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SAMMANFATTNING

Preem AB och COWI AB i Goteborg utfor en mangd projekt inom
anlaggningskonstruktion och deras ambition &r att standigt forbattras och bli effektiva
som majligt inom projektstyrning. Till f6ljd av detta har Preem det senaste aret
utvecklat sin kalkylmall som &r baserat pa AACE (Association for the Advancement
of Cost Engineering). Till sitt férfogande har man &ven sitt verktyg,
investeringsprocessen, som dr en process som Preem projektets olika faser beskrivs
utifran och som pa ett dverskadligt satt visar vilka steg som skall utforas. Utifran den
bakgrunden och den visionen &r Preem i behov av att fa en forklaring till varfor vissa
projekt &r mindre lyckade inom foretaget.

Syftet med arbetet blev darmed att analysera hur deras arbetsprocess skall kunna
forbattras genom att hitta olika paverkansfaktorer. Dessutom dven varfor det gick
mindre bra respektive bra for ett antal projekt av olika karaktérer utvalda av Preem for
att darmed bli mer traffsakra i Preems budgetberedning och planering.
Utgangspunkten var att faststélla det som paverkar utfallet av kostnader och tid.
Darfor har Preem valt ut tio projekt av olika budgetstorlekar och karaktarer for att fa
en bredare spektra av projekt och genom att studera dem, samt fa en helhetssyn pa hur
val investeringsprocessen fungerar.

For att kartlagga vilka faktorer som spelar in i mindre lyckade projekt har en
teoristudie gjorts for att fa en teoretisk och vetenskaplig grund. Utover detta har ocksa
en intervjustudie gjorts for att kartlagga samt analysera hur de fatt agera utifran olika
forhallanden. En mer utforlig analys utfordes darefter for att urskilja vad som har
storst paverkan pa utfallet.

Efter analys kring teori och resultat drogs en slutsats, vilket utmynnade i ett antal
rekommendationer, dér bl.a. stor vikt bor laggas vid tydligt ledarskap samt planering
och kommunikation med berdrd verksamhet i ett tidigt skede.

Nyckelord: projektstyrning, successful project management, budgetuppskattning,
kommunikation, riskanalys, projektplanering, ledarskap
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ABSTRACT

Preem AB and COWI AB in Gothenburg carry out a number of projects in
construction design and their ambition is to constantly improve and be as effective as
possible in project management. As a result, Preem has implemented a new tool called
the investment process, which consists of a checklist of a variety of activities to be
carried out in each project phase. Based on the background and the vision, Preem is in
need of an explanation as to why some projects are less successful and to get an
analysis of the impact of the investment process on the projects.

The purpose of the work was thus to find different impact factors on why some
projects of different character chosen by Preem succeeded and others did not go as
planned, where the starting point was to determine what affects the outcome of costs
and time.

To find which factors are part of a less successful project, a theory study has been
made for a theoretical and scientific framework. In addition to this, an interview study
and a survey have also been conducted in Preem, where a number of project managers
have participated and shared their views on how their projects have been
implemented, what methods and tools have been used, which disruptions have arisen
during the journey and how they act based on different circumstances. An analysis
was then made to identify what has the greatest impact on the outcome.

A conclusion was then drawn based on the theory and the interview study which
resulted in a number of recommendations, where it showed that great emphasis should
be placed on planning and communication with relevant activities at an early stage
and with a clear leadership.

Key words: project management, successful project management, budget estimate,
communication, risk, project planning, leadership
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1 INLEDNING

1.1 Bakgrund

Preem och COWI utfor arligen en stor mangd projekt inom omradet
anlaggningskonstruktion. Projekten omfattar bland annat de tekniska disciplinerna
process, mekanik, el, instrumentering, processror, bygg samt mark. Forutsattningar i
form av omfattning, komplexitet och tidsperiod varierar.

