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Sammanfattning

Bakgrund
En projektledare vill kunna garantera sin kund kvalité i projektet fran start till slut. Néar ett

projekt bedrivs 1 en matrisorganisation uppstdr ofta konflikter mellan projektledaren och
linjechefen. Detta gor det i manga fall svért for projektledaren att kunna garantera kunden
kvalité genom hela projektflodet. D& denna problematik &r aterkommande och knuten till
organisationens utformande dr det relevant att se till vilka f6ljdproblem som uppstér samt hur
ett konsultbolag kan arbeta for att undvika dessa.

Syfte

Rapporten syftar till att beskriva de faktorer som kan riskera kvalitén i ett konsultprojekt.
Genom att studera Cowi Management AB vill vi belysa de problem en projektorganisation har
1 att kunna kvalitetssédkra hela projektforloppet. For att underséka var problem uppstar i
organisationen kommer vi att titta pa kvalitetsansvar samt olika medarbetares syn pé detta.
Metod

Var studie dr en fallstudie av beskrivande karaktdr. Vir priméra datainsamling bestod av
respondentintervjuver utférda genom ett systematiskt urval av respondenter. Intervjuerna
utfordes pa Cowi Management AB och till var hjdlp anvindes en intervjuguide utformad
utifrén var teoretiska referensram.

Slutsats

De problem och skillnader 1 ansvarssyn som belyses i1 var studie kan alla hdnforas till tre

aterkommande punkter; projektomfattning, ledarskap samt organisationstillhdrighet.

For att kunna kvalitetssdkra projekt krdvs en mer enhetlig linje pé organisationsniva én vad vi
sdg fanns idag. Situationsanpassade rutinbeskrivningar, tydliga rollbeskrivningar samt en
starkare implementering i organisationen krévs for uppna detta.

Nyckelord:
Konsultbolag, Kvalité, Matrisorganisation, Kompetens samt Resurser
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1. Inledning

1.1 Bakgrund

Tekniska konsultforetags funktion dr att tillfora kunden kompetens, alternativt avlasta
kundens egna resurser vid arbetsbelastningstoppar i verksamheten. Nér denna typ av bolag
forst uppkom bestod deras verksamheten framst av langsiktiga insatser i stora industriprojekt.
I dagsldget har anvindarens kompetens ndrmat sig konsultens och marknaden efterfragar
dérfor en allt mer specialiserade konsult som verkar som expert i specifika skeden av projekt

gentemot tidigare hela projektfloden. (Granberg et al, 1984)

Historiskt har projekt i tekniska konsultverksamheter drivits av funktionella chefer. Genom att
lata projektet vandra fran avdelning till avdelning i linjeorganisationen kunde kompetensen i
foretaget héllas samlad. Pa detta sétt holls projekten inom den befintliga organisationen, och
foretagets avdelningar fick var och en bidra med sitt teknikomrade for att fardigstilla

befintliga projekt. (Burke, 2003)

Under 1950-talet borjade en annan typ av organisation med ett tydligare projektfokus att vixa
fram. Marknaden bdrjade bestd av allt mera komplicerade projekt bland annat i
flygplansindustrin och militdren, vilka stdllde krav pa mer projektorienterade organisationer.
Denna enklare form av projektorganisation kan vara fordelaktig d& den samlar kompetensen
inom ett projekt under samma ledning. Till skillnad fran den funktionella organisationen finns
1 projektorganisationen ingen linje. Detta innebdr att projektledaren har fullt ansvar for
projektet och dess resurser. D& projektet virderas hogst blir projektenheterna léttstyrda. Det
finns en ansvarig per projekt, som fullt ut har befogenheter att fatta beslut avseende projektet.
Dock kan denna typ av organisation vara svar att anvdnda sig av nér projekten dr pd kortare

basis, d& organisationens tidsram inte striacker sig utdver projektet. (Burke, 2003)

Den renodlade formen av linjeorganisation &r inte vanligt forekommande 1 dagens
foretagsvirld, speciellt inte ndr man ser till medelstora och stora bolag (Wu, 2007). Istillet ar
foretag ofta organiserade i1 ndgon sorts kombination av en funktionell-, och en
projektorganisation. Denna typ av kombination brukar bendmnas matrisorganisation.
Matrisorganisationen innebir att en anstélld inte enbart har sin plats i linjeorganisationen, utan

dven ingér 1 olika typer av projektgrupper med annan ledning &n 6verordnad chef (Eldlund,



2010). Genom att driva projekt i denna typ av matrisorganisation kunde féretagen nu utnyttja

sina resurser pa ett bittre sétt. (Burke, 2003)
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Figur 1.1 Matrisorganisation (Burke, 2002)

Problem uppstdr di projektorganisationen bemannas med resurser fran moderbolagets
linjeorganisation. Resurser frdn linjeorganisationen hamnar mitt emellan en funktionell chef
och en projektledare, vilket skapar dubbla lojaliteter. For den enskilda individen uppstér
fragor s& som: “Vem idr egentligen min chef?” och “Forsdmras mina karridrmojligheter om jag
foljer projektledarens direktiv?”. Problem uppstér dven for projektledaren som riskerar forlora
auktoritet da kraftfulla ledare 1 moderbolagets linjeorganisation har stor makt att styra

projektets deltagare (Nordqvist, 2002).

1.2 Problembeskrivning

Utifrén en period av ett svart ekonomiskt klimat har konsultbolag upplevt svérigheter att
bibehélla sina marknadspositioner. Detta har okat kraven pa bolagens inre effektivitet och
stdllt hogre krav pa sédkerheten 1 deras leveranser. D4 flodena i stora projekt blivit allt mer
planerade och projekttiderna stramare blir en underkonsults mojlighet att kunna garantera

kvalitet, vad det géller leveranstider samt utférande, avgorande.

Ett tekniskt konsultbolag levererar kunskap som sin frimsta produkt. Detta innebdr att
kompetensutvecklingen i bolaget kan ses som dess storsta konkurrenskraft. Att leverera rétt
kompetens inom ritt tid blir allt viktigare ur ett kvalitetsperspektiv. Genom att styrka bolagets
sdkerhet 1 dess inre rutiner, kan detta i en vidare syn positivt paverka kunders syn pa
foretagets leveranssdkerhet. Detta sédkerstdlls i méanga organisationer genom

kvalitetscertifikat, vilka styrker bolagets trovirdighet.



I en matrisorganisation finns ett antal personer som dr involverade i verksamhetens 16pande
projekt. Da en projektledare skriver ett avtal med en kund &ar denna ansvarig for att leverera
projektet utifrdn Gverenskommet. Dock kan detta i manga fall upplevas som svért for
projektledaren da ansvaret pa grund av organisatorisk skil inte fullt ut ligger pad honom eller
henne. Norqvist (2002) redogér for fem komponenter som é&r vitala for att kunna
kvalitetssdkra ett projekt. Utifran ett teoretiskt perspektiv ar det rimligt att anta att det ar en

stor utmaning att kvalitetssikra ett projekt, dd manga faktorer ska tas i beaktning.

Kvalitetssakrat projekt

Figur 1.2 Kvalitetssikra ett konsultprojekt (Nordqvist, 2002)

For att gestalta denna problematik viande vi oss till ett foretag som arbetar med projekt i olika
omfattningar. Robert Ristov, som arbetar pd Cowi Managmenet AB, beskrev foretagets
situation for oss, och redogjorde for en problemsituation dir svarigheter finns i att garantera
kunder den kvalitet som organisationen utlovar. D4 rollen som projektledare inte innefattar ett
totalt ansvar for alla komponenter som resulterar i ett kvalitetssdkrat projekt, finns ett

beroende av tillit till den dvriga organisationen.

En projektledare vill kunna garantera sin kund kvalité i1 projektet fran start till slut. Nar ett
projekt bedrivs i en matrisorganisation uppstir ofta konflikter mellan projektledaren och
linjechefen. Detta gor det 1 manga fall svart for projektledaren att kunna garantera kunden
kvalité genom hela projektflodet. D4 denna problematik &r &terkommande och knuten till
organisationens utformande ir det relevant att se till vilka f6ljdproblem som uppstér samt hur
ett konsultbolag kan arbeta for att undvika dessa. Utifrdn detta resonemang &r det viktigt att
redogora for bolagets ansvarsfordelning med anknytning till Nordqvists (2002)

kvalitetskomponenter.

Efter att vi gjort en forstudie av Cowi Management AB ville vi undersoka omfattningen av
den problemsituation vi fatt beskriven. For att se hur problematiken yttrar sig i organisationen

pratade vi med en konsult som arbetar 1 ett av moderbolagets projekt. I intervjun framkom en



arbetssituation som visar pa svagheterna med matrisorganisationens struktur. Konsulten
upplevde ett svagt ledarskap fran dess verkliga linjechef samt en obefintlig framtids-, och
utvecklingsplanering. Detta skulle kunna vara ett resultat av en otydlig ansvarsfordelning i

organisationen.

Genom att utgéd fran Nordqvists (2002) fem komponenter och beskriva ansvar samt problem i
organisationen vill vi kunna svara pd frigan: Hur kan en organisation sdkerstdlla kvalité

gentemot kund i ett konsultprojekt?

Da vi utgdr frdn denna definition av kvalitetssdkring kommer vi att inrikta oss pd de
komponenter dar storst ansvarskonflikter rader. Vi kommer déarfor att ldgga svag vikt pa
komponenten kostnader dd denna komponent dr direkt hinford och ansvaret vedertaget i
organisationen. Vi kommer istéllet att se kostnader ur ett resursanvdndningsperspektiv och

diarmed se avsnittet om kostnader utifran intaktssidan.

For att begrdnsa var studie véljer vi att endast anvdnda Nordqvists (2002) definition av en

kvalitetssdkrad projektstyrning, och utifrdn denna besvara var fragestéllning.

1.3 Syfte

Rapporten syftar till att beskriva de faktorer som kan riskera kvalitén i ett konsultprojekt.
Genom att studera Cowi Management AB vill vi belysa de problem en matrisorganisation har
att kunna kvalitetssdkra hela projektforloppet. For att undersoka var problem uppstar i
organisationen kommer vi att titta pa kvalitetsansvar samt olika medarbetares syn pd detta.

Om mojligt vill vi ge forbattringsforslag till Cowi Management AB.

1.4 Disposition

Rapportens fortsatta uppldgg ser ut som foljer:

Kapitel 2:  Metod Hér presenterar vi studiens tillvigagingssitt samt de

metoder som vi anvint for att samla in data.

Kapitel 3:  Teori Héar beskriver vi den teori som berdr vart

problemomrade.



Kapitel 4:

Kapitel 5:

Kapitel 6 :

Kapitel 7:

Empiri

Analys

Diskussion

Slutsats

Héar sammanstills den information som framkommit

1 vara intervjuer.

Hir tillimpar vi tidigare ndmnda teorier pa den
empiriska information som framkommit, samt

analyserar utfallet av detta.
Har diskuterar vi vért analysavsnitt.

Hir tar vi upp de intressantaste resultaten frdn var

studie.



2. Metod

2.1 Forstudie

Var studie borjade med att vi kontaktade Cowi Management AB om eventuella konflikter
eller problem de hade 1 sin konsultverksamhet. Vi intervjuade Robert Ristov som sedan kom
att bli vir kontakt pd Cowi Management AB och bodrjade undersoka fOretagets

problemsituation ytterligare.

Vid forsta anblick trodde vi att svarigheterna och problematiken i vart fall mojligen lag i
organisationsstrukturen hos foretaget i vér fallstudie. Vi definierade dirfor vilken typ av
organisationsstruktur som foreldg och var i konflikterna mojligen 1dg. Det blev dock snart
tydligt att det mdjligen inte 1ag i strukturens fel, utan att det kanske var ett fel i arbetssittet
eller kommunikationen inom foretaget. I en projektorganisation kan mycket falla mellan

stolarna om inte kommunikation fors mellan de olika leden.

Vi paborjade var studie med en forintervju med Robert Ristov for att fortydliga foretagets
arbetssitt och olika relationer mellan de olika avdelningarna. D4 insdg vi att det var en
komplex organisation med olika instanser och led, med bdde externa och interna kunder. Efter
var forintervju borjade vi samla in teoretiskt material for att hjilpa oss forstd problematiken
och pd sddant vis definiera hur man kan kvalitetssdkra ett projekt. Nedan f6ljer ndgra

grundléggande metodval vi har gjort for var studie.

2.2 Studietyper
For uppfylla vért syfte var vi forst tvungna att vilja vilken studietyp och med vilken metod vi

ska utvirdera var fragestéllning, Esaiasson et al. (2007) redogor i boken Metodpraktikan att
det finns olika typer av studier. Beskrivande studier syftar till att f4 kunskaper om problemets
var, nér, vad och hur och forsoker bestimma studiens egenskaper. Forklarande studier &mnar
svara pa fragan “varfor?” och forklarar olika orsak och verkan mekanismer, forutsatt att dessa
korrelerar. Den sista studien som tas upp av Géran Wallén (1996) i boken Vetenskapsteori och
Forskningsmetodik ar den normativa studien. Dessa studier ska resultera 1 vad han kallar
norm- eller handlingsforslag. D4 vi inte skall forklara varfor situationen har blivit som den &r
pd Cowi Management AB tycks inte forklarande studier vara relevant for var undersokning.
Vi vill inte heller fordndra organisationen, darfor d&r den normativa studien inte heller rétt

metod for vart valda syfte. D& var fragestéllning och syfte dr hur Cowi Management AB kan



kvalitetssékra ett projekt var det mest passade for oss att anvénda oss av en beskrivande

metod. Genom vara forbéttringsforslag antar studien dven ett normativt angreppsitt.

Var uppsats kan antas att vara en fallstudie, dd vi &mnar att enbart studera foretaget och inte
jamfora med liknande verksamheter. Vi vill helt enkelt fa mer djupgiende kunskap om Cowi
Management AB. Genom att anvédnda sig av en fallstudie som metod minskar mojligheterna
for generaliserbarhet, men en fallstudie kan ge en god bild av en rddande problematik

(Flybjerg, 2001).

