern information Overhuvudtaget. Den externa kalla som oftast anvands é&r
besiktningsprotokoll fran den slutgiltiga besiktningen. Annan extern information som anvants
av projektledare kommer fran en enkat om kundnéjdhet.

Formell och informell information

Utvarderingsfasen préglas av det slutmote som flera projektledare beskriver. Dar handlar
arbetet konkret om att se tilloaka pa vad som har hant i projektet (Samuelson 2004). For
uppfoljning anvands formella styrmedel sasom budget (Ax et al. 2001) eftersom det ar mot
sadana styrmedel som det faktiska resultatet stalls. Var undersokning visar precis detta. Den
overvagande delen information som anvéands av projektledarna ar formell och kommer ifran
kéllor som budget, tidsrapporter, avvikelserapporter och besiktningsprotokoll. Nastan alla
projektledare anvénder sig &ven av informell information men inte alls lika frekvent som av
den formella. Informell information som anvénds &r projektledarens egna erfarenheter om vad
som fungerat bra och daligt i projektet. Att informella kallor sallan forekommer kan ligga i
det som McKinnon och Bruns (1992) namner, ndmligen att de viktigaste kallorna for
information kommer fran medarbetare. Eftersom dessa personer oftast inte ar med i
utvarderingsfasen sa forsvinner manga av de informella kallorna.
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Interna och externa aspekter
I utvérderingsfasen visar intervjuerna att nastan all information som anvands refererar till

interna aspekter. De objekt som framst kan skdnjas ar projektet i sin helhet och anstéllda.
Aven externa objekt figurerar i ett fatal fall. Ett exempel géller objektet kund bland annat i
form av enkéater som bestéllaren far besvara. Dessutom é&r ett objekt foretaget i stort vilket tar
del av larande fran utvarderingen. Det som beskrivs ovan kan forklaras pa liknande satt som
tidigare, namligen att projektledare pa lagre niva enbart ar involverade i det egna projektet
och inte &gnar sig at exempelvis marknadsforing.

5.4.2 Anvandning av redovisningsinformation

Uppfdljning ar viktigt for att kunna utvérdera individer och enheter (Lind 1996). Att det finns
variabler som gar att kontrollera &r avgorande for att beslutsfattare ska agera (McKinnon och
Bruns 1992). Var studie visar att det i utvarderingsfasen for samtliga projektledare handlar om
att se tillbaka pa projektets ekonomiska, tidsmassiga och kvalitetsmassiga resultat.
Information som handlar om projektledarnas asikter och erfarenheter om projektet utvarderas
ocksd.  Det anvandningsomrade som  nastan  uteslutande  dominerar  for
redovisningsinformationen i utvarderingsfasen &r darfor prestationsméatning. Anvandningen
av prestationsmatning ser ut pa liknande satt hos samtliga projektledare. Dessutom anvander
ett fatal projektledare information till att rikta uppmarksamhet.

Forklaringen till att exempelvis inte beslutsfattande forekommer kan ligga i att det finns fa
saker att fatta beslut om. Eftersom projekt har ett slutdatum kommer inte verksamheten att
fortsatta och darfor behovs fa beslut om projektet tas. Att foretagen forsoker fanga upp ny
kunskap och sedan sprida den inom organisationen paminner om anvandningsomradet
kommunicera. Det &r dock inte projektledarna som sprider kunskapen utan andra i foretaget.
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Projektledare
V1 2 |2 0 |4 4 11 |4 |1 0 (13 |0 4 |0
V2 2 |2 0 |4 4 |1 |5 |0 0 [0 |4 |0 4 |0
S1 11 0 |2 2 10 |1 |1 0 (0|2 |0 2 |0
S2 1 13 0 |4 4 |0 |3 |1 0 [0 |4 |0 4 |0
S3 1 13 0 |4 4 11 |4 |1 0 [0 |5 |0 4 |0
N1 2 |3 0 |5 5 (0 |4 |1 0 |0 |5 |0 5 |1
N2 113 0 |4 511 |4 |2 0 [0 |4 |0 4 |0
N3 3 |4 0 |7 9 |2 |10 |1 0|0 (8 |0 7 13
Summa 13|21 0 |34 37/6 |35 |8 0 [1 (35 ]0 3414

Tabell 5.4: Anvandning och utformning av information i utvarderingsfasen.