En gemensam ambition ar att astadkomma en standig forbattring, det vill saga att
succesivt 6ka effektiviteten i ingenjorsarbetet. For att sdkerstélla denna utveckling
krévs objektiv métbarhet.

Preem anvander sig av en kalkylmodell (AACE-18R-97) i de olika faserna som man
arbetar med i projekten som ar en variant av AACE (Association for the
Advancement of Cost Engineering). Detta ar en dokumentation som anvénds for
kostnadskalkylering av projekt fran borjan till slut, men &ven utifran tidsaspekten.
Detta for att forbattra den nuvarande situationen pa foretaget da flera projekt har
hamnat utanfor bade budget och tidsplan.

Vi kommer utga fran Preems arbetsprocess, investeringsprocessen, och ar till for att
anvandas som underlag nar vi ska ta fram det ekonomiska utfallet i forhallande till
budgetuppskattning, vi ska dven ta fram tidsuppskattningen d.v.s. har vi uppnatt
projektmalet inom tidsplanen. Till vart forfogande har vi 10 projekt av olika
karaktérer. De olika projekten skiljer sig i storlek och i flera andra avseenden (tid,
budget), d&ven Preems arbetsprocess (dokumentation) skiljer sig at da vissa hade mer
utmanande arbetsdelar. Projekten valdes utifran tva kriterier, avvikelserna fran deras
ursprungliga uppskattningar med avseende pa tid och budget.

1.2  Syfte

Arbetet syftar till att analysera och utvardera ett antal olika projekt och dess faser
utifran tidsplan, budgetering, resurser.

Malet ar att hitta paverkansfaktorer mellan orsakerna till varfor det gick mindre bra

for vissa projekt och varfor det gick battre for andra, d.v.s. hitta problematiken och
paverkansfaktorer, med vad som paverkar utfallet gallande kostnader och tid.

1.3  Avgransningar

Ovriga omraden som kan ha stor paverkan pa projekt, men som inte skall behandlas i
detta uppdrag ar:

o Att ta fram nyckeltal KPI (Key Performance Indicators) som ska forbéattra
effektivitetsutvecklingen i projekten



e Yittre faktorer som kan paverka ett projekts utfall men som ar for komplexa
och aven till dess del svara att mata och darmed analysera ar rantesatser och
inflation pa den globala varldsekonomin.

e Vi har fatt i uppdrag att endast titta over tre faser inom projekten vilka &r
forprojektering, projektering och installation, d.v.s. vi kommer inte berdra
forstudie, budgetberdkning, uppstart och avslut/uppféljning.

1.4  Preciserad fragestallning

Fragestallningen i detta projekt utgar fran 5 fragor vilka skall besvaras under
projektets gang:

e Vad gav det for ekonomiskt utfall for de olika projekten? Klarade man
budgeten?

e Uppnadde man tidsplanen enligt planerad tidsram?

e Finns det en korrelation mellan hur val projekten foljer kalkylklassen och
utfallet?

e Hur sag resurssituationen ut, hade man de resurserna (projektmedlemmar)
beredda som man ville ha i fas 3, fanns de tillgadngliga och allokerade?

e Fanns det andra orsaker eller paverkansfaktorer till varfor det gick samre eller
battre for vissa projekt an andra utifran tidsplanen och det ekonomiska
utfallet?



2 TEORETISK REFERENSRAM

Kapitlet bestar av huvudamnen som behandlar den fakta och teori som ligger till
grund for var studie. De begrepp som vi anser ar relevanta for detta arbete kommer
ligga till grund for den kommande analysen och &r darmed den mest vasentliga delen
for vart arbete. Inledningsvis kommer vi att ta upp omraden inom projektledning,
resurshantering, projektplanering, ekonomiska prognoser, ledarskap, “’successful
Project management” och kommunikation da vi anser att det dr inom dessa omraden
som man framst kan hitta paverkansfaktorer som berdr &mnet projekt.