2.3 Litteraturstudie

For att ndrmre precisera vir kunskap om &dmnet genomforde vi i1 forsta fasen en
litteraturstudie. Esaisson et al. (2007) skriver att det forsta steget man skall ta vid beskrivande
analyser ar att konstruera ett analysverktyg byggt av vésentliga aspekter av det som skall
undersokas. Med begreppet analysverktyg avser vi det material som vi anvinder for att
utvirdera vir empiri. Det betyder att analysschemat anvinds som ett styrmedel for resten av
studien. Esaiasson et al (2007) forklarar att det finns tva typer av analysindelningar, den
klassindelade analysen och idealtypsanalysen. Den klassindelade analysen &mnar undersoka
om studieobjektet ingdr i ndgon sirskild klass, och vid idealtypsanalyser karaktdriseras
analysverktyget av utpriglade egenskaper for teorin eller studien. Det vill sdga, det som kan
tyckas vara det perfekta sdttet att uppnd resultat. Det dr dock viktigt att komma ihdg att
idealtypsanalyser dr extrempunkter av det man vill undersdka. Var studie anser vi vara av
idealtypskaraktir dd vi genom litterturstudier tar fram vad som kan kénneteckna ett
kvalitetssdkrat projekt for konsultverksamhet och undersoker detta synsittet mot var
insamlade empiri. Vi har studerat litteratur om projektorganisationer och annan
organisationsléra for att fa kinnedom om dess speciella problematik och hinder. Genom denna
studie av teori har vi skapat en teoretisk referensram efter vilken arbetet kommer utvirderas
och analyseras. Idealtyperna och vad dessa innefattar kommer att presenteras i teoriavsnittet.
Litteraturval

D4 vi tar oss an ett teoriomrade som kan tyckas vara vél utvecklat har vi valt att lagga stor
vikt vid facklitteratur gentemot vetenskapliga artiklar. Vi bedomer att fordndringen inom detta

forskningsomrade inte &r sa stor att detta skulle padverka vart resultat.

Vi viljer att 1 vér studie utga fran Nordqvists (2002) teori kring kvalitetssdkring 1 projekt déd



den bist berdr alla punkter som belystes 1 védr forstudie. Det finns en uppsjo av teorier kring
kvalitetssakring 1 olika avseenden, var av de flesta belyser hara faktorer sa som lagerstyrning
och produktion. Under de senaste dren har kvalitetscerfiering blivit ett synonymt begrepp med
kvalitetssékring, och nér vi tittade pd uppsatser med liknande inriktning fann vi att den storsta
andelen valt att fokusera pa just detta. Vi ville 1 var uppsats spegla de mjukare faktorerna i en
organisation som bidrar till kvalitetssédkring och valde utifrdn det Nordqvist. Nordqvists
(2002) teori tar upp kvalitetssidkring av projektstyrning gentemot ménga andra teorier som
syftar till att kvalitetssikra resultatet. Denna teori bottnar &ven i1 en diskussion kring
organisationens inverkan, vilket vél stimmer Overens med den problemsituation vi fick
beskriven for oss 1 var forstudie. Vi gor inte ansprék pa att Nordqvists (2002) teori dr den mest
vedertagna inom kvalitetssdkring, men anser att den utifrédn tidigare motiverat dr den mest
relevanta for var studie. En annan teoretisk referensram hade med stor sannolikhet gett

uppsatsen en annan inriktning.

2.4 Datainsamling och Empiri

Insamlingen av empiri dominerades av information vi fick frin de utférda intervjuerna. Detta
kommer vara var primirdata. Esaiasson et al. (2007) beskriver att det finns tvad typer av
samtalsintervjuer, informantintervju och respondentintervju. Vid informantintervjun é&r
intervjupersonerna mer som ett vittne. Det som intervjupersonerna sdger utgor grunden for ett
hindelselopp, eller talar sanning om en viss hdndelse. Svaren som ges ses som fakta, och
svarspersonerna ses som kéllor. En informantintervju &r alltsd ett anvidndbart verktyg nar man
ar helt ovetande om en situation eller hédndelse. Den andra typen av intervju é&r
respondentintervju, en typ av intervju ddr svarspersonen fir uttrycka sina kinslor om vad
undersokningen géller. Denna modell kan i sin tur utfoéras pa tva sitt, samtalsintervjuer och
frigeundersokningar. Frageundersokningar dr inte aktuella for denna studie da vi inte forsoker
beskriva nidgon bild av de anstillda pa foretaget. (Esaiasson et al. 2007) Véra intervjuer
kombinerar de tva huvudsynsétten pd hur intervjuer kan genomforas. Dé vi vill fa en kunskap
om hur intervjupersonen arbetar blir informantintervjun vart metodval. Men nér vi senare vill
undersdka vad intervjupersonen anser och kédnner inom vissa fragor blir respondentintervju
den naturliga fortsdttningen. Vi anvidnde oss av samtalsintervjuer for att skapa en Oppen
stimning dér vi sjdlva kan stdlla foljdfragor och be om fortydligande om detta skulle vara

nddvindigt. Intervjuerna utfoérdes som en respondentintervju med karaktir av en
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samtalsintervju, med de utvalda personer som vi specificerar nedan. Utdver intervjumaterialet
kommer vi ha tillgang till nuvarande processkartor, for att fa en storre helhetsbild av
organisationen samt djupare forstd hur de arbetar i sitt intranidt med kvalitetsarbete och

planering. Detta material kommer agera som vér sekundéra data.

Véart val av intervjupersoner var ménniskor arbetandes i organisationen, som berors av
problematiken kring kvalitetssdakring. D4 de jobbar i olika led, och i olika positioner inom

foretaget kommer de formodligen uppleva problemet olika.

Intervjuerna genomfordes med bada forfattarna nérvarande, den ena stéllde frdgorna och den
andra bar ansvaret for antecknandet. Vi spelade inte in vara intervjuer dé vi anser att vi hade
mojlighet till att folja upp och frdga dnnu en géng vid eventuella oklarheter. I efterhand fick
dven intervjupersonerna godkdnna det publicerade materialet, vilket Okar reliabiliteten i

studien.

Ytterligare en sak som &r viktigt att ta i beaktning vid samtalsintervjuer dr intervjuareffekten.
Detta betyder att svaren kan bli olika beroende pd vem som stéller frigorna. Esaiasson et al.
(2007) sager att man skall beakta intervjuareffekten men inte ldgga 6verdrivet mycket vikt vid
den. Det viktiga 1 situationen dr att man som fOrfattare reflekterar Gver situationen och
redovisar om man tror att det har funnits nagon sddan effekt under processen. Om
intervjuareffekten rdder Over studien dr det formodligen inte mojligt att réttvist replikera
studien. Vi dr medvetna om att det i viss médn skulle kunna finnas en intervjuvareffekt da vi
upplevde att de svar vi erholl mojligtvis var mer 6ppna dn vad nadgon annan skulle fa. Detta
anser vi dock gynna vér studie mer &n att paverka trovardigheten i den.

Intervjuguide

Var intervjuguide utformades av den kunskap vi &drog oss vid forintervjun med Robert Ristov
samt av en litteraturstudie av relevant teori. Det var viktigt for oss att fa de fraigorna som rorde
problemet inom foretaget besvarade. Diarfor studerades en stor del litteratur om
projektstyrning och projektorganisationer. Vi valde att stilla upp intervjuguiden pé sadant sétt
att den intervjuade skulle besvara fragor utifran sin roll som linjechef och sin roll som
projektledare, da de vi valt att intervju besitter bada positionerna. Frdgorna var uppstillda
efter samma tema som i var idealtypsanalys s att studien loper pa ett konsekvent sitt. Den

aktuella intervjuguiden aterfinns 1 bilaga 1, 2 samt 3.
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Esaisson et al. (2007) forklarar 1 boken Metodpraktikan att det &r viktigt att frdgorna i
intervjuguiden ar lattforstdeliga och inte enbart dr bestdende av akademiskt facksprak. Malet
ar, enligt Esaiasson et al. (2007), att framkalla spontana beskrivningar fran intervjupersonen
som &r grundande i hans eller hennes verklighet. Frdgorna skall dven vara av beskrivande
karaktir som stimulerar till en bra samtalsintervju (Esaiasson et al. 2007). Vér intervjuguide
ar utformad utefter information delgiven vid forberedande intervjuer och utefter problematik
givet fran litteraturstudien. Monica Dalen (2007) skriver i1 Intervjiu som Metod att en

intervjuguide bor ta foljande kriterier 1 beaktning:

1. Ar frigan klar och tydligt?

2. Ar fragan ledande?

3. Kréver fragan speciell kunskap och information som informanten kanske inte har?

4. Innehaller fragan alltfor kénsliga saker som informanter kommer att védgra uttala sig om?

5. Ger fragestillningen utrymme for att informanten kan ha egna och mahénda otraditionella

uppfattningar?

Punkt ett och tvd &r sddant vi var tvungna att ta i beaktning vid utformandet av véar
intervjuguide. Punkt tre undviker vi pa s sétt att vi utformat tvé alternativa frageguider, en
for linjechef och en for projektledare, och vara sidkra pa att de vi intervjuar ar relevanta
informanter for studien. Den tredje intervjuguiden utformades separat da dessa fragor skiljde
sig frdn de bada 6vriga. Punkt fyra och fem &r sddana kriterier vi tar i beaktning vid var analys
genom att diskutera huruvida vi har mottagit missvisande eller felaktig information.
Intervjupersoner

Véra intervjuer var med personer som arbetar p4 Cowi Management AB som arbetar pa
liknande befattning men i olika typer av projekt. Dessa objekt valdes ut for att de tycktes vara
mest relevanta 1 forhallande till vart syfte. De intervjuer vi utfort var med systematiskt utvalda
personer for att ge en helhetsbild dver organisationen och dess aktuella situation. Genom att
intervjua fler personer inom Cowi Managmenet AB hade studien fatt ett ytterligare djup, men

vi anser att detta inte lett till nagon stérre mojlighet till generaliserbarhet av var studie.

Intervjupersonerna och dess befattning presenteras nedan:
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Robert Ristov arbetar som linjechef dver gruppen for metod och systemstdd. Jag ser mitt jobb
som att ge mojligheten for andra att utfora sitt arbete, berittar Robert Ristov. Genom att se
till att mina medarbetare har forutsdtiningarna att utfora sitt arbete gor jag vad jag kan for
att de ska kunna utfora bdsta mdjliga resultat Utdver detta dr han projektledare for mindre

projekt pa Cowi Management AB.

Peter Salomonsson arbetar som linjechef dver gruppen for projektledning. Majoriteten av
hans tid gér till stora projekt, dar han agerar som projektledare. Mitt dagliga arbete préglas av

en tidskonflikt mellan mina tva arbetsroller, berittar han.

Leif Hansson arbetar som chef 6ver avdelningen for Kvalité och milj6. Hans dagliga arbete
gar ut pa att samordna organisationens arbete kring kvalitet-, och arbetsmiljofragor. Genom
att samordna koncernens kvalitetsarbete kan stindiga forbdttringar i organisationen géras,

berattar han.

Utover dessa tre intervjuer genomforde vi dven en intervju med en konsult i verksamheten
som beskrev sin situation. Vi valde att inte l4gga till denna intervju vid namn och i analys da
det som framkom vid intervjun styrkte den empiri vi redan insamlat men tillférde ingen ny

information.

2.5 Genomforande och analys

Ett par saker som dr véldigt viktiga 1 vetenskapliga uppsatser dr att det rader reliabilitet och
validitet for studien. Esaiasson et al. (2007) skriver att ha god validitet betyder att man har
god dverensstimmelse mellan teoretiska definitioner och operationella indikatorer och att vi
mater det vi pastar oss att mata. Enligt Esaiasson et al. (2007) &r detta det svaraste och mest
centrala inom den vetenskapliga forskningen. Man kan fortsétta att bena ut begreppet validitet
och kommer da fram till ytterligare tvd definitioner, begreppsvaliditet och resultatvaliditet.
Begreppsvaliditet betyder att det rdder en Gverensstimmelse mellan vald teori och dess
teoretiska definition och operationell indikator. Detta betyder att den teoretiska referensram
skall stimma vil 6verens med de operationella indikatorerna som du har métt din empiri med.
Begreppsvaliditet innefattar dven att det finns en frinvaro fran systematiska fel i studien.
Resultatvaliditet betyder att du miter det du pastar att uppsatsen maiter. Begreppsvaliditet
kombinerat med reliabilitet ger hog resultatvaliditet. Begreppsvaliditet dr nagot vi kan arbeta

for under studiens géng men resultatvalidiet kdnnetecknas forst nédr studien ar slutford.
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Reliabilitet definieras av att uppsatser och studier genomfors med franvaro fran slumpmaissiga

fel.

Med detta 1 dtanke genomfordes analysen efter att vi transkriberade intervjuerna och empirin
skrevs ut. D4 vi har skapat intervjuguiden utefter teoriavsnitten och véra forintervjuer sa far vi
god begreppsvaliditet i studien, och darfor uppnér validitet for studien nér vi senare analyserar
var empiri. D& vi dr tvd som kontrollerar innehdllet i bade empirin och analysen hoppas vi
uppna dven god reliabilitet 1 var studie. Vad som é&r viktigt att minnas vid utformandet av de
teoretiska referensramarna r de tre definitionerna av validitet som presenterades ovan. Om vi
inte miter det vi &mnar att médta, da kan vi inte heller péstd att arbetet har god validitet. Da vi
varit tvd som tolkat och analyserat materialet gemensamt stirker detta trovardigheten i vér

kvalitativa studie.