5.4.3 Anvandning av olika typer av styrmedel

Syftet med utvarderingsfasen ar att gora en uppféljning av det mesta som hant i projektet, fran
planeringsarbetet till det slutgiltiga resultatet (Samuelson 2004). | utvéarderingsfasen &r
aterkoppling och utvardering de moment som projektledaren agnar sig at (Nordberg 2003;
Maylor 2003; Samuelson 2004). | var studie har det framkommit att projektledarna anvéander
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flera olika typer av styrmedel nar de &gnar sig at aterkoppling och utvardering av projektet.
Eftersom vitsen med utvérderingsfasen &r att folja upp framférallt kostnader, tid och kvalitet
anvands styrmedlen  prestationsmatning, kontrollsystem, rapporter och budget.
Prestationsmatning &r det styrmedel som samtliga projektledare anvénder sig klart mest av
och det hanger samman med de Ovriga styrmedlen som just ndmnts. Rapporter bygger
exempelvis pa vad matningar resulterat i. Larande &r ett annat styrmedel som anvéands av
majoriteten av projektledarna. Larande uppkommer enligt tidigare forskning nér kunskap kan
anvandas till att skapa en larande organisation (Ax et al. 2001). Enligt var undersokning sker
det framst genom att individuellt larande tas till vara och sprids.

Att ovan ndmnda styrmedel dominerar utvarderingsfasen kan forklaras av att projektledare
behdver hjalp med att kontrollera vad som skett under projektet. Det gor att styrmedel sasom
organisationsform och Kkalkylering inte anvands eftersom de mer lampar sig for
planeringsarbete.
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6 Slutsatser

| detta avslutande kapitel beskrivs de slutsatser som vi har kunnat dra utifran studiens
resultat. Det fors ocksa en kortare diskussion om resultatet och forslag till fortsatt forskning.

6.1 Projektledare anvander flera typer av information

En av de fragestallningar som presenterades i uppsatsens forsta kapitel handlade om att utreda
vilka typer av information som projektledare anvénder for att driva ett projekt. Studien visar
att flera typer av information ar av betydelse for projektledare. Under projektets gang anvande
samtliga projektledare finansiell och ickefinansiell information. Var studie liksom tidigare
forskning visar att bada typerna ar betydelsefulla for att kunna driva projekt men ocksa att den
ickefinansiella informationen anvands mer frekvent i samtliga faser. Framtids- och
datidsorienterad information anvands ocksa av alla projektledare under projektets gang.
Likadant ser det ut nar informationsutformningen studeras med avseende pa varifran
informationen kommer och hur den kommuniceras. Alla projektledare &r beroende av bade
interna och externa kallor samt att fa bade formell och informell information. Slutligen kan
det sigas att néstan all information som anvénds refererar till det egna projektet. I
undantagsfall anvands information som syftar pa externa objekt.

6.2 Projektledare anvander flera typer av styrmedel

Var forsta fragestallning berorde aven vilka typer av styrmedel som projektledare anvander
for att driva ett projekt. Av de styrmedel som vi kopplat till projektstyrningen anvands i stort
sett samtliga styrmedel av alla projektledare nagon gang under projektet. Vanligast &r
budgetering, rapportering, prestationsmatning och kontrollsystem. Dessa styrmedel anvands i
flera olika syften sasom for beslutsfattande, uppfoljning, kommunicering och for att rikta
uppméarksamhet mot olika problem. Dessutom anvénder alla projektledare vid nagot tillfalle
kalkylering, organisationsform och beslutsprocesser. Styrmedlet larande kan ocksa ségas vara
nagot som generellt anvands inom byggbranschen. Den bild vi har fatt av larande &r att det
inte ar fullt i anvandning annu, men att det &ar nagot som blir vanligare.

6.3 Anvandningen paverkas av projektets faser

Arbetets andra fragestallning handlade om hur de olika typerna av information och styrmedel
anvands av projektledaren vid genomforandet av projektet. 1 linje med den
undersokningsmodell som vi presenterade i punkt 2.8 visar denna studie att anvéndningen av
redovisningsinformation paverkas av vilken fas projektet befinner sig.

I planeringsfasen anvands information uteslutande till beslutsfattande. Framst anvands
information till att fatta beslut om centrala aspekter sasom ekonomi, tid och kvalitet.