2.1 Vad ar ett projekt

Ett projekt kan ha flera definitioner beroende pa vilken kalla man anvander sig av,
men enligt Jeffrey K. Pinto [11] &r definition av ett projekt “’en unik foreteelse med en
borjan och ett slut for att mota de mal som satts sett till kostnad, tid och kvalitet ”. Till
skillnad fran dag-till-dag processorienterade verksamheter ar projekt unika i sitt slag
da de alltid genomgar en dynamisk forandring fran projekt till projekt.

2.2  Project success

For ett projekt ska klassas som lyckat ska det enligt flera studier halla budgeten, vara
inom tidsramen och utlova den kvalitet som den &r avsedd for [6,7]. Men senare
studier visar att dessa tre dimensioner inte racker for att man ska definiera ett projekt
som lyckat, utan man har lagt till &nnu en dimension, kundnyttan, d.v.s. hur val
accepterad projektet ar hos kunden [11].

Studier och forskning har visat att det har varit svart att precisera vilka faktorer som &r
av storst betydelse for att ett projekt ska lyckas inom ramen for alla dessa
dimensioner, men man har kunnat pavisa ett flertal faktorer som kan péaverka ett
projekts utgang [6,7].

Dessa studier visar att &ven om projektgruppen ar beroende av varandra inom
organisationen, havdar forfattarna i dessa studier att det &r mer effektivt att skapa
ideala forutséttningar for att mojliggora riktlinjer som fungerar effektivt, an att
forsoka hantera interna lagprocesser och beteenden. Flera organisatoriska
paverkansfaktorer som ar gemensamma for projekt ar tydliga projektmal och
projektledning for ledande befattningshavare.

Bland de faktorer som omnamndes kunde man finna dessa som urskiljer sig mest:

e Genom att satta upp tydliga mal som, forutom att beskriva projektmalet, dven
tar med de effekter projektet har pa organisationen, kan man uppna ett starkare
samarbete i gruppen. Med en tydlig projektbeskrivning, som inte bara
beskriver varfor utan dven hur ett projekt skall genomféras kan man pa ett
effektivt satt kunna vagleda projektgruppen mot det malet man har framfor

sig.

e Ledarskapsstod har visat sig vara en viktig parameter att tanka pa for att ett
projekt ska lyckas. Detta manifesteras i hur mycket ledningsgruppen stodjer



och prioriterar projekten, det har visat sig att ju mer stod ett projekt far, desto
storre mojlighet har ett projekt att lyckas.

e Studier visar att korsfunktionella integrerade grupper med medlemmar fran
alla avdelningar bidrar till att forkorta ledtider och forbattra projektets
I6nsamhet.

e Erfarenhet hos alla medlemmar i gruppen &r en annan aspekt som ar viktig nar
det géller for hur val ett projekt lyckas. Det har visat sig att ju mer erfarna
medlemmarna ar inom sitt eget omrade, desto stérre sannolikhet ar det att de
bidrar till att projekten lyckas.

o Effektiv kommunikation ar en av dem mest studerade paverkansfaktorerna och
som ett flertal studier har visat att organisationer har mest kunskap om.

e Samlokalisering d.v.s. centralisering av alla resurser anses ha en positiv
inverkan pa ett projekts utfall, man har sett att centralisering framjar
lagidentitet samt tillhandahaller rak och uppgiftsorienterad kommunikation.

e Genom att ha en kontinuitet av projektledare dar man inte byter denne lika
ofta eller dar man anvander samma ledare for liknande projekt d.v.s. projekt
som ar av samma karaktar kan man fa ett battre resultat av projektet.

e Det har dven visat sig att nar problem uppstar &r det kritiskt att projektledaren
tar tag i problemet direkt med berérda medlemmar m.h.a. brainstorming eller
andra idéskapande processer for att lata projektet flyta pa utan nagra stérre
hack. Medlemmar bor veta vem man ska vanda sig till i organisationen nér
problem uppstar. Ledningen bor i dessa lagen vara valdigt tydliga och ta tag i
problemet direkt. Det finns ett samband mellan hur snabbt man tar tag i
problemet och hur utfallet blir.