Problematiken med vér studie kan vara att vi har valt ett for sndvt omrade 1 forhallande till
COWI och COWI Management AB. Studien undersoker ej om de eventuella problemen som
uppstar hos COWI Management AB uppstar dven pd koncernniva. Detta kan vara en svaghet i
arbetet. Da vi har fatt tilltrdde till Cowi Management AB och de berérda som jobbar dar viljer
vi att inte anta generaliserbarhet for hela koncernen. Déremot kan studien mojligtvis vara
generaliserbar for andra konsultbolag som befinner sig i en organisationsproblematik likt den

vi studerar.
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3. Teori

3.1 Teoretisk referensram
Vi utgdr frdn Nordqvists (2002) modell géllande kvalitetssdkring i projekt och kommer

redogora for teori utifrdn denna. Fokus kommer att ligga pad metod och ansvar. Utifrdn denna
teori kommer vi sedan analysera var empiri. Teoriavsnitten &r valda utifrdn Nordqvists (2002)
definition och ddrmed kan ténkas att en annan definition som utgangspunkt hade resulterat 1
annorlunda teorival. D& Nordqvists (2002) modell ligger som grund for vart analysverktyg har
vi utdéver denna modell kompletterat med annan litteratur for att skapa en ideal bild av

kvalitetssdkring.

3.2 Tid
Kunden som bestéllare till ett projekt definierar tidsramen for projektet. Utifran projektets

tidsram maste konsulten sedan uppfylla uppsatta mal. Ur en kvalitetssynpunkt ar ett projekts
tidsatgdng och tidsramar en av de mest avgérande komponenterna dé projekttiden ofta &r

underlag for konsultens skattning av kostnader och resurser. (Nordqvist, 2002)

Tidsskattning

Den totala projekttiden kan skattas med ett antal olika metoder. De mest vanligt
forekommande ér ndtverksdiagram, Critical Path Method, PERT och Activiy-on-Arrow
(Burke, 2003). Alla dessa metoder har gemensamt att de bygger pa uppskattad projekttid, och
beroenden mellan olika projektaktiviteter. (Nordqvist, 2002)

Arbetssittet ndr tid ska skattas dr (Lundin, 2007):
« Definiera leveranstider

« Definiera aktiviteter

« Definiera beroenden mellan aktiviteter

« Tidskalkylera enskilda aktiviteter

« Sammanstéll tidsplanen

Da projekttid skall skattas visas den ofta uppdelad som aktiviteter pa en tidsaxel, ett sa kallat
GANTT-schema. Att berdkna aktivitetstider kan goras pa ett antal olika tillvigagangssitt.

Berdkningar kan goras med underlag av kapacitetsdata, utifrdn jimforelser med tidigare



projekt, utifrdn uppskattningar av specialister men 1 slutdndan brukar det hela resultera i en

kvalificerad gissning (Nordqvist, 2002).

For att pé ett bra sétt kunna utvirdera ett projekt behover projektets processer vara nedbrutna i
mindre delar. Dessa delar ska kunna aterfinnas i tidsplaner och kostnadsuppskattningar. Forst
nir uppfoljning kan ske pa en sddan detaljerad nivd kan den erfarenhet projektet medfor
organisationen tas till vara. Detta brukar kallas “lagen om projektets hanterbarhet”.
Multidisciplina projekt dr projekt som skulle kunna drivas som mindre projekt, men déir det
finns en sammanbindande anledning att driva dem som ett stort projekt. Exempel pa detta kan
vara projekt ddr flera olika discipliner dr involverade. Genom att bryta ner dessa projekt i
hanterbara delar och utifran det fordela kvalitetsansvar blir det mdjligt att styra dessa projekt

precis som vilket annat projekt som helst. (Nordqvist, 2002)

Okad komplexitet i projekt bidrar till en stdrre osikerhet i forloppet mellan
projektaktiviteterna. For att kunna skatta tidsramarna for stora projekt krivs ibland mer dn en
tidsplan. Genom att gora deltidsplaner som tillsammans skapar en dvergripande tidsplan kan
projektet bli greppbart. P4 detta sétt undviks ett daligt utnyttjande av resurser, da de ofta halls

fast i projekt for kort eller for lang tid om tidsplanen inte &r korrekt. (Burke, 2003)

Det dr avgorande att tidsplanerna &r upphingda pa tidsrestriktioner fran kunden sd som
leveranser och avstamningspunkter (Nordqvist, 2002). Genom att regelbundet mita pagéende
aktiviteter kan dessa data tillsammans med erfarenhet genom tidigare dokumentation ge oss

uppskattningar om hur projektet 16per pa (Blomé, 2007).

3.3 Kostnad

Utifran det harda foretagsklimatet som rader har lonsamhetskraven i organisationer skirpts. [
denna typ av situation uppstar generellt ett tillvigagéngssitt hos foretagen dir kostnader

forsoks hallas nere till varje pris.

Utifran projektets tidsplan skattas projektkostnaden. Genom att dela upp budgeteringen av
kostnader efter tidsplanens aktiviteter mojliggdrs utvéirderingar under projektets gang.
Projektkostnaden &r en direkt uppskattning av antal och pris, vilket bast overblickas med hjilp
av framtagen tidsplan. Naturligtvis maste osédkerheter i projektet beaktas vid

kostnadsbudgetering. (Nordqvist, 2002)

16



Andringar i omfattning och kvalité i ett projekt resulterar i indringar av kostnader, och dessa
tre beror darfor av varandra. Generellt kan sdgas att en hogre projektkvalitet eller en storre

omfattning av ett projekt hdjer projektets kostnader. (Nordqvist, 2002)

Personalkostnader

I en konsultverksamhet bestar den storsta fasta posten av personalkostnader (Egemo, 1991).
Ett foretag som vill minska sina personalkostnader tar ofta till anstéllningsstop, vilket minskar
arbetsstyrkan genom naturliga avgangar. Detta ger som resultat att foretaget inte anstéller
nyexaminerad och 1 jimforelse billig personal och istillet blir fast med en personalstyrka vars
kostnad Okar for varje ar som ett resultat av regler kring dldersbaserade 16netilligg (Granberg,
et al, 1984). Personalkostnadernas andel av de totala kostnaderna har under de senaste aren
Okat pa grund av hojda arbetsgivaravgifter och pensionsavgifter. (Egemo, 1991). Nar foretag
hamnar i denna sits blir bolagets mojlighet att utnyttja sina befintliga resurser avgorande.
Genom att béttre utnyttja sina resurser kan ett foretag uppna hogre kvalité i sin verksamhet
(Egemo, 1991). I den tekniska branschen ar verksamhetsplaneringen och personalplaneringen
an mer sammanvévd dn i andra branscher, detta i samband med att branschférdndringen har

okat kraven pé effektivt resursutnyttjande enormt (Granberg, et al, 1984).

3.4 Kvalité

Kvalité brukar definieras som “uppfyllnad av kundens krav” vilket innebdr att
kvalitetsstyrning 1 ett projekt i stort handlar om att uppfylla de direkta och indirekta krav

kunden stiller pa projektet. (Nordqvist, 2002).

Kvalitetsarbetet 1 en verksamhet innefattar manga medarbetare. Det Oversiktliga
kvalitetsarbetet maste styras hogt uppifran i1 organisationen (Antvik et al. 2007). Pa
organisationsniva ska processbeskrivningar och kvalitetsplaner tas fram vilka ska underlitta
for organisationens medarbetare. Kvalitetsansvaret 1 det enskilda projektet ligger pa
projektledaren som har det yttersta ansvaret for sitt projekt (Nordqvist, 2002). Linjechefen
ansvarar fOor resurskvalitet genom ansvar ndr det géller beldggning, 16n och

kompetensutveckling (Lundin, 2007).

Sammanfattningsvis kan sdgas att linjen har ansvar for kvalitén i resurser och teknik, och

projektorganisationen har ansvar for kvalit¢é 1 planering och samordning (Burke, 2003).
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Projektledarna bestimmer vilka projekt som skall genomforas, och linjen av vem. (Antvik et

al. 2007)

Uppfoljning i ett konsultprojekt
Kvalitetssikring av ett projekt uppnds genom (Lundin, 2007):

« Att sétta upp tydliga mal
« Kontrollera och f6lja upp malen under projektets gang
« Foresla atgdrder under projektets gang

« Utvirdera och atgirda efter projektets slut

For att under projektets géng ha kontroll méste rapportering och uppfdljning ske med
aterkommande periodicitet. Rapporteringen bor innefatta tidsméssig framdrift, kostnadslége
samt kvalitet gentemot framtagen kvalitetsplan. (Nordqvist, 2002) Under en projekttid
behover rapportering och uppfoljning ske vid ett antal tillfdllen. Genom &terkommande
aterkoppling mellan linje och projektorganisation kan kvalitet sikras i1 projektet (Blomé,

2001).

Enligt Lundin (2007) finns tvd typer av mal som mdste foljas upp i en verksamhet. Det forsta
av dessa dr projektmal, vilka &r mitbara mél uppsatta vid projektstarten. Den andra typen av
mal ir effektmdl, nyttan av projektet. Det dr projektorganisationens ansvar att uppnd
projektmélen, men kanske inte effektmalen. Det dr darfor viktigt att som organisation inte

enbart folja upp pa projektmalsniva (Lundin, 2007).

For att kunna utfora uppfoljning emot uppsatta styrdokument méste det ske en kontinuerlig
uppfoljning mellan chefer och medarbetare. Om inte kommunikationen fungerar i detta led ar
det svart som projektledare att skatta det generella ldget. Chefen ansvarar for att
aterkommande undersdka hur det gér, vilka behov och risker som finns samt vilket stod som
behovs 1 projektet. Den enskilda medarbetare ansvarar for att aterrapportera vad som ar
fardigstillt, vilka lardomar som dragits, vilka fortydliganden som kriavs samt vilka hinder som

finns. (Blomé, 2001).
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3.5 Resurser
I ett konsultbolag &r verksamhetens frdmsta resurser personalen (Nordqvist, 2002). Att

utnyttja fOrstagets resurser pd bdsta sdtt dr ett krav for att kunna driva en framgingsrik
verksamhet. "En organisations effektivitet och lonsamhet dr helt beroende av att varje

medarbetare gor rtt sak pa ett tillrdckligt bra sdtt.” (Blomé, 2001).

Resursansvar
Ansvaret for att en resurs utnyttjas pa bista sitt ligger pa foretagsledningen, men da

foretagsledningen inte har sakkunskap om den enskilda individens kompetens blir det i
slutdndan linjechefen som maste ansvara for utnyttjandet av sina resurser (Antvik et al,2007).
Nér ett projekt skall resursséttas bor projektledaren vélja att involvera den personal i projektet

som innebdr bésta utnyttjandet av resurser i foretaget (Egemo, 1991).

Resursplannering

Forbrukningen av resurser i projektet dr beroende av faktorer sd som kostnad, projekttid, risk
samt kompetensomraden (Lundin, 2007). I de enklare typen av projekt utgar projektledaren
frdn projektets storlek eller frin projekttiden. Nir projekten blir mer komplicerade maste
projektets komplexitet tas in i berdkningen. Faktorer sd som kompetensomraden och

projektrisk dr svéra att skatta pa annat sétt 4n genom erfarenhet. (Nordqvist, 2002)

Projektets storlek klassas ofta utifrdn den intdkt som det forvéntas generera. Denna ir ofta i
forviag overenskommen i en bestillning. Ménga projekt fordndras under projektfoérloppet, och
det kan dérfor vara svart att 1 projekt som blir mer komplicerade klassa resurser utifrdn denna

faktor. (Nordqvist, 2002)

En resursskattning 1 ett projekt kan falla under projektets gang. Huvudsakligen finns det tva

typer av forandringar som kan ske under det 16pande projektet.
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Antingen fordndras resurstillgangen, eller s fordndras den tillgédngliga projekttiden. Nar ett
projekt far fordndrade begrinsningar i tid blir 16sningen 6kat antal resurser i projektet. Om det
motsatta géller dvs en begrinsning i resurser betyder det att projektet istdllet kommer att fa en

okad projekttid. (Burke, 2003)

Om projektet begriansas bdde nér det giller resurser och tid kommer inte projektet att kunna
genomforas. Det finns dock ett antal alternativ sd som Overtid, skiftarbete eller okad

produktivitet som kan mdjliggora projektet géllande bada dessa begrinsningar. (Burke, 2003)

Resursstyrning

Ett gott resursutnyttjande 1 ett projekt kdnnetecknas av att projektledaren vid resursallokering

tar hdnsyn till (Egemo, 1991):
« Kompetens

« Beldggning

« Utveckling

« Individuella preferenser

For att uppnd bésta resultat ska splittring av en resurs undvikas i den man det &r mojligt. Allt
lata en resurs arbeta pa ett projekt 1 taget skapar den bista kvalitén 1 individens arbete (Antvik

et al. 2007).
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I matrisorganisationer uppstdr det ibland tillfdllen ddr en resurs behdvs pd flera stéllen
samtidigt. Medarbetarna i ett projekt kan ofta uppleva en dubbel lojalitet d& deras “riktiga
chef” efterfragar dem. For att ldttare kunna ta sig an problematiken kan situationen ses som att
projektet hyr in kompetensen (Nordqvist, 2002). Om linjeorganisationen behdver hjilp frén en
medarbetare far de ga till projektledaren som darmed har rétt att prioritera om detta dr mojligt.
Dock innefattar det att en tydlig tidsplan har gjorts over hur linge detta forhéllande ska
fortlopa (Nordqvist, 2002). Ett annat sétt att se pa situationen ar genom att precisera huruvida
projektledaren koper ett resultat eller en resurs. Om projektledaren har kopt ett resultat ar det
inga problem att resursen samtidigt arbetar i linjeorganisationen si lédnge detta resultat
levereras, men om uppgorelsen &r att resursen ska finnas tillgédnglig 100% é&r situationen en

annan. (Lundin, 2007)

Mojligheten att anvédnda resurser frén andra avdelningar én sin egen gor att verksamheten kan
uppna en mer effektiv resursanvinding. D& matrisorganisationen ger mojligheten att
kombinera bade en projekt-, och linjeorganisation dr det mojligt att att bade behalla projekt-,
och teknikfokuset i foretaget. Det ger ocksa organisationen mojlighet att ha en mer ldngsiktig
planering da tidsramen for verksamheten inte endast ligger i projekt utan dr evig. Detta
mojliggér en resursplanering som stracker sig utanfor det enskilda projektet (Antvik et al.
2007). Dock okar komplexiteten nér det géller personalresurser och ledarnas auktoritet skiftar
frdn informell till formell beroende péd vilken ledarroll de for tillfdllet besitter. Viktigt att
notera dr att ledarens auktoritet i de olika organisationstyperna skiljer sig markant. Genom att
kombinera dessa tva typer av ledarroller uppstir problem vid resursallokering d& dessa tva har

olika syn pa hur resursplanering bor ske. (Antvik et al. 2007)

Projekt Linje
Inriktning Klar Delad
Personalresurser Utvalt team Alla
Osédkerhet Hog Lag
Tid Deadline Evighet
Ledarens auktoritet Informell Formell

Figur 3.4 Jamforelse mellan projekt-, och linjeorganisation (Antvik et al. 2007)
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3.6 Teknik

I kunskapsintensiva foretag innebédr verksamhetens teknik dess kompetens, da det &r detta
man sdljer till kunden. Verksamheten maste hela tiden striva efter att utveckla den kunskap
som finns 1 organisationen. “Uppfoljande och planering kan ses som en investering om man

vill arbeta ur ett ldrande perspektiv”’ (Blomé, 2001).