I genomforandefasen anvands samtliga studerade anvandningsomraden. Mest dominerande &r
anvandningen av information vid prestationsméatning, eftersom mycket av arbetet i
genomférandefasen handlar om att f6lja upp ovan namnda aspekter. Aven det snarlika
anvandningsomradet rikta uppmarksamhet anvands av alla projektledare. Framfor allt
anvénds information till att rikta uppmarksamhet nér det handlar om att férklara de avvikelser
i tid och kvalitet som uppkommer under projektets gang. | genomférandefasen anvands aven
information till beslutsfattande frdmst for att hantera den osakerhet som projektledare
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upplever i sin vardag. Det sista anvandningsomrade for information som vi undersokt ar
kommunikation. Information anvands stdndigt for att kommunicera med olika intressenter,
framst for att kommunicera med chefer, projektdeltagare och bestéllaren. Resultatet ar i linje
med hur anvandning av information sett ut i relaterade studier.

I utvéarderingsfasen handlar det om att titta tillbaka och méta vad som skett. Darfor anvands
information nastan uteslutande till prestationsmétning i denna fas.

Anvandandet av styrmedel varierar ocksa beroende pa vilken fas projektet befinner sig i.
Centralt for alla projektledare ar budgeteringsarbetet eftersom projektbudgeten stéandigt finns
narvarande genom alla projektets faser. Andra styrmedel sdsom prestationsmatning anvands
ocksa flitigt av projektledarna men inte alls i planeringsfasen. Det ser ut pa liknande sétt nar
det galler kontrollsystem och rapportering. Dessa styrmedel anvénds ofta tillsammans i
genomforande- och utvarderingsfasen, i samband med hantering av datidsorienterad
information. Nagra styrmedel anvénds inte lika frekvent men fyller dnda viktiga funktioner.

6.4 Diskussion av resultatet

| detta avsnitt diskuterar vi studiens resultat. De slutsatser som vi har kunnat urskilja i denna
studie stdmmer till stor del 6verens med resultat som framkommit i relaterad forskning.
Intressant dr att anvandning av information och styrmedel verkar se likadan ut oavsett om
verksamheten bedrivs i projektform eller pa annat satt, som exempelvis i Linds studie (1996).
Det innebér att det &ven inom projektstyrning ar betydelsefullt med flera typer av information
och styrmedel samt att anvandningen varierar under projektets gang. Det som framst skiljer
resultatet fran den undersékningsmodell vi utgatt fran ar att vi inte entydigt kunnat se att
utformningen av information skiljer sig at beroende pa i vilken fas projektet befinner sig. Det
har visat sig genom att finansiell och ickefinansiell information, interna och externa kéllor
samt interna och externa objekt anvéands ungefér lika ofta i de olika faserna. Varfor just dessa
typer inte varierar trots att anvandningen forandras kan vara svarttolkat eftersom var studie
inte &r tillrackligt omfattande och detaljerad.

Vi tycker att resultatet kan hjélpa till att oka forstaelsen for det problemomrade som
presenterades i kapitel 1. Frdmst genom att studien bidrar med kunskap om hur anvéndare
utan  redovisningsbakgrund  anvander  redovisningsinformation  och  styrmedel.
Problemomradet visade att manga projekt misslyckas till foljd av bristfallig forstaelse for att
redovisningsinformations anvéandning och utformning kan vara olika beroende pa bransch,
motiv och fas. Studiens resultat hjalper till att forstd hur det ser ut i byggbranschen,
exempelvis visar studien att anvandningen varierar mellan de olika faserna. Dadrmed inte sagt
att direkta generaliseringar gar att gora utifran resultatet. VVarken for projekt i byggbranschen
eller for projektstyrningen i stort. For att kunna gora sadana generaliseringar bedomer vi att
det krédvs mer omfattande observationer av projektledarnas arbetsmoment.

6.5 FOrslag till fortsatt forskning

| detta avsnitt ges forslag till fortsatt forskning. Det finns flera angransade fragestéllningar
inom samma problemomraden som kan vara intressanta att studera. En tanke for fortsatt
forskning ar att genomfora motsvarande studie i andra projektinriktade verksamhetsomraden
sasom IT-branschen och lakemedelsindustrin. Eftersom den har studien har genomférts inom
byggbranschen kan det vara intressant att fraga sig om liknande slutsatser kan dras om
projektledare i andra branscher.
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Kallférteckning

Strukturen pa kallforteckningen ar utformad efter beskrivningar i Backman (1998).
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Bilagor

BILAGAL: INTERVJUGUIDE

Bakgrund till studien:

Studien syftar till att underséka och beskriva vilka typer av information och styrmedel som
anvands av ansvariga for att genomfdéra projekt inom byggbranschen. Intervjuns upplagg
foljer olika amnesomraden som alla berér projektstyrningen och kommer att ta en knapp
timme att besvara. Intervjuerna kan anonymiseras och materialet kommer enbart att anvandas
av de som &r kopplade till uppsatsens skrivande och redovisande. Resultatet fran intervjun
kommer att anvandas for att kunna analysera och forklara olika samband rdrande
projektledning.