2.3  Kostnadsuppskattning

Kostnadsuppskattning ar nagot som gors under projektplaneringsfasen for att se hur
mycket ett projekt kommer att kosta innan det har startats. Detta genomférs med olika
verktyg och metoder for att fa fram en sa exakt kostnad som mojligt. | projektets
inledande del gors denna uppskattning med syftet att kunna fatta investeringsbeslut
och faststélla budgeten dar det i senare faser anvénds for att bedéma projektets
resultat.

2.4  Kostnadsnoggrannhet

Kostnadsnoggrannheten har en direkt koppling till projektets definition, ju tidigare
man &r inne i ett projekt, desto mindre vet man om detaljerna, darmed &r riskfaktorn
mycket hogre, d.v.s. ju mer definierat ett projekt &r, desto béttre ar
kostnadsnoggrannheten [15].



2.5  Metoder for kostnadsuppskattning

Det finns flera metoder man kan anvénda for att uppskatta vad ett projekt kan kosta,
dar det vanligaste ar att man radar upp alla kostnader man har, inklusive material,
arbetskraft, leveranser etc. Denna metod ar valdigt exakt, men dessvérre véldigt
tidskrédvande. Det finns tre andra metoder som oftast anvands for att uppskatta
kostnaden i ett projekt [18].

Analog uppskattning (dven kallad top-down) ar inte en exakt metod och den anvénds
oftast i projektets inledande fas, da man utgar fran liknande projekt i sin
kostnadsberakning.

Bottom-up &r en mer noggrann uppskattning, dar man delar upp projektet i ett antal
arbetspaket/uppgifter. Kostnaden for varje arbetsuppgift uppskattas och sedan den
totala summan for hela projektet.

Parametrisk uppskattning &r tillampbar pa projekt med liknande karaktar. | projekt
som innefattar liknande uppgifter med hog grad av repeterbarhet kan parametrisk
uppskattning anvandas for att ge en mer precis vardering.

2.6 AACE International

AACE &r en amerikansk organisation och star for the American Association of Cost
Engineers. Syftet med denna organisation &r att skapa ett klassificeringssystem for att
kunna uppskatta kostnadsberékningar inom olika klasser [16,17].

2.7  Kostnadsklassificering

Kostnadskalkyleringar gors i de olika uppskattningsklasser beroende pa hur detaljerat
och definierat ett projekt &r. Bilaga 1 presenterar de olika faserna och klasserna dar
man redogor for bland annat vilken noggrannhet det kravs i respektive fas samt i
vilken fas projektet befinner sig i.

Klass 5: Har gor man en grov uppskattning med en kalkylnoggrannhet pa -50 till
+100%. Detta gor man p.g.a. att man inte vet sa mycket om projektet i detta lage och
saledes laggs inte mycket tid pa det.

Klass 4: Man har fatt till sig mer information vid det har stadiet, men fortfarande ar
det en grov kalkyl som utrattas. Kalkylnoggrannheten forvantas ligga har pa -30 till
+50%.

Klass 3: En budgetgodkannande sker i denna klass dar man nu har koll pa vilka
resurser och kostnader man har infér kommande faser i projektet.
Kalkylnoggrannheten forvantas ligga har pa -20 till +30%.

Klass 2: Har faststalls projektets varde da hela projektet kan évervakas. Potentiella
budangivningar sker i denna klass. Kalkylnoggrannheten forvantas ligga har pa -15
till +20%.



Klass 1: I denna klass sker en kontroll pa hur projektet gar och dar underleverantérer
lagger anbud pa jobb. Kalkylnoggrannheten forvantas ligga har pa -10 till +15%.