Kompetens kan definieras péd ett antal olika sdtt. Vi har valt att se pd kompetens utifran

definitionen som fem olika komponenter: (Sveiby, 1995).

1. Vetande. Kunskapen en individ kan ta till sig via information.

2. Kunnande. Kunskapen en individ kan ta till sig genom delaktighet.

3. Erfarenheter. Kunskap frén tidigare upplevelser i livet.

4. Virderingar. Uppfattningar som préglar individen.

5. Socialt ndtverk. Formagan att kunna bygga upp och behalla relationer.

Kompetensansvar
Linjechefen ansvarar for resursens utveckling och kompetens. For att kunna sékerstélla att rétt

resurs hamnar i ritt projekt dr det viktigt for linjechefen att ha kunskap om vilken kompetens
hans personal besitter samt i vilken riktning personalen dr intresserad av att utvecklas. Dock
ar det viktigt att betona att inte endast den ndrmaste chefen &r den som har kunskap kring en
medarbetares kompetens. Snarare kan det vara sd att den ndrmaste chefen har svart att se en
medarbetares kompetens da den 4r sd van att se personen gor en typ av uppgifter i en typ av

sammanhang. (Burke, 2003)

Kompetens kan delas in i tva delar; synlig-, och osynlig kompetens. Med synlig kompetens
avses den del av kunskapen som kan uttryckas med ord och pa sa sitt overforas till andra.
Dock bestar en stor del av den kunskap en individ besitter av sa kallad osynlig kompetens,
den typen av kunskap som “sitter i viggarna”. (Ellstrom, 1992) Den synliga delen av
kompetens kan Overforas genom dokumentation eller andra typer av medier, medan den
osynliga delen av kompetensen endast 6verfors via direkt kontakt mellan individer. (Sveiby,
1995) Utifrdn detta resonemang ar det viktigt for chefen och medarbetaren att ha

kontinuerliga samtal kring kompetens och kompetensutveckling.
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Kompetensutveckling

I den funktionella organisationen &r teknisk expertis samlad, vilket leder till att den tekniska
utvecklingen i foretaget formedlas mellan olika konsulter och kommer pé sa sétt till nytta i
alla foretagets projekt (Burke, 2003). Den funktionella organisationen skapar dven naturliga
karridrvidgar och utvecklingsmojligheter for den enskilda individen, dd den tekniska

erfarenheten finns pa ett stélle.

Da organisationens verksambhet blir allt mer projektinriktad uppstar en ny typ av problematik.
Nar individer arbetar i projekt styrda av projektledare med ett annat kompetensomrade dn de
sjdlva gir de miste den funktionella nirhet som linjeorganisationen erbjod. Det finns inte
heller ndgon med ansvar for langsiktiga utvecklingsmdjligheter i1 organisationen da
projektledarens fokus inte kan ticka in alla teknikomrdden. (Burke, 2003) Dock uppstér nya
karridarsamraden for den enskilda individen d& den far mgjlighet att utveckla sin kompetens
inom andra omrdden. Utifrdn detta resonemang &r det viktigt att dra slutsatsen att en
diskussion om karridrvigar samt teknisk utveckling bor féras med en individ innan den gér in

i denna typ av projekt. (Burke, 2003)

Aterforing av kompetens

For att den lédngsiktiga organisationen skall kunna tillgodogora sig den kunskap projektet
genererar maste det tydligt framgd vem som skall vara mottagaren for kompetensen (Blomé,
2001). Om projektorganisationens lirdomar inte dokumenteras och processfors kommer inte
organisationen 1 stort att kunna dra nytta av dessa och utvecklas. Genom att i planeringen av
ett projekt tillvarata tidigare dokumentation, utifran det utfora projektet, studera projektets
utfall och sedan dokumentera far bade projektorganisationen och linjeorganisationen nytta av

kompetensen vunnen ur verksamhetens projekt. (Antvik et al, 2007)

Da verksamheten 1 en matrisorganisation miste ses som ett samarbete mellan en ldngsiktig
och kortsiktig organisation blir dir med mojligheten att ta tillvara pd kompetensen som
genereras i den kortsiktiga verksamheten avgorande. (Blomé, 2001) “Et effektivt arbete
innebdr inte bara att producerat ett resultat som uppfyller vissa krav pd kvantitet och kvalitet.
Det innebdr dessutom ett ldrande och en utveckling av kunskap, kompetens och andra
mdnskliga resurser som befrdmjar sdvdl individens som verksamhetens

utveckling.” (Backlund et al, 2001)
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4. Empiri

4.1 Cowi Management AB

Cowi Management AB startades vid arsskiftet 2009 under namnet FB Management AB.
Verksamheten var en utbrytande del ur bolaget AEC AB som i sin tur ingick i koncernen
Flygfaltsbyran. Flygfiltsbyran blev under 2009 uppkodpta av den danska koncernen Cowi och
FB Management AB kom dé att byta namn till Cowi Management AB. (Cowi Management
AB, 2010)

Cowikoncernen dr den ledande nordeuropeiska konsultverksamheten inom ingenjorsteknik,
miljd och samhillsekonomi. Koncernen #r etablerad inom 6 regioner; Danmark, Gulfen, Ostra
EU, Afrika, Norge samt Sverige (Cowi AB, 2010). Cowi AB ér indelat i 3 divisioner;
Byggnad och Fastighet, Infrastruktur samt Industri. Utdver dessa divisioner finns
dotterbolaget AEC som é&r specialiserat pA CAD/IT. Cowi Management AB faller in under
division Industri och har i dagsliget ca 60 anstillda fordelade pa tvé av bolagets kontor (Cowi

AB, 2010).

Cowi Management AB verkar inom kompetensomradet projektstyrning och driver tva

huvudsakliga inriktningar; projektledning samt projektkontroll.

COWIMANAGEMENT AB

7100 Projektledning 7300 Projektkontroll

\ \ { '

7100 Projektledning 7310 Metod & Systemstod 7320 Metod & Systemstod 7330 Projektplanering
Goteborg Stockholm

Bild 4.1 Organisationsplan 6ver Cowi Management AB (Cowi Management AB, 2010)

I dagsldget arbetar Cowi Management AB inom flera olika branscher bland annat energi,
kérnkraft, forsvarsindustrin men dven offentlig verksamhet. Cowi Management AB arbetar
mot stora kunder med omfattande och komplicerade projekt, bland annat Barsebiack Kraft AB,
ABB AB och Perstorp OXO, men finns dven med i mindre projekt hos kunder med mindre

omfattande verksamhet. (Cowi Management AB, 2010)

Cowi AB ir ett bolag med kompetens som técker flera olika omrédden. Detta gor att bolaget i

manga fall blir tilldelade stora projekt dér olika avdelningar samarbetar for att nd ett
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slutresultat. P4 grund av detta dr den interna underkonsultverksamheten utbredd, och det
tillhér vanligheterna att konsulter arbetar mellan bolagen. Cowi Management AB arbetar

forutom direkt ut mot kunder i manga fall direkt mot moderbolaget Cowi AB.

4.2 Tid

Aktivitetsplanering och overgripande planering

En planering for ett projekt kan antingen ske pa “High level” eller pa aktivitetsplanering.
"High level planning” eller overgripande planering som det kallas pd svenska gar ut pad att
skatta resursdtgang pda ett generellt plan, berittar Robert Ristov. Beroende pa vilken av dessa

metoder man utgar fran uppnds olika noggrannhet i projektets tidsskattning, menar han.

Oversiktsplannering

]

Aktivitetsplannering

Figur 4.2 Jamforelse mellan planeringstyper (Robert Ristov)

Peter Salomonsson har byggt upp en modell for hur tid-, och resursplaneringen 1 projekt skall
gd till. Genom att utgd fran erfarenhet och tidigare projekts utfall ger hans modell riktlinjer
kring hur manga medarbetare som behdver involveras i ett projekt. Peter Salomonsson har
klassat tidigare erfarenheter 1 grupper om olika projektstorlekar, och utifrén dessa kategorier
byggt upp sin modell. Min modell ger riktlinjer kring hur projekt av olika storlekar bér vara
uppbyggda, berittar han. Om verksamheten fér ett nytt projekt kan projektledaren genom att
titta pd modellen f6r den omfattning det nya projektet har, f rad kring hur manga medarbetare
som kridvs bade for att samordna och arbeta i projektet. Peter Salomonsson har tagit fram
denna modell for att kunna dela med sig av sin erfarenhet till andra projektledare i
organisationen. Genom att dela med mig av mina erfarenheter gor jag vad jag kan for att se

till att alla kan dra ldrdom av den erfarenhet jag fatt genom mina projekt, beréttar han. Peters
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modell, som presenteras nedan, dr ett exempel pa Oversiktsplanering, déir ett generellt antal

medarbetare tas fram for ett projekt.

projekt
ledare
Risk hantering \
/ Projekt koordinering \

/ Projektadministration \
/ Dicipliner \

Figur 4.3 Pyramid for resurssittning (Peter Salomonsson)

Utifrdn denna generella uppskattning tas sedan en mer detaljerad tidsplan fram for projektets
olika aktiviteter, berittar Peter. Genom kategorisering av olika nyckeltal kan man enklare ta

fram bemanningssiffror och tidsplanering for projekt i varierande storlek, sammanfattar han.

Robert Ristov berdttar att ndr han som projektledare skall skatta projekttid utgdr han ifran
aktivitetsplanering. Genom att dela upp projektet i mindre gripbara delar och planera
resurserna for varje del i sig kan en mer exakt planering uppnas. Utifran aktivitetsplaneringen
kan sedan en sammanstéllande tidsplan tas fram. En tumregel i planerande dr att en konsult
aldrig ska stdllas infor mer dn 200 timmars arbete i taget, berdttar Robert Ristov. Da blir det
inte langre gripbart, och det &r svart for konsulten att lagga upp sitt arbete pa ett bra sétt. For
att kunna folja upp tidsplaneringen maste alla aktiviteter skattas med tanke pd periodicitet,
beréttar Robert Ristov. Ingen aktivitet fir vara langre &n uppfoljningstiden, vilket resulterar 1
att samma aktivitet inte behover foljas upp flera ginger. Aktiviteterna &r ofta naturliga delar
av projektet, och utifran vilken uppfo6ljningstid som &r vald maste sedan bemanningen av de

olika aktiviteterna ske pé ett sadant satt att de kan fardigstéllas inom den uppsatta tiden.
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4.3 Kostnad

Kostnadsansvar
Kostnader i1 organisationen bestdms pa olika instanser. Nér en konsult skall debiteras till kund

kan detta ske utifran ett antal olika prissdttningar. Projekt som ingar i koncernens ramavtal
prissitt av divisionscheferna. Detta ligger utanfor Cowi Managements befogenheter. En
generell prislista for konsulternas kostnader tas fram av linjecheferna. Dessa priser ska gilla i
de flesta projekt dir inget annat dr Overenskommet med kunden. D4 projektledaren har
befogenheter dver det enskilda projektet kan denna vilja att gora upp ett annat pris som skall
debiteras for en konsult. Detta innebir att det i praktiken finns tre olika instanser som ansvarar

for prissdttningen.

Anledningen att Cowi Management AB blev ett eget bolag var for att slippa ligga under
koncernens ramavtal. Da planeringskonsulter kan debitera en hogre timpeng dn den
generella i koncernen var forhoppningarna att det egna bolaget skulle innebdra hogre
intdkter, berittar Robert Ristov. Dock har inte utfallet av detta blivit som visionen dd vi i
mdnga projekt dr underkonsulter till Cowi AB och ddrmed dndd faller in under de generella

avtalen, fortsitter han.

Peter Salomonsson har en stor andel projekt ddr vi arbetar som underkonsulter till Cowi AB,
berdttar Robert Ristov. Dd jag bedriver multidiciplina projekt blir den naturliga

samarbetspartnern Cowi AB, forklarar Peter Salomonsson.

Personalkostnader

Genom att utnyttja vara resurser pd bdsta sdtt mojliggor vi ett effektivt kostnadsutnyttjande,
beréttar Robert Ristov. A#t ha konsulter som sitter inne och inte dr debiterbara dr inte
langsiktigt hallbart for verksamheten, fortsitter han. Peter Salomonsson fortsitter detta
resonemang genom att berédtta hans tillvigagéngssétt vid dessa situationer. Det gdller att fa in

dem var som helst, bara de blir [6nsamma, menar han.

Linjechefen ansvarar for resursernas beldggning, men Robert Ristov anser inte att beliggning
ar ett bra méitt pa lonsamhet. En konsult kan vara lénsam trots att denna har en ldg
beliggning, berittar Robert Ristov. Han berdttar om en konsult som arbetar med utbildningar,

och kan debitera en hog timpeng for de {4 timmar som faktiskt debiteras kund. Motsatt géller
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att konsulter som debiterar ett hogt antal timmar ibland kan vara felaktigt prissatta och pa sa
sétt dnda inte vara 1onsamma for organisationen. Denna typ av problematik kan uppstd ndr vi
arbetar som underkonsult till Cowi AB, berittar Robert Ristov. Det hdnder da att konsulter
faller in under ramavtal skrivna av Cowi AB, vilket gér att de arbetar for ett timpris som inte
ens rdcker till att betala deras lon, forklarar han. Denna typ av problematik grundas 1 att
ramavtalen skrivs med utgdngspunkt i en helhetssyn i organisationen. Genom att hoja priset
for en byggkonstruktor med 5 kronor i timmen, men sdnka priset for en planerare med 20
uppndr koncernen en hogre intdikt medan Cowi Management AB inte far ta del av denna,
fortydligar han. Detta dr svarigheten med att arbeta som underkonsult till den egna

organisationen, forklarar han.