Inledande fragor

1. Vilka arbetsuppgifter har du?

2. Kan du beratta lite om din bakgrund i foretaget och om du arbetat pa andra foretag med
liknande uppgifter?

3. Hur ar foretaget du arbetar pa organiserat i stort?

4. Vad innebar projektledning for dig?

Planeringsfasen

5. Om planeringsarbetet

(a) Vad tycker du allmant &r viktigt i det planeringsarbete som sker innan ett projekt startar?
(b) Hur gick planeringen till infor startandet av ditt nuvarande projekt?

(c) Vilka typer av information anvandes vid planeringen?

(d) Varifran kommer informationen som anvands vid planeringen?

(e) Hur anvénder du den informationen i planeringen?

6. Om organisation

(@) Vad tycker du ar centralt nar organisering av projekt sker, exempelvis i fraga om
sammanséttning av projektdeltagare?

(b) Hur gick du tillvaga vid organisering av ditt nuvarande projekt?

(c) Varifran kan information infor organiseringen hamtas?

(d) Hur anvéander du informationen?

7. Om projektbudgeten

(@) Hur agerar du om du anser att den tilldelade projektbudgeten inte stimmer innan projektet
startar?

(b) Vilken information baserar du det stallningstagandet pa?

(c) Var far du tag pa den informationen?

Genomfdrandefasen

8. Om viktiga aspekter

(@) Vilka aspekter anser du vara viktiga for att ett projekt ska bli lyckosamt?

(b) Vilka typer av information &r viktiga i ditt nuvarande projekt for att kontinuerligt félja upp
dessa aspekter?

(c) Vilka styrmedel anvénds for att kontinuerligt folja upp dessa aspekter?

(d) Hur anvéander du informationen?
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(e) Vad gor du om dessa aspekterna avviker fran planen?

9. Om kontrollsystem

(@) Vilka mdojligheter till hjalp av kontrollsystem finns det for projekt, exempelvis for
aspekterna ovan?

(b) Vilken typ av information fran kontrollsystem anvéander du i ditt nuvarande projekt?

(c) Hur agerar du utifran informationen du far fran kontrollsystemen?

10. Om rapportanvandning

(@) Vilka typer av rapporter anvands kontinuerligt under genomftrandet av ett projekt?
(b) Vilken typ av information &r viktig for varje typ av rapport i ditt nuvarande projekt?
(c) Varifran kommer informationen till rapporterna?

(d) Hur agerar du utifran informationen som rapporterna ger?

11. Om kontinuerlig aterkoppling av projektbudgeten

(a) Hur sker aterkopplingen av projektbudgeten under projektets gang?

(b) Vilken typ av information ar viktig vid aterkopplingen av budget i ditt nuvarande projekt?
(c) Var skaffar du informationen for aterkopplingen?

(d) Vad gors utifran den informationen som aterkopplingen av projektbudgeten ger?

12. Om osékerhet vid beslut

(a) Vad gors for att hantera osékerhet nér beslut ska fattas?

(b) Vilka typer av information forlitar du dig pa vid sadana situationer?
(c) Vilka styrmedel forlitar du dig pa vid sadana situationer?

(d) Hur anvander du den informationen?

13. Om intressenter

(@) Vilka intressenter ar det viktigt att informera kontinuerligt under ett projekt?
(b) Vilken typ av information ges till de olika intressenterna?

(c) Pa vilket satt informeras de olika intressenterna och hur ofta?

Utvarderingsfasen

14. Om uppféljning av projektbudgeten

(@ Vad anser du vara centralt vid uppféljningen av projektbudgeten nar projektet
genomforts?

(b) Vilka typer av information och styrmedel anvéndes for att folja upp projektbudgeten i ditt
senaste projekt?

(c) Varifran far du informationen till uppféljningen?

15. Om utvéardering

(@) Hur sker utvardering av vad som har varit bra och daligt med ett projekt?

(b) Vilka typer av information och styrmedel anvénder du dig av i utvarderingen?
(c) Varifran far du informationen till utvarderingen?

(d) Hur agerar du utifran den informationen som kommer fram i utvarderingen?
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