2.8  Kommunikation

Kommunikation har ansetts av de flesta forskare som den viktigaste parametern, men
aven den mest forbisedda delen i en organisationsstruktur nér det galler planering av
projekt. Denna aspekt avgor huruvida informationen man som projektledare besitter
har forts vidare till de olika intressenterna och hur val den informationen har mottagits
av dem.

Organisationsstrukturen innefattar utformning av system for att sékerstélla effektiv
kommunikation, samordning och integration éver avdelningar. Denna tredje egenskap
av organisationsstruktur hénvisar till de stédjande mekanismer som foretaget bygger
pa for att forstarka sin struktur. Dessa stodmekanismer kan vara enkla eller komplexa.
| vissa foretag finns en metod for att sékerstalla effektiv kommunikation. Metoden &r
helt enkelt att genom instruktioner i form av uppdragsplan delegera valet av hur
projektmedlemmarna ska kommunicera med varandra och vilken typ av information
som de rutinmassigt bor dela med sig [12].

2.8.1 Formell kommunikation

Med formell kommunikation ar vagen fran ena dnden av kommunikationslinjen till
den andra rak och saklig, det &r oftast en person inom gruppen som da tar pa sig
ansvaret att leda dessa méten och man foljer da en i forvag framlagd dagordning.
Processen under dessa méten gar da till sa att en person i taget kommunicerar det den
har att sdga och ansvarige motesledaren rapporterar om det som beror projektet.
Exempel pa sadan kommunikation kan vara nar en leverans eller nagot annat som
beror projektet blir forsenat [4].

2.8.2 Informell kommunikation

Om den formella kommunikationen anses vara direkt och rak sa ar den informella
kommunikationen desto mindre konventionell och mer spontan. Denna form ér till sin
natur valdigt personlig och dar informationen uppkommer nar manniskor umgas i mer
avslappnande plattformar i t.ex. fikarum eller ute i korridoren. Den information som
da delas handlar mer om tidigare erfarenheter och kunskaper av forgangna projekt
men dven tekniska kunskaper som man delar med sig. Informell kommunikation
tenderar att vara mjukare &n den formella kommunikationen och berér
projektmedlemmarnas normer, varderingar och lojalitet [4].

2.9  Ledarskap och kommunikation

Som projektledare & man den framste ansvarige for projektet och den som haller ihop
projektet. Ett projekts framgang eller misslyckande beror i allra hdgsta grad pa valet
av projektledare, eftersom projektledarens roll ar sa stor att hens engagemang och
kompetens ar avgorande for ett projekts utfall.



Enligt Zulch [13], kan man dela in ledarskap i olika ledarskapsteorier beroende pa den
typ man vill ha i en organisation. Ledarskapstyper fokuserar pa manniskans
personliga egenskaper och personlighetsdrag.

Ledarskap har utvecklats dver tiden dar man under tidigt 1900-tal fokuserade mest pa
ledarens personlighet och personliga egenskaper. Man tittade framst pa
projektledarnas styrkor inom bl.a. kommunikation, hur de betedde sig runt sin
omgivning och vilka signaler de gav ut till sina anstallda. P4 1960-talet uppkom andra
slags teorier som matchade ledarnas stil till olika situationer som de befann sig i.

2.9.1 Situationsanpassat ledarskap

Studier har visat att typen av ledarstil man som ledare utgar ifran bland annat
bestams/paverkas av hur trogna dennes foljare ar, av dennes personlighet, men dven
vilken organisationsmiljé man verkar inom. Vilken stil som passar béast till given
situation beror till stor del pa vilken situation man hamnat i. Ett viktigt karaktarsdrag
som kannetecknar en bra ledare och som darmed skiljer denne fran chefer som
uppvisar sémre resultat ar att denne kommer under givna omstandigheter att anpassa
en eller flera stilar till den givna situationen [13].