4.4 Kvalitet

Koncernovergripande kvalitetsarbete

Koncernens kvalitetsarbete har skdrpts under de senaste dren, berittar Leif Hansson. Leif
Hansson arbetar som chef for avdelningen for kvalit¢ och milj6 och har framarbetat
arbetsprocesser for foretaget. Under 2009 certifierades koncernen enligt ISO 9001:2008,
vilken 4r en standard for kvalitetsstyrning (Foretagsinformation Cowi AB, 2010).
Kvalitetscertifieringen innebdr att bolaget har en genomarbetad kvalitetspolicy som
integreras i verksamheten genom processbeskrivningar, berittar Leif Hansson.
Kvalitetsarbetet i Cowi definieras av att helhetssynen i verksamheten ska prdiglas av stindiga

forbdttringar, forstétter han.

Genom att ta fram processer som pd ett detaljerat sdtt forklarar hur vi ska arbeta i
verksamheten sdkerstdller vi att vart arbete sker pa samma sdtt pd alla avdelningar och
kontor, berattar Leif Hansson. Det dr viktigt for en stor koncern att arbeta samordnat, da detta
innebdr att mojligheterna for utbyte mellan olika avdelningar 6kar, menar han. Processerna
dr framtagna tillsammans med representanter fran olika avdelningar och speglar pd sa sdtt

en viljan kring hur verksamheten vill arbeta, fortsitter han.

Leif Hansson berittar att alla processer finns tillgdngliga for bolagets personal pa intranétet.
Ddr kan vem som helst ndr som helst gd in och se en process och klicka sig ner i
delprocesserna, beréttar han. For att exemplifiera hur processerna skall anvindas visar han en

processkarta dver hur en projektledare skall arbeta nédr verksamheten fétt ett nytt projekt.
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Figur 4.4 Processbeskrivning over tillvigagangssitt nér organisationen fétt ett projekt (Cowi AB, 2010)

Utifrdn bolagets processbeskrivningar ska projektledaren i varje led av uppdraget gora en

Oversyn Over resurssituationen och forutse samt forebygga konflikter som kan uppsta. Genom

att folja dessa processer ska kompetensen i ett projekt kunna sdkerstdillas och konflikter

gdllande personalresurser skall undvikas i sa stor grad som mdjligt, forklarar Leif Hansson.

Enligt processbeskrivningen ska projektledaren sé fort det uppstar dndrade forutsittningar i ett

projekt analysera konsekvenserna och kommunicera dessa. Genom att ha en ndra

kommunikation med alla involverade parter ska resurskonflikter pa detta sdtt undvikas,

fortydligar Leif.

Andrade
forutsattningar

—_— e

Begaran om
andring eller
tillaag

B

Registrera
begaran om
andring/tillagg

Andring
registrerad

Andring

Analysera analyserad

Kommunicera

Andrade forutsattningar,
andringar eller tillagg
hanterade

konsekvenser

konsekvenser

Bild 4.5 Processbeskrivning tillvagagangssatt vid dndrade forutséttningar i ett projekt. (Cowi AB, 2010)

¥

Pé fragan kring hur han utnyttjar foretagets processbeskrivningar stiller sig Robert Ristov

kritisk.  alla foretag finns alltid en informell vig som gdar snabbare dn den formella, forklarar

han. Genom att ldra sig hur foretaget verkligen fungerar uppndr jag enklare resultat dn

genom att folja processbeskrivningar. Det dr en forklaring till varfor processbeskrivningar
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fran en hogre niva har svdrt att fa genomslag i den praktiska verksamheten, menar han.
Processbeskrivningarna stimmer inte 6verens med hur jag arbetar dagligen och det dr ddirfor
svdrt att motivera for mig varfor jag ska borja arbeta pa ett sditt som kommer ta ldngre tid,
och uppna sdamre resultat, forklarar Robert Ristov. Ndr jag stdlls infor en situation ddr jag
snabbt mdste prestera nagot mot kund innebdr att folja processerna for mig ibland att kunden
skulle gad forlorad. Detta innebdr att genom att arbeta enligt processbeskrivningarna
forsvdras min arbetssituation och da dr det enklare att forbise processbeskrivningarna,
sammanfattar han. Vi dr ett stort foretag i en liten kostym”, forklarar han. Organisationen vet
inte hur stor och komplicerad den blivit, alla arbetar precis som de alltid gjort och de
formella vigarna dr underordnade de informella arbetsprocesserna, avslutar han. For att en
kvalitetscertifiering ska vara till nytta i1 ett bolag méste arbetet ske med mer aterkoppling till
hur det verkligen fungerar i organisationen. Da ingen tryckt ner processbeskrivningen i
verksamheten blir dokumentationen av rutiner och verkligheten tvd olika vérldar. E#t bdttre
sdtt att ta fram processer dr att utgad fran verkligheten och beskriva den, och sedan efter hand
plocka bort dokumentation som inte dr tillrdckligt generell for att gdlla i alla projekt, anser

Robert Ristov.

Organisation

N %

Processes

Bild 4.6 Implementering i organisationer (Cowi Management AB, 2010)

Robert Ristov berdttar att Cowi Management i sitt material mot kund forklarar hur de menar
att implementering av styrsitt skall ske. Det dr endast genom att hitta en samverkan mellan
organisationer, processer och verktyg som resultatet av denna typen av arbete blir
framgéngsrikt. I vdrt bolag finns det luckor mellan dessa tre komponenter, vilket innebdr att
den vinst som ska uppnds av denna typen av arbete inte kommer till sin rdtt i verksamheten,

menar han.
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Peter Salomonsson beréttar att han arbetar med foretagets system for kvalité 16pande 1 sitt
dagliga arbete. Under tillféllen i hans arbetsliv dér arbetsbelastningen varit lagre har han tagit
fram en stor omfattning material diar han samlar sina erfarenheter. Jag vet att detta material
har anvints da jag fdtt samtal med fragor om fortydliganden och synpunkter, utvecklar han.
Han fortsétter att berdtta att han ar ansvarig for en del av framtagningen av
processbeskrivningar. Detta har gjort att han arbetat mycket med att folja utvecklingen av
detta arbetsverktyg. P4 frdgan kring hur han sjélv utnyttjar andras erfarenheter ur systemet
berittar han att han mestadels anvénder sig av sin egen erfarenhet av lyckade och misslyckade

projekt.

Projektkvalite

Kvalité i vdra projekt uppnar vi genom att gora kunden néjd. For att uppna detta dr det
viktigt att veta vart ndgonstans kunden finns, vilka forvintningar de har och naturligtvis vara
sa tillmotesgdende som mojligt till dessa under projektets gdng, berittar Robert Ristov.
Kvalité i var verksamhet kinnetecknas av formdgan att behdlla kompetens i organisationen,
anser han. Genom att sétta ihop projektteam kan kompletterande sidor hos olika konsulter
skapa en stark organisation. I de flesta projektteam har varje individ en vél definierad uppgift,
detta innebédr att en tydlig dokumentation av arbetet krdvs d& ingen av de andra
teammedlemmarna skulle kunna ta over uppgiften om denna person var franvarande. En
tydlig dokumentation av det fortlopande arbetet i ett projekt okar kvalitén bade internt och

emot kund.

Peter Salomonsson grundar sitt arbete 1 erfarenhet och goda relationer till foretag och dess
projektledare, och utarbetar organisationsplaner och projektplaner utifrdn vad han vet kunden
vill ha. Det dr sa han ser pa kvalitet, att levera det kund onskar, varken mer eller mindre. Han
forklarar att han ser sitt arbete, tillsammans med den administrativa avdelningen, att se till att
de som jobbar i det faktiska projektet har allt de behdver och att det flyter pa som det skall.

Kvalitet dr att leverera rdtt underlag, till rdtt kostnad, och i rdtt tid till kund, fortydligar Peter.

Peter Salomonsson berittar att han foljer upp sina projekt utifran en modell kallad 30-60-90
avstdimningar. Han fOrklarar att under ett projekt har foretaget delmal som skall vara
uppfyllda. Detta betyder att det finns generella mal for de olika disciplinerna som ska vara
uppfyllda utifrdn en tidsram for projektet. Uppfoljning sker d& vid 30% fardigstallt projekt |,

dd kraven for denna niva jamfors med utfallet. Skulle ndgot inte stimma vid de olika
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avstimningstillfdllena skulle detta vara grund for aterkoppling mellan exempelvis
disciplinansvarig eller ansvarig linjechef. Detta dr ett sdtt for dem att folja upp med projektet
och vara sdkra pd att de leverar den lovade kvaliteten till kund, varken mer eller mindre,

forklarar Peter.

4.5 Resurser

Resursansvar

I dagsldget ar linjechefen ansvarig for den enskilda resursens beldggning. Jag tror att om
mina konsulter har det bra hemma gor de dven ett bra jobb pa arbetsplatsen ddrfor dr det
viktigt att vdarna om fritiden och se till att arbetsbelastningen blir rimlig for alla konsulter,
berdttar Robert Ristov. For personer som arbetar i mitt projekt som jag inte dr chef for har
jag samma ansvar ndr det gdller utveckling. Dock bryr jag mig inte personligen pa samma
sdtt om dessa individer, forklarar Robert Ristov. Peter Salomonsson ser pa saken pa ett
annorlunda sdtt. Han menar att utveckling dr linjechefens priméra ansvar och att han dérfor

inte har ansvar for att se till utvecklingen hos konsulter som inte ingér i hans egna grupper.

Resursplanering

Da linjechefen bar ansvaret for beldggning dr det denna som for en planering for den enskilda
resursen och bokar in projekt for framtiden. Peter Salomonsson beréttar att det dr véldigt svért
att fora en planering for resurserna, dd manga projekttider dr osdkra. Han utvecklar sitt
resonemang genom att forklara att han ofta kan hélla en mer overblickande planering i ett
storre perspektiv. men att det &ar svart att planera pa detaljnivd. At arbeta i en
konsultverksamhet innebdr att framtiden dr oviss, forklarar Peter. Ldnga projekt mojliggor en
enklare planering, medan korta projekt innefattar risk att konsulter kommer fa perioder utan

beldggning mellan sina projekt, avslutar han.

For Robert Ristov dr inte resursplanering en lika komplicerad historia. De flesta av hans

projekt innefattar bara ett litet antal konsulter och de allra flesta kommer frén hans avdelning.

Resursstyrning

Att rdtt resurs hamnar i rdtt projekt uppnds genom att matcha kompetensen med uppdraget,
forklarar Robert Ristov. Vi vill i den man det dr mojligt se till att uppdraget dr en utmaning
for konsulten, samtidigt som vi vill att kunden ska fa det resultat denna forvintar sig, forklarar

han. Han fortsdtter med att beritta att om konsulten ar for duktigt for vad kunden forvéntar sig
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kommer inte kunden bli ndjd, och konsulten kommer att kiinna sig undermotiverad. Konsulten
maste ligga i linje med kundens utvecklingskurva, fortydligar Robert Ristov. Han berittar
dven att konsultens egna asikter, niar det giller vilket projekt som skall ingés, vigs emot
pengarna projektet kan generera. Han fortsatte med att forklara att det ar viktigt att vara en

attraktiv arbetsplats for att behélla resurser som man investerat i.

Da en tidsplanering for ett projekt inte haller kan ett antal problem uppstd, berdttar Robert
Ristov. De vanligaste problem som uppstar dr antingen en fordndring i forutsdttningarna fran
kunden, eller problem vad det giller resurssdttning frdn vdr sida, fortsitter han. Andrade
forutséttningar innebdr ofta ett snabbare leveransdatum, vilket betyder att vi behdver tillsdtta
resurser i vart projekt. Det andra problemet som kan uppsta dr ndr en av vara konsulter blir
sjuka, och vi pd sd sdtt dr underbemannade i ett projekt, forklarar han. Genom en tydlig
dokumentation och klarar rutiner kring hur vi ska arbeta kan dessa situationer underléttas. /
vdrsta fall far vi vid dessa tillfillen ta in en konsult utifran, och vara rutiner i det dagliga
arbetet blir da avgérande for om denna ska klara av att ersdtta den konsult som dr borta.

Alternativt far vara konsulter arbeta hardare under en kort period, avslutar han.

Om en dubbelbokning av en resurs sker dr det mitt ansvar att lésa situationen, menar Robert
Ristov. Ett forsta steg &r att halla en diskussion med kunden och forsoka omarbeta
tidsramarna. Gar inte det kan det bli aktuellt for konsulten att arbeta parallellt under en kortare
tid. Alternativt att en annan konsult gér in och gor forarbetet i det nya projektet. Vid ett sadant
tillfdlle kan jag eller ndgon annan av cheferna i vdar verksamhet gd in och géra ett arbete som
kanske egentligen dr underkvalificerat for oss, for att fa verksamheten att flyta pd, berittar

Robert Ristov.

Peter Salomonsson berittade att det ibland uppstar konflikter i planering om resursallokering
mellan olika projekt. Vid en sadan konflikt i stora projekt dr det ledningen som far ta stéllning
till vilket projekt som skall prioriteras. Peter Salomonsson berittar att 1 dagsldget far man inte
plocka ut resurser fran ett pagaende projekt. Projekt har kraschat forut pda grund av att
individer har plockat ut resurser ur pdagdende projekt, och att det har lett till att substansen
har forsvunnit frdan projektet, beréttar han. Idag dr det ndstan heligt att ga in i projekt, menar
han. Men han belyser att det ibland hiander att man sldpper ivdg folk for tidigt fran projekt,

som ett resultat av att man ibland blir ford bakom ljuset i forhallande gillande hur mycket
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som dr kvar 1 projektet. Det gér oftast 1 sddana lagen att erbjuda liknande kvalifikationer i en
annan person, eller sa beordrar man overtid for att 16sa problemet. Generellt undviks att byta
ut personer under projektets ging. Nyckelpersoner kan till och med vara omdjliga att byta ut,

menar han.

4.6 Teknik

Kompetensansvar

Som projektledare anser Peter Salomonsson att han inte har ndgot ansvar for
kompetensutveckling. Han anser att det &r linjechefen som skall se till att personalen utbildas
ritt och har de kvalifikationerna som krivs pé arbetsmarknaden. Jag tar for givet att personen
har rdtt kvalifikationer ndr projektet borjar, siger Peter Salomonsson. Diremot papekar han
att 1 storre projekt finns det mojligheter att fa in underkvalificerade konsulter sd de far
chansen att utvecklas och lira sig pa jobbet. Detta dr en naturlig del av versamheten och inga

problem ndr projekt loper pa som planerat, forklarar han.

Mitt ansvar som linjechef dr att ge mina medarbetare forutsdttningar for att utvecklas,
berdttar Robert Ristov. Genom att eftersdka positioner for konsulterna som ar steget dver vad
de gjort tidigare maste jag se till att de hela tiden har utmaningar. En stor andel av vara
konsulter dr sa duktiga att de kan fa i princip vilket jobb de vill om de gar ut och soker pd
egen hand. Det enda vi kan gora for att behdlla dem hos oss dr att erbjuda dem

utvecklingsmdojligheter bdade i ansvar och kompetens, forklarar Robert Ristov.

Sakerstiallande av kompetens

Vid fragan om hur man ska sdkerstélla kompetensen i resursen berittar Robert Ristov att han
maste veta vilka méinniskor han arbetar med, kund och konsult, for att sidkerstilla

kompetensen.

For att sdkerstilla kompetens inom avdelningen har vi valt att utkristallisera fyra
huvudomrdaden i vdr verksamhet, berittar Robert Ristov. Organisationsstrukturen dr
uppbyggd utifran geografisk tillhorighet, men var marknad fungerar inte pd det sdttet, menar
han. Genom att borja arbeta 1 arbetsgrupper inriktade pa de fyra teknikomradena som ar
expertis kan vi utveckla kompetensen i bolaget pa ett battre sétt. Detta har skapat mojligheter
att dra nytta av kunskaper mellan kontoren och engagera medarbetarna i verksamhetens

tekniska utveckling.
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Figur 4.7 Jamforelse mellan organisationsstruktur och teknikomréden (Robert Ristov)

Vira fyra teknikomrdden innefattar alla vara konsulter. Genom att definiera dessa omrdden
blir det mer tydligt for alla i verksamheten vad vi verkligen hdller pa med. Istdllet for att en
konsult ska behdrska alla omraden har vi lagt upp en struktur ddr varje konsult ska vilja tva
omrdden att fokusera pd. Detta innebdr att konsultens fokus blir mer samlat, samt att det dr
enklare for oss som chefer att sditta ihop projektteam, berittar Robert Ristov. Vi som chefer ser
att verksamheten loper enklare utifran detta arbetssdtt, da en okad kommunikation inom
grupperna resulterat i att informationsforlusten blir mindre, berittar han. Arbetsgrupperna
har ocksa inneburit att utvecklingen inom de olika teknikomrédena blivit béttre. Vi som chefer
besitter kunskap inom alla kompetensomrdden, men genom att ansvara for de
kompetensomraden som man brinner for blir splittringen i mitt dagliga arbete mindre,

avslutar han.

Peter Salomonsson beréttar att han inte styr vilka resurser som skall involveras 1 hans projekt.
D& han ansvarar for projekt som involverar manga discipliner utser han istdllet
disciplinansvariga som ansvarar for sina omraden. Jag mdste lita pa att de disciplinansvariga
dr kompetenta att plocka kvalificerad personal till mina projekt annars kan jag sluta jobba pa
en gang, skrattar han. Ibland kan jag komma med énskemal, utifran tidigare erfarenheter och

min kunskap om kundens onskemal, fortsitter han. Men det slutgiltiga resurssdttandet
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overlater jag pa linjecheferna och de disciplinansvariga. Det dr trots allt de som kan sin

personal bdst, och vet vilken personal som finns tillgdnglig, menar han.

Kompetensutveckling

Robert Ristov berittar att han brukar se en konsults utveckling som en trappa. Det forsta
steget gar ut pa att lira sig sina egna uppgifter vl och behédrska dem. Niar man kommit till
denna punkt blir ndsta utvecklingssteg att kunna sélja sig sjilv till en kund. Nér en konsult
uppnatt dessa tva steg ér de i praktiken sjilvforsorjande for foretaget. Det brukar ta ett par dr
innan man kan forvinta sig att en konsult kommit hit, menar Robert Ristov. Efter det blir
ndsta steg att konsulten kan sdlja in ytterligare en konsult fran vdran organisation till en
kund, forklarar Robert Ristov. Genom denna typen av mdl far vi naturliga situationer ddr en
ny konsult kan ga ut till en kund tillsammans med en rutinerad och pd sa sdtt ta till sig nya
kunskaper och vdxa, berittar han. Det sista steget i stegen dr att som konsult pd egen hand

lyckas att sélja in ett helt projektteam.

Ordna arbete at sig sjalv +
ett projektteam

Ordna arbete at sig sjalv +
ytterligare 1 med liknande
arbetsuppgifter som en
sjalv

Ordna arbete at sig sjalv

Klara arbetsuppgifter

Figur 4.8 En konsults utvecklingstrappa (Robert Ristov)

En konsults loneutveckling bygger till viss del pd denna typen av resonemang dd enda
mojligheten for oss att kunna erbjuda en konsult lon 6ver vad kunden dr beredd att betala for
konsulten dr att denna hjdilper oss att sysselsdtta fler konsulter, berittar Robert Ristov. Denna
trappa passar inte in pé alla konsulter da vissa arbetsuppgifter inte &r gjorda for att goras i

team, men modellen kan appliceras pa de allra flesta konsulter.

Robert Ristov forklarar att det ibland &r viktigare att ta marknadsandelar och mdjligtvis
forlora intdkt &n att sitta pa en sdker position med en kund och ha trygga intdkter. Vissa

konsulter har mojligheten att komma in i ett projekt och ta efter om en annan konsult har
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erfarenheter och kunskapen att sidkra nya kunder genom nya projekt. Det géller att hela tiden
utvirdera de konsulter som finns och de mojligheter de har for nya utmaningar, istillet for att
luta sig tillbaka pa enbart Ionsamhet och beldggning. Han berittar om ett aktuellt exempel dér
en erfaren konsult arbetar pa Barsebdck. Genom att l4ta en mindre erfaren konsult ldras upp
och ta 6ver denna uppgift kan den erfarna konsulten ta sig an ett nytt uppdrag med storre
utmaningar. Ur ett intdktsperspektiv dr denna typ av 16sning inte gynnande for foretaget, da
den oerfarna konsulten kommer att sédnka intdkten hos den gamla kunden. Hdér maste vi se den
storre bilden, och viga detta mot den kunskap och utveckling detta ger vdra tvd konsulter,

sammanfattar han.
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5. Analys

5.1 Tid

Tidsskattning

I boken Att kvalitetssdkra sin projektstyrning redogor Nordqvist (2002) for vikten av att
projekts tidsplaner skattas med utgangspunkt 1 med kund 6verenskomna leveransdatum. Han
foresprakar i sin bok vikten av detta ur kvalitetssynpunkt, och belyser hur tidsplanen inverkar
1 hela projektkedjan bdde da det giller resursskattning och kostnadsskattning. Bade Robert
Ristov och Peter Salomonsson beskriver hur deras arbete som projektledare bygger pd en

tydligt &terkommande kommunikation med kunden.

Lundin (2007) forespréakar att tidsplaneringen skall utga fran leveransdatum och utifran detta
sedan specificeras i tidsplaner for enskilda aktiviteter, vilka sammanstills till en dvergripande
tidsplan. Genom véra intervjuer med de tva projektledarna kan vi se att de arbetar pa olika
sétt. Lundin (2007) redogor for en induktiv metod dér det allménna hérleds ifran det enskilda
vilket stimmer vl Overens med det sittet Robert Ristov berdttar att han arbetar pa. Peter
Salomonsson déremot arbetar omviént det vill sdga nyttjar en deduktiv metod, genom att utga
frdn en Gversiktsplanering och dérifran later de olika detaljaktiviteterna framstd. Detta &r tva
olika sitt att arbeta som vid en forsta anblick kan verka ganska lika, men ddr resultatet blir
olika. En anledning till att de badda projektledarna valt att arbeta péd olika sitt kan vara att
omfattningen av deras projekt skiljer sig stort. Att utgd frdn en detaljerad aktivitetsplanering
kan vara enklare ndr man arbetar med ett mindre projekt, medan utgdngspunkten kanske mer
naturligt blir pa 6verblicksniva nér projekten blir allt storre. Nordqvist (2002) foresprikar att
daven multidisciplina projekt med fordel skall kunna planeras genom att utgd frdn en induktiv
metod. Genom att driva dessa omfattande projekt pé ett sddant sétt skall kvalitén i1 projekten
oka enligt definitionen av lagen om projektets hanterbarhet (Nordqvist, 2002). Genom att
nyttja en deduktiv metod kommer dven Peter Salomonsson fram till en detaljplanering pa
aktivitetsniva vilken speglas i hans pyramid bild. Utifrdn planeringen pd aktivitetsniva
Overlater han sedan ansvaret for de olika aktiviteterna till de som ar utsedda som ansvariga for
de olika disciplinerna 1 projektet. Detta skulle kunna vara en forklaring till Peters arbetsitt da
hans roll som projektledare mer &r samordnande &n styrande ndr det giller de olika
disciplinomrédena. Det blir helt enkelt mer naturligt att starta i det som dr hans ansvarsomrade

for att Gverldta detaljplaneringen till de som &r utsedda for att ansvara for dessa delar. Hade
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han s& som Robert Ristov boérjat med en uppdelning pa aktivitetsnivdi och gjort en
detaljtidsplan for varje aktivitet hade han 1 en startfas varit mer beroende av de olika
disciplinansvariga. Detta gor att den sammanstéllningen som framstatt inte varit styrd av hans
syn pa projektet, utan utifrén ett antal olika personer som utifrén resurstillgdng skattat sin del
av projektet. Genom att hidnga upp en Gvergripande tidsplan utifran de avstdmningspunkter
som finns under projektets gdng mojliggors for Peter Salomonsson att ge tydligare riktlinjer
till de disciplinansvariga kring vilka forhallningstider deras deltidsplaner bor hélla. Detta
arbetssétt mojliggor dven en samordning mellan de olika disciplinomraden som involveras i

projektet vad det giller gemensamma leveranstider.

Underlagen for tidsskattning skiljer sig ocksa markant mellan de tva olika projektledarna.
Robert Ristov utgar generellt frdn sin egen erfarenhet vid tidsuppskattningen, medan Peter
Salomonsson har en mer omfattande metod for att skatta tidsatgédngen 1 ett projekt. Genom att
sammanstélla tidigare projekt kan han férutom att lita till sin egen erfarenhet dven styrka sina
skattningar med faktiska utfall. Med stor sannolikhet ser &ven Robert Ristov till tidigare
projekt i sina skattningar, men hans metoder for detta dr inte lika utvecklade som Peter
Salomonssons. I intervjun med Robert Ristov framkom dven att han kommunicerade mycket
med en annan linjechef pd samma niva vad det géller tidsatgédng i projekt, vilket innebar att
han dven anvénder sig av erfarenhet frdn andra i1 organisationen. Nordqvist (2002) redogor for
olika underlag till tidsberdkningar och drar slutsatsen att de flesta beslut grundas pa
kvalificerade gissningar. Utifran det planeringsforlopp som atergetts ligger det en del sanning
1 denna slutsats. De bada projektledarna drar nytta av tidigare erfarenheter och jimforelser
med tidigare projekt vilket kan sidgas innebdr att de trots allt gor ansprak pé att ha kvalificerat
underlag till sina tidsskattningar. D& inget projekt &r det andra likt, kan ingen empirisk data
vara ett fullstdndigt underlag till en skattning och projektledarens personliga erfarenhet
kommer dérfor alltid vara en felkilla 1 tidsuppskattningen. Dock kan de tidigare projekt och
erfarenheter de bada har med sig vara en god grund till en skattning av tid. Dock é&r

tidsskattning alltid svért, da erfarenheter aldrig fullstidndigt speglar nuvarande situation.

5.2 Kostnad

Kostnadsansvar
Vad det géller kostnadsansvar framgér ingen tydlig konfliktsituation. Cowi Management AB

har ritt att tacka nej till projekt dir prisséttningen inte dr vad som krivs for att finansiera
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konsulten. D& en projektledare kommer 6verens med en kund om en debitering méste detta
pris utgd fran den bedomning som linjechefen gjort. Da linjechefen dr den som kan beddma

konsultens kompetens édr det dirmed mest naturligt att denna har det 6vergripande ansvaret.

Personalkostnader

I vér intervju framkom att fokus vad det giller personalkostnader ligger pa lonsamhet.
Organisationen efterstrévar att ha konsulter som tidcker mer én sina egna l6nekostnader. Detta
kan hénforas till diskussionen om utvecklingsstegen som Robert Ristov beréttar om i avsnittet
om teknik. Trappan kan ses som ett underlag for den enskilda konsulten, men dven som en

utveckling for organisationen i stort dd den hdgsta lonsamheten uppnas i trappans topp.

I verksamheten blir det som tynger organisationen den del av en konsults tid som inte kan
debiteras kund. Detta innebdr att arbetet med att sélja konsulter blir avgérande nir det géller
lonsamheten 1 organisationen. Dock redogjordes for undantag frdn denna princip da

beldggning inte alltid korrelerar med I6nsamhet.

Genomgdende kan vi se att synen pad personalkostnader &r vidare @n bara pengar, dvs
utveckling och marknadsandelar vdgs mot intdkter. Detta &r ett langsiktigt héllbart
forhéllningssitt d4 det gynnar organisationen och inte enbart handlar om vinstmaximering

under en kort period.