Projektledaren &r den hogst ansvarige for projektet. En kunnig projektledare maste
beharska alla uppgifter som alaggs honom, vilket innebar att projektledaren darmed i
sin roll kommer vara tvungen att tillampa flera roller samtidigt. Projektledaren &r den
hdgst ansvarige for flera aktiviteter i projektets flesta faser, daribland planering av
arbetsuppgifter, scheman, budgetering, formaga att valja och utveckla ett lag samt att
motivera projektmedlemmar.

For att denne déarmed skall lyckas med sina uppgifter, anses det darfor av de flesta
forskare att kommunikationen &r en viktig aspekt. Hur vél ett projekt faller ut beror
till stor grad pa hur bra projektledarna &r pa att kommunicera med gruppen och Gvriga
intressenter.

Den valda kommunikationsformen kommer att skilja sig fran ledare till ledare och
fran ett projekt till ett annat, men kommunikationen i sig kommer fortfarande vara en
inbyggd del av ledarskapet och darmed ett viktigt verktyg inom ledarskap i allmanhet
och projektstyrning i synnerhet.

2.9.2 Projektledares egenskaper och kommunikation

Ledarskap som kommunikationsférmaga: ledarskap refereras som funktioner for att fa
saker gjorda genom andra dvs. projektteamet. Ledarskap i detta sammanhang innebar
delegering, samordning och kommunikation i organisationens alla nivaer upp till
ledningen. Ledarskap ar per definition kommunikationsférmaga [13].

Kommunikation som ledarskapsegenskap: En ledare maste se till att resurser
implementerar strategi och beslut och bor darfor oundvikligen ha en stark
kommunikationsformaga. Denna fardighet ses saledes som en integrerad del av
ledarskapsformaga.



Skillnaden mellan dessa tva definitioner &r viktig att sarskilja eftersom ledare leder
genom effektiv kommunikation. God kommunikationsférmaga mojliggor, framjar och
skapar den forstaelse och fortroende som kravs for att uppmuntra andra att flja en
ledare. Utan effektiv kommunikation uppnar en ledare valdigt lite av de mal som ar
uppsatta av ledningen. Effektiv kommunikation ar det som gor det mojligt for en
person att fa en ledarposition och darmed kunna leda framgangsrika projekt. Studier
visar att de personer som ar goda kommunikatorer, kloka beslutsfattare och som
delegerar pa ratt satt ar de som lyckas bést och blir befordrade.

Goda kommunikationsférmagor innebér i de flesta fall att projektledarna ska vara
kapabla att strukturera och skriva om komplexa dokument samt andra rapporter sa att
de forstas av alla intressenter som ar inblandade i projektet. Detta stéller hdga krav pa
att en god ledare ska ha véldigt goda fardigheter inom bade tal och skrift [13]. Andra
fardigheter som spelar in som for att man ska anses som god kommunikator ar att vara
en god lyssnare. Att vara en god lyssnare kan vara en avgorande fardighet da det ofta
krav att man ar uppméarksam pa vad andra sager for att kunna hantera de situationer
som kan uppsta.

En ledare som har gruppens tillit kommer &ven att kunna kommunicera till gruppen pa
ett sadant satt att alla medlemmar forstar dennes tank och de kommer att veta vilken
information som ska samlas in och vilken information som &r relevant for projektets
andamal.

2.10 Risk

Projektledningsinstitutet definierar projektrisk som en oséker handelse eller villkor
som, om det uppstar, har en positiv eller negativ effekt pa en eller flera projektmal
som omfattning, schema, kostnad eller kvalitet. En risk kan ha en eller flera orsaker
och om det uppstar kan det ha en eller flera konsekvenser”[8]. Man kan aven definiera
projektrisk som odnskade handelser som kan fordrdja projektet, Overbelasta budgeten
eller t.o.m. resultera i ett totalt projektmisslyckande.

Projekt i sin natur verkar inom miljoer dér det alltid kan rada osékerhet bl.a. inom
projektfinansieringar, resurstillganglighet i form av personal, tekniska problem som
kan uppsta. P.g.a. att dessa osakerheter utgor grunden for risker som kan uppsta, ar
behovet av riskanalys darmed en otroligt viktig del ndr man planerar ett projekt, och
darfor ar det viktigt att kartlagga projektrisker redan i planeringsprocessen [6].

2.10.1 PRM (Project Risk Management)

Anledningen till att man anvénder sig av PRM (Project Risk Management) ar just for
att man vill forbereda sig infor framtida projektrisker for att hantera nar dessa
oforutsedda och ovéntade héndelser sker. Trots att denna aspekt anses vara véldigt
viktig, ar det fa projektledare som anvéander detta verktyg inom omradet i lika stor
utstrackning som andra planeringsverktyg som t.ex. WBS (Work Breakdown
Structure). Denna metod inte har haft lika kraftfullt engagemang fran ledningens sida,
da de inte har ansetts vara en likvardig del av planeringen som andra verktyg.

Genom att planera risker sasom projektutforande, resursbrist osv som kan uppkomma
I ett projekt kan man forbereda sig for de problem som kan forekomma nar dessa



oforutsedda handelser uppstar. Teoretiskt kan man genom att t.ex. planera ta med
extra resurser, minimera dessa risker och darmed spara en hel del tid och pengar i
detta avseende enligt forskningsanalyser, men i praktiken kan detta leda till att valdigt
fa projekt blir godkanda p.g.a. projektets kostnad- och tidsram.

PRM-processer stods vanligtvis av verktyg som t.ex. checklistor, brainstorming,
simulering och beredskapsplanering. Man fann att det inte fanns nagot direkt samband
mellan tillampningar av PRM-praxis och framgang nar det galler det funktionella eller
de tekniska specifikationerna, men daremot fann man ett tydligt samband mellan
anvandning av PRM verktyg och lyckade projekt vad galler dimensionerna tid och
budget [8].

Den slutsatsen man drog fran denna studie var att all risk management som man
tillampar har en positiv inverkan pa att uppna de mal man sétter upp inom budget och
tid for stérre projekt, men att de inte tar tillracklig hansyn till att uppna de tekniska
kravspecifikationerna for ett mindre projekt.

Genom att forsta att projekt i sin natur ar valdigt riskfyllda dar mycket som man
kanske inte kan forutse kan ske, maste foretag och organisationer inse detta och vara
mer beredda att lagga mer tid pa riskhantering for att minimera riskerna genom att
implementera dessa verktyg mer i arbetsséattet for hur projektledare bor jobba [14].

2.11 Joharis fonster

Joharis fonster ar en beteendevetenskaplig modell som anvénds for sjalvkannedom,
gruppdynamik, utveckling och for att pa sa vis uppna béattre samarbete och
kommunikation [19]. Se figur. Modellen ar indelad i fyra olika fonster.

Vid en nybildad grupp &r det ppna féltet (Arenan) litet da kommunikationen och
informationen inte ar stor. Syftet med denna ruta ar att fa den storre, ju storre desto
battre & kommunikationen och samarbetet. Genom att erhalla feedback kommer
Arenan att bli stérre samtidigt som det blinda faltet blir mindre da kunskapen om sig
sjalv 6kar. En person med stor fasad vill veta mycket, men visar lite av sig sjalv vilket
kan leda till misstro. En person med ett stort blint jag beskriver vad den tycker, men &r
samtidigt inte villig att ta emot, vilket leder till att kommunikationen och samarbetet
paverkas. En person med stort okéant falt ar oftast oerfarna personer som saknar
sjalvfortroende.