5.3 Kvalité

Koncernovergripande kvalitet

Eftersom Cowi Management AB har lyckats bli kvalitetscertifierade ar detta de facto ett bevis
pa pagdende kvalitetsarbete. Leif Hansson uttryckte véldigt tydligt att ett grundligt arbete har

gjorts for att uppna kvalitetscertifieringen.

Eftersom kvalitet innefattar alla medarbetare dr det viktigt att samtliga pd Cowi dven arbetar
pa det kvalitetsanpassade arbetssdttet. Kan det vara mojligt att de arbetar ur ett
kvalitetsperspektiv som inte stimmer overens med hur processerna ser ut? Detta kan vara ett
tecken pd att processkartliggningarna kanske inte dr tillrdckligt anpassade for en verksamhet
som kraver snabbhet och och ombytlighet, da inte alla arbetar utefter dem. Det dr mojligt att
Peter Salomonsson dr mer positivt stélld till kvalitetsarbetet da han sjdlv varit involverad i
framtagandet av processkartorna. Da praxis for projektledning baseras pd hans erfarenhet ar

det naturligt for honom att arbeta utefter dessa.
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Enligt tidigare definitioner bar bdde projektledaren och linjechefen ett kvalitetsansvar. Det
viktiga 1 sammanhanget dr att det finns en intern definition av kvalitet som dr vl ként inom
foretaget. Denna definition &r en yttre definition d& den baseras pa vad kunden upplever som
kvalitet. Det dr sdledes viktigt att det inte bara rader yttre effektivitet, det vill sidga att Cowi
gOr ritt saker ut mot kund, utan att de dven har en godtagbar inre effektivitet. Detta betyder att
de som sitter inne i foretaget gor saker pa ratt sitt, si att dven detta arbetet visar god
effektivitet och darfor god kvalitet. Det dr l4tt att fastna i tankarna om att kunden ska bli nojd,
ndr det 1 verkligheten dven skall involvera samtliga resurser och anstillda, inte bara de som
jobbar mot kund. D4 Robert Ristov berittade att det rader stindig kommunikation mellan
involverade avdelning dr detta ett exempel pd att han kontrollerar och foljer upp mélen under
projektets gang. Peter Salomonsson uttryckte det som att vid eventuella komplikationer sa
utvirderas verksamheten, och é&terkoppling sker mellan den som &r ansvarig inom
disciplinomradet och med den som &r ansvarig for projektet. Bdda kan anses vara uppfoljande

for att sdkerstilla kvalitet 1 slutresultatet.

Projektkvalitet

Bade Robert Ristov och Peter Salomonsson delade samma tankar om vad kvalitet
kannetecknas av 1 deras dagliga arbete. Att ge kunden det den vill ha, till rdtt pris och inom
rdtt tid. Det ar ddremot svart att 1 ytterligare ett steg definiera vad det betyder for kunden, da
de generellt efterfrigar olika kompetens. Att kunna erbjuda kunden vad den vill ha ar
grundldggande, for annars faller projektet till ndagon konkurrent. Men att vara formdgen att
prestera rétt resultat sé att kunden blir ngjd ar baserat i att foretaget och dess resurser har rétt
kompetens. For att vara konkurrenskraftiga behdvs ritt och ledande kompetens, samtidigt som

de behover kunna formedla detta till kunden.

For att veta vilken kompetens resursen besitter dr det dd viktigt att linjechefen som star for
resursansvaret vet vilka kvalifikationer resurser besitter for att matcha denne med ritt projekt.

Det ar viktigt da for linjechefen att veta och kidnna vilka som arbetar under honom eller henne.

For att analysera projektkvaliteten anvénds de fyra punkter Lundin (2007) definierat for
kvalitetssdkring. D4 vi redan har faststillt att synen pa kvalitet dr att kunden ska bli n6jd, kan
detta ses som ett projektmal. Sjdlva nyttan av projektet, effektmélen, kan mer ses relevant i
analysen kring resurser och teknik. Ur Robert Ristovs perspektiv kan man dra slutsatsen av att

han uppfyller dessa fyra punkter genom att de som arbetar ndra varandra kommunicerar vél
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och foljer upp projekt. Peter Salomonsson som arbetar inom stdrre projekt belyser den sa
kallade 30-60-90 avstimningen. Denna typen av avstdmningar ligger 1 grund till att de tre
forsta punkterna i Lundins modell (2007) uppfylls. Eftersom avstimningarna sker regelbundet
under projektets 16ptid sa finns det utrymme for att sitta upp tydliga mal, att kontrollera och
folja upp maélen under projektets gang samt att foresla dtgarder under projektets gang. Det
sista punkten som inte berors av 30-60-90 avstimningarna dr det som handlar om att
utvirdera och atgirda efter projektets slut. Peter Salomonsson fortydligade att detta maél

uppfylls genom en ett avslutande méte vid fardigstéllandet av ett projekt.

5.4 Resurser

Resursansvar

Nordqvists (2002) definition av resursansvar ligger i linje med bade Robert Ristovs och Peter
Salomonssons arbetssétt. Att se ett resursansvar som linjechef kdnns naturligt da
organisationens ansvarsfordelning dr uppbyggd pa detta sétt. Robert Ristov tar i rollen som
linjechef ett bredare ansvar for sina resurser dn vad Peter Salomonsson gor. Han menar hér
att hans ansvar dr att ge de konsulter som ingar i hans grupper utmaning och utveckling och
kunde redogoéra for flera exempel dér han i den dagliga verksamheten arbetar for att detta
skall ske. Detta ligger i linje med den teori som presenterats, dir linjechefens ansvar for ett
effektivt utnyttjande av resursen. Peter Salomonsson dédremot ser sitt ansvar pa ett annat satt.

Han fokuserar mer pa de hdrdare faktorerna sa som beldggning och 16nsamhet.

Att utgd fran Egemos (1991) definition av resursansvar stiller hoga krav pa projektledaren.
Genom att kriva att projektledaren skall ansvara for ett effektivt utnyttjande av resurserna i
organisationen skapas en konflikt med det resursansvar som Nordqvists (2002) definition
avser. Linjechefens och projektledarens syn pa vad som &r effektivt resursutnyttjande behdver
inte alltid ligga i linje med varandra, vilket innebér att konflikter kan uppsta pd denna punkt.
Denna typ av konflikter kan tédnkas mer troliga att uppsta i Robert Ristovs projekt, da Peter
Salomonsson 1 sin roll som projektledare Overlater resursséttandet i stort till

linjeorganisationen.

Genom att krdva mer eget ansvar av konsulten nér det géller vidareutveckling och utmaningar
skulle kunna séga att Peter Salomonssons ansvarssyn innebdr att att han som projektledare har

ett operativt ansvar, diar han ansvarar for planering och struktur 1 projekten, medan Robert
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Ristov tar pa sig ett mer lingsiktigt kompetensansvar for individerna i hans projekt.
Omfattningen av de béadas projekt kan hir spela in, d& samordningsrollen blir tydligare i

Peters fall och ett ansvar for den enskilda individen i ett stort projekt kan bli svart.

Resursplanering

Vid berdkningen av resursforbrukning i projekt ser de bada projektledarnas tillvigagangssatt
lite olika ut. Peter Salomonsson utgér ifran projektetstorlek skattat i pengar, vilket ligger i
linje med vad Nordqvist (2002) redogér for. Utifran projektets intdkt tar han sedan fram en
resursforbrukningsskattning. Detta foresprdkas av litteraturen, men dock enbart i mindre
projekt da denna metod inte innefattar komplexiteten av projekt med olika kompetensomraden
samt projektrisk. Da Peter Salomonsson utgér fran data tagen ur tidigare projekt, skulle kunna
hdvdas att han i och med detta till viss del tar hdnsyn till dessa faktorer. Dock skiljer sig risken
fran projekt till projekt vilket inte dr ndgot som speglas vid hans skattningar av
resursforbrukningen. Peter Salomonsson berittar att han ibland korrigerar de resursscheman
han fir fram genom sin metodberdkning, vilket skulle kunna innebédra att han med sin
projekterfarenhet garderar sig for dessa risker och projektens komplexitet med sin erfarenhet.
Detta stimmer vidl Overens med den syn som Nordqvist (2002) presenterar kring hur

projektrisk och kompetensomraden bor skattas i ett projekt.

Att arbeta 1 en matrisorganisation mojliggdr en resursplanering for linjechefer, vilken stracker
sig over det enskilda projektets livslingd. Bdde Robert Ristov och Peter Salomonsson belyste
svérigheterna att som linjechef ha en langsiktig och specifik planering for sina konsulter.
Denna osdkerhet bygger till storsta delen pd osdkra projekttider samt samarbetsrutiner inom
organisationen som skulle kunna utvecklas. Genom att ha en tydligare uppgorelse vid starten
av ett projekt dir en utldning av en resurs sker skulle noggrannheten i resursplaneringen
kunna dka.

Resursstyrning

Nir det géller allokering av resurser kan vi se hur de bada projektledarna fokuserar pa olika
av de faktorer Egemo (1991) presenterar som gillande for ett gott resursnyttjande. Robert
Ristov lagger storre vikt vid faktorer s& som kompetens, utveckling och individuella
preferenser medan Peter Salomonsson fokuserar pa beldggning. Detta &r ett resultat av de
bada projektledarnas olika syn pa ansvaret for resursstyrning. Detta skulle kunna forklaras av

den syn som skiljer de bada &t och priaglar deras syn pé arbetsrollernas ansvar.
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Teorin tar upp skillnaden mellan resurs och resultatsyn, dér projektledarens och linjechefens
samarbete bygger pa en enad syn pa utldningen av resursen. | intervjuerna framkom att de
bada projektledarna skilde sig dven pa den hér punkten. Robert Ristov ser de konsulter som
arbetar i hans projekt mer som individer, dvs resurssyn medan Peter Salomonssons inriktning
ar mer resultatfokuserad. Da Peter Salomonsson resurssitter sina projekt delar han ut ansvaret
till olika disciplinansvariga och har pé s sitt inget ansvar sjilv for sjdlva resursssittningen
utan har gjort upp ett resultat med de disciplinansvariga som skall uppnds genom deras
resurssittning av projektet. Dessa olika synsétt dr svédra att kombinera 1 organisationen och

kan vara en anledning till att konflikter uppstar under ett 16pande projekt.

I situationer dar dubbelbokningar uppstar beskriver de bada projektledarna hur
kommunikation dr den avgorande faktorn. Genom att kommunicera mellan avdelningar och
mot kund kan dessa problem i de flesta fall [6sas. Bdde Robert Ristov och Peter Salomonsson
delar den syn som teorin presenterar om hur beslut maste fattas pa ledningsniva ifall en
overenskommelse inte kan uppnéds. Genom en tydlig uppfoljning i projekten vars resultat

kommuniceras mellan projekt och linjeorganisation kan dessa problem i stort forebyggas.

5.5 Teknik

Kompetensansvar

Det marks véldigt tydligt i den presenterade empiri baserad pd véra intervjuobjekt att de ser
sig sjdlva 1 tva helt olika roller. De upplever helt olika ansvarsomraden trots att de egentligen
besitter samma roller inom organisationen. Precis som teorin anser dr det linjechefen som har
kompetensansvaret i en organisation, och sd dr dven fallet hos Cowi Management AB. Peter
Salomonsson motiverar att han som projektledare litar till att de disciplinansvariga och
linjecheferna ser till att ritt kompetens finns hos de aktuella konsulterna. Robert Ristov
uttryckte dven sitt ansvar 1 fragan; Mitt ansvar som linjechef dr att ge mina medarbetare
forutsdttningar for att utvecklas. Han ser det som sin roll att se till att de som arbetade under
honom har relevant utbildning och rétt kvalifikationer. Detta betyder att kommunikation
mellan konsult och linjechef dr viktig. Konsulten vet i ménga fall béttre dn linjechefen vad
som efterfrdgas pd marknaden. Och linjechefen behover ha god kdnnedom om marknadens

kommande behov.
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Sikerstillande av kompetens samt dterforing av kompetens

Vid sidkerstdllande av kompetens sd uppstdr det svarigheter baserade 1 Cowis
organisationsstruktur. I teorin specificerades denna problematik som Ndr individer arbetar i
projekt styrda av projektledare med ett annat kompetensomrdde dn de sjdlva gar de miste den
funktionella ndrhet som linjeorganisationen erbjéd. Detta betyder att lirande inom
organisationer inte blir lika sjdlvklart som scenariot att alla satt pd samma avdelning. Det blir
svéarare och svérare att delge sin kunskap nédr man sitter ute hos kund i flera projekt, langre
frén foretaget ddr man ar anstilld. I en sddan situation dr det viktigt att arbete ute hos kund
och inne pa foretaget dokumenteras. Robert Ristov papekar vikten av dokumentation ur ett
kvalitetssékringsperspektiv. Detta &r ett sétt att sdkerstélla kvalité for kunden, samtidigt som
det dr ett arbetssitt att aterfora kompetens. Dokumentationen &r viktigt for att sdkerstilla
kvalité 1 organisationen och bor dirfor ske dven i1 de fall da den inte skapar mervarde for kund

i det enskilda projektet.

Utdver detta uttryckte Peter Salomonsson att han sjdlv har dokumenterat sin erfarenhet som
projektledare som finns till som ett hjdlpmedel for samtliga pa foretaget. Utifran tidigare
resonemang kan vi se tydliga ambitioner pd att tillvarata ldrande i organisationen. Dock finns
inget tydligt samband som visar att enbart dokumentation leder till dkad
kompetensutveckling. Ar det kanske bittre att ldra sig pa plats, &n genom teori som finns
tillgingligt pd intrandtet? En ambition att tillvarata osynlig kompetens kan ses i det som
Robert Ristov beskriver som arbete i teknikomraden. Genom att samla teknisk kompetens kan
utbytet av kunskap som till till viss del forloras i och med matrisorganisation aterfas. Denna
arbetsform skulle kunna sammanfattas som att till viss del atergd till den ursprungliga

linjeorganisationen.

Kvalitetsarbetet som diskuterades i foregdende avsnitt kan dven hérledas till hur ett foretag tar
tillvara pd den kompetensen som de faktiskt besitter. Att investera i resurser och lata
kunskapen enbart tillhora den konsulten vore saledes ett enormt resurssloseri och vore enbart
géngbart ur ett kortsiktigt perspektiv. Man mojliggor for samtliga pd foretaget att utvecklas
och ta del av tidigare erfarenheter och eventuella misstag. Da det idag ar heligt att plocka ut
konsulter ur ett projekt, som Peter Salomonsson delgav, dr det dnnu viktigare att virna om
kompetensen dterfors till foretaget. Fler konsulter méste kunna géra samma arbete, dd detta

Okar kvalitén i organisationen.
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Négot som belyses i empirin dr Robert Ristovs tankar kring utveckling och marknadsandelar.
Det &r ibland viktigare, i varje fall for Robert Ristov, att lata konsulter utvecklas av nya
arbetsuppgifter och ta fler marknadsandelar #n att enbart vara 16nsam. Aven om nu denna
lonsamheten dr bekvdm, sa dr det inte alltid 16nsam i slutdndan. Detta visar pa att Cowi
Management AB inte har ett kortsiktigt perspektiv pa sin resurs- och kompetensplanering. Nér
han forklarar sina konsulters utveckling som en trappa tydliggdr dessa argument sig. Det
Robert Ristov faktiskt uppnar med en sddan bild &r att satta upp tydliga verksamhetsméal for
sig sjdlv och for sina konsulter som arbetar for honom. Dessa trappsteg kan ses som en
arbetsmodell som visar konsulten hur denne kan arbeta for att utveckla sig sjidlv och
dérigenom foretaget, och pa sa sitt gora sig sjdlv mer konkurrenskraftig och attraktiv pa

marknaden.
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6. Diskussion
Vi fann 1 var studie tre huvudomraden som hindrar en kvalitetssdkring enligt Nordqvists
(2002) modell. De problem och skillnader i ansvarssyn som belyses i1 var analys kan alla

hinforas till dessa tre; projektomfattning, ledarskap samt organisationstillhorighet.

6.1 Projektomfattning
Da de béada projektledarna vi intervjuade arbetade i1 projekt med stor skillnad 1 omfang innebér

det att arbetsstrukturen for de bada skiljer sig at. Ett exempel dr hur tid-, och resursplanering
har olika utgangspunkter som ett resultat av detta. Multidisciplina projekt krdver en annan typ
av rutin 1 tillvigagangssitt vilket forklarar skillnaderna i de olika projektledarnas synsitt.
Skillnaden 1 att driva ett projekt bestdende av en projektgrupp kontra att driva ett projekt
bestdende av ménga discipliner ar stor och leder till olika ansvar. Det &r ldttare att ha ett
detaljansvar 1 ett mindre projekt, vilket dr omdjligt 1 ett mer omfattande.

Kommunikationsvidgarna ér 4ven mindre komplexa i de mindre projekten.

6.2 Ledarskap
Synen pé rollen som chef skiljer sig stort mellan de bada projektledarna. Detta kan harledas

till deras arbetsroller i organisationen. Da Peter Salomonsson framst arbetar som projektledare
ar han van att ha ett samordnande ansvar snarare &n ett operativt. Robert Ristov ddremot
arbetar huvudsakligen som linjechef och hans operativa ansvar priaglar darfér 4ven hans roll
som projektledare. Genomgaende kan vi se hur skillnaden mellan ett resurs-, och ett
resultatansvar dr orsaken till konflikter. I egenskap av projektledare priglas Peter av en
resultatbaserad syn pad samma sétt som han gor nér han delar ut ansvarar till disciplinasnvariga
1 hans projekt. Robert ddremot praglas av rollen som linjechef och ser darfor mer till ett

Overgripande resursansvar.

6.3 Organisationstillhorighet

Skillnaderna 1 forhallandet till foretagsovergripande kvalitetsarbete kan hénforas till att de tva
studieobjekten kénner olika tillhorighet till koncernen. Det dr mdjligt att Peter Salomonsson
som arbetar nira moderbolaget genom detta kinner en stérre ndrhet och forstielse till det
overgripande koncernarbetet. Forstaelsen for innebdrden av ett internt kvalitetsarbete blir
storre ndr man arbetar i en storre organisation. Samordningen av arbetssitt ger ett storre
resultat 1 projekt dir fler &r involverade. Skillnaden mellan process och verklighet ar

antagligen storre for Robert Ristov som arbetar ldngre ifrdn karnverksamheten i

47



moderbolaget. Han arbetar utifrdn fokus pd kunder snarare &n pa den interna verksamheten.

Han forstielse for varfor det hir typen av arbetsitt skulle vara hjdlpsam blir déarfor begransad.
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7. Slutsats

Syftet med vér studie var att beskriva de faktorer som kan riskera kvalitén i ett konsultprojekt.
Genom att studera Cowi Management AB har vi belyst de problem en matrisorganisation har
1 att kunna kvalitetssdkra deras projektforlopp. Utifran vér studie ska vi nu svara pd vér
fragestéllning; Hur kan en organisation sdkerstdilla kvalité gentemot kund i ett konsultprojekt?

samt ge forbattringsforslag till Cowi Management AB.

I vér studie har vi visat pa en enhetlig yttre kvalitetssyn i Cowi Management AB. Dock kan
kvalitet i leverans mot kund, 1 en matrisorganisation, endast uppnds genom ett enhetligt internt
kvalitetsarbete. Vér studie har visat pa en splittring i1 synen kring hur det inre kvalitetsarbetet
bor foras, vilket resulterar i1 svarigheter att uppna den kvalitetssdkring mot kund som

efterstravas.

Inre kvalitet kan bevisas genom certifikat. Dessa &4r en garanti for kunden pa ett
kvalitetsarbete, vilket resulterar i forvantningar pd yttre kvalité. Dessa tva korrelerar inte alltid
da en certifiering inte med nddvandighet innebér att en kvalitetssédkring av projekt har skett.
Var fallstudie visar att svagheter i Cowis certifieringen existerar dd verksamheten och praxis

inte alltid foljer samma linje.

Var analys visar att de tillfdllen dér det uppstar svérigheter att kvalitetssékra ett projekt dr nér
minniskor i samma organisation inte delar samma ansvarsbild. Da olika individers syn skiljer
sig at hander det litt att arbetet inom ndgon av komponenterna som kréivs for kvalitetssakring

enligt Nordqvists modell (2002) faller mellan stolarna.

En utgdngspunkt 1 vér studie var att organisationens struktur pdverkar problematiken, men
studien visade att det snarare handlar om arbetsroller. Genom att 14ta arbetsrollerna paverka
synen pa ansvar uppstar konflikter i kvalitetssdkrandet. De problem som uppstar utifrdn
arbetsroller kan antas finnas 1 de flesta matrisorganisationer av liknande karaktdr. Vi kan
dérfor bortse frén skillnaderna mellan individer och hénfora slutsatserna som resultat av deras
organisatoriska roller. Nir ansvar inte dr utredda kommer osékerhet i projektkvalitet inte att
kunna kringgds. Genom att finna en enad syn pa ansvar inom Nordqvists (2002) komponenter

sakerstills kvalitén i varje led.
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Genom att undvika beskrivna situationer kan en organisation garantera kund kvalitet 1 ett
konsultprojekt. Utifran de 3 omraden vi redogjort for i diskussionsavsnittet kan tre tydliga

forbattringsforslag till Cowi Management AB uttryckas;

« D& omfattningen av projekt enligt vér studie kraver olika tillvigagéngssétt maste rutiner tas

fram for dessa olika scenarion.

« D4 de olika chefernas organisatoriska bakgrund spelar in 1 deras syn pa vad olika

befattningar innebar maste tydliga rollbeskrivningar tas fram i organisationen.

« D4 en gemensam linje &r att efterstrdva behover det Gvergripande kvalitetsarbetet eliminera

att subgrupper uppstar i organisationen.

Slutligen vill vi tilldgga att da var studie &r en fallstudie finns begrdnsade mojligheter till
generalisering av vart resultat. Vi anser dock att inte endast Cowi Management AB kan dra
nytta av vart resultat, da det utgdr fran en teori som omfattar samtliga projektorganisationer.
Resultatet av var studie kan ses som ett exempel som belyser en problemsituation som kan
aterfinnas i ménga liknande organisationer. Hypotesen som formats dr en utgangspunkt for

mer omfattande studier, vilka skulle kunna leda till mer generella resultat.
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Bilaga 1 - Intervjuguide med Linjechef

« Hur ser dina dagliga arbetsuppgifter som linjechef ut? (Sammanfattat)

Kvalité

Hur tycker du kvalitet kénnetecknas 1
-Verksamheten
-Ett enskilt projekt

-En enskild resurs

Vilket ansvar for kvalité har du som linjechef?
-Verksamheten
-Ett enskilt projekt

-En enskild resurs

Vilka andra medarbetare i din omgivning tycker du har ett kvalitetsansvar?

Hur arbetar du med att uppfylla ditt ansvar i det dagliga arbetet? (konkreta exempel)

Upplever du svérigheter att leva upp till ditt ansvar? Vad beror dessa pa? (ex)

Tid, resurser, teknik och kostnader

Vad har du for ansvar for de personer som arbetar under dig?
Hur planerar du beldggningen for en resurs?

-... om det finns flera mojliga projekt?
Vilka faktorer avgor vilket projekt som viljs?

Spelar individens personliga preferenser ndgon roll?
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Finns det en kompetensutvecklingsplan som avgor val?
-...om det saknas projekt?
-...om resursen ska ingd i en annan projektledares projekt?
Vad bestdms med projektledaren angdende projekttid, resultat och resurs?
Vilket ansvar har du for resursen under projekttiden?
Vilket ansvar har du mot projektledaren under projekttiden?
Uppstar det ofta oklarheter i ditt ansvar? (Ge exempel)
Hur I6stes senaste gangen oklarheterna i ditt ansvar?
Hur sker kommunikation mellan dig och resursen under projektets gang?
Hur sker kommunikation mellan dig och projektledaren under projektets gang?

Vilka befogenheter har du att bestimma &ver din resurs som arbetar i ett annans

projekt?

Konflikter

Vilka typer av konfliktsituationer kan uppstd mellan dig och projektledaren? (Ge

exempel)
- Ge ett exempel pa hur ni 16ste denna konfliktsituation!
Hur tycker du att det borde fungera i verksamheten?

Nér konfliktsituationer uppstir mellan dig och projektledaren vem bestimmer

giéllande...
-... vad resursen skall gora (kompetens)?
-... hur lange resursen skall finnas i projektet?
-... vilka utvecklingsmojligheter resursen skall ha?

Foredrar du att anstilla dina egna resurser i projekt dar du &r projektledare?
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Bilaga 2 - Intervjuguide med Projektledare

Hur ser dina dagliga arbetsuppgifter som projektledare ut? (Sammanfattat)
Kvalité
*  Hur tycker du kvalitet kdnnetecknas i
-Verksamheten
-Ett enskilt projekt
-En enskild resurs
* Vilket ansvar for kvalité har du?
-Verksamheten
-Ett enskild projekt
-En enskild resurs

Vilka andra medarbetare i din omgivning tycker du har ett kvalitetsansvar?

Hur arbetar du med att uppfylla ditt ansvar i det dagliga arbetet? (konkreta exempel)

Upplever du svarigheter att leva upp till ditt ansvar? Vad beror dessa pa? (ex)

Tid, resurser, teknik och kostnader

Vad har du for ansvar for de personer som arbetar i ditt projekt (som du inte &r

linjechef for)?

Hur uppskattas resursatgangen i ett projekt?

Vilka faktorer avgor vilka konsulter som blir involverade i projektet?

Hur sdkerstiller du att dessa konsulter har den kompetens som kravs?
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Finns det en mojlighet att andra konsulter 4n de du valde skulle genomfort projektet

battre?

-Hur sédkerstiller du att detta inte sker?

Hur gér du tillviga om den kompetens projektet krdver inte finns inom din avdelning?
-...ndr du tar in en resurs 1 ditt projekt som du inte dr linjechef 6ver:

Nér uppgorelsen sker vad bestaims? (Hur ldnge?, Hur mycket? osv)

Vilket ansvar har du for resursen under projekttiden?

Vilket ansvar har du mot linjechefen under projekttiden?

Uppstar det ofta oklarheter i ditt ansvar? (Ge exempel)

Hur I6stes senaste gangen oklarheterna i ditt ansvar?

Hur sker kommunikation mellan dig och resursen under projektets gang?

Hur sker kommunikation mellan dig och linjechefen under projektets gang?

Vilka befogenheter har linjechefen dver dina projektanstéllda

Upplever du att detta &r ett problem?

Upplever du att det skulle ske pa annat sitt?

Konflikter

Vilka typer av konfliktsituationer kan uppstd mellan dig och linjechefen? (Ge

exempel)

- Ge ett exempel pa hur ni l6ste denna konfliktsituation!

Hur tycker du att det borde fungera i verksamheten?
*  Nir konfliktsituationer uppstar mellan dig och linjechefen vem bestdmmer géllande...

-... vad resursen skall gora (kompetens)?

... hur linge resursen skall finnas 1 projektet?
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-... vilka utvecklingsmojligheter resursen skall ha?

Har det ndgonsin intriffat att du inte lyckats sidkra en resurs som du har velat sélja till

kund?

-Om s4, hur har dessa konflikterna hanterats?
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Bilaga 3 - Intervjuguide med Kvalitetschef

Hur ser dina dagliga arbetsuppgifter som kvalitetschef ut? (Sammanfattat)
Kvalité
*  Hur tycker du kvalitet kdnnetecknas i
-Verksamheten
-Ett enskilt projekt
-En enskild resurs
* Vilket ansvar for kvalité har du?
-Verksamheten
-Ett enskild projekt
Vilka andra medarbetare i organisationen tycker du har ett kvalitetsansvar?

Hur ser arbetet kring kvalitetsfragor ut i organisationen?

Hur har organisationens kvalitetsarbete implementerats i organisationen?
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