Oppna faltet: Det som du vet om dig sjalv och som &r kant for alla

Blinda faltet: Det som &r okant for dig sjalv, men som alla andra ké&nner till
Fasaden: Det som du sjalv vet om dig sjalv, men som inte ar ként for andra
Okanda faltet: Det som &r oként for dig sjalv och for alla andra
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JOHARIs Fonster
- Lyhérdhet

Vad jag vet Vad jag inte vet om mig

Tydlighet €

o Arena /
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Vad:ndra irmte Fasad /
vetom mig
yta

Okant falt

Att ge feedback => Tydlighet
Att ta emot feedback => Lyhérdhet

Figur. 2.1 Joharis fonster

2.12 FIRO-modellen

FIRO (Fundamental Interpersonal Relationship Orientation) modellen &r en modell
som beskriver en grupps utveckling fran nybildad till att man blir en effektiv grupp
dar tilliten har vaxt [19]. Modellen har tre faser:

1. Tillhoéra
2. Rollsokning
3. Samhorighet

2.12.1 Tillhora fasen

Gruppen traffas for forsta gangen, har maste projektledaren ge gruppen den trygghet
som de behdver genom struktur och detaljstyrning. Har ar det viktigt att inte missa
detta da gruppen kan tappa motivation. Har har medlemmarna behov av tydlighet om
vad som skall géras och vad som forvéntas av dem. Denna fas kannetecknas av att
alla ar artiga da alla vill gora ett gott intryck, samtidigt som man har inre konflikter
rorande om man vill tillhéra gruppen eller soka sig vidare.

2.12.2 Rollsdkningsfasen

I denna fas formas rollerna samtidigt som konflikterna &r 6ppna och informella ledare
stiger fram och vill ta plats. Har bor projektledaren agera lagledare och hantera
konflikterna dar gruppen behdver stod mer &n styrning for att kunna ga vidare.

2.12.3 Samhdrighetsfasen

I denna fas har gruppen vuxit fram och tagit sig ut ur konflikterna vilket gjort att alla
kanner tillit till varandra och blivit ett lag. Medlemmarna kanner sig trygga och tar
ansvar for sina delar av projektet. Projektledaren leder nu teamet genom att delegera
uppgifter och ge dem ansvar och befogenheter for planeringen, vilket leder till att
motivation och engagemang skapas for projektets huvudmal. Att som projektledare ga
och detaljstyra i denna fas leder till att medlemmarna tappar motivation och tillit.
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3 METOD

| detta avsnitt kommer en kort beskrivning om kvantitativa- och kvalitativa metoder
att presenteras samt de metoder vi har valt att anvanda, litteraturstudier,
datainsamling, investeringsprocessen och intervjuer.

3.1 Val av metod

Val av metod bedoms efter vilket syfte, fragestallningar och avgransningar man har
angetts i inledningen. Nar man vél har preciserat problemet och de fragor som
tillkommer &r nésta steg att utforma vilka metoder som ar mest lampliga att anvanda
for undersdkning. Viktigt att notera ar att valet av metod ska styras av problemet och
inte tvartom [9,13].

3.1.1 Kvantitativa metoder

Enligt Eliasson [10] kan man definiera kvantitativa metoder som sadana som méts och
beskrivs med siffror. Exempelvis kan man berdkna hur mycket tid varje gruppmedlem
I projektet har lagt ner och hur utfallet har blivit. Kvantitativa metoder lampar sig bast
nar det ar viktigt att kunna satta siffror pa det material som ska undersokas.

For att fa till ett bra frageformular &r det viktigt att utforma véldefinierade fragor som

tacker fragestallningen. Det ar dven viktigt med den forberedande fragestrukturen vid

utredningen da det inte gar att andra i efterhand. Férdelen med kvantitativa metoder ar
att efterarbetet gar relativt snabbt samt att de ar latta att forbereda.

3.1.2 Kvalitativa metoder

Till skillnad fran kvantitativa metoder som beror siffror kan kvalitativa metoder
enkelt uttryckas som sadana som kan beskrivas med ord. Det ar just darfor dessa
metoder lampar sig bést nar man ska trénga sig djupt i problemfragestallningar som
man stalls infor. Man kan utféra dessa metoder antingen genom observation eller
intervjuer vilka bade syftar till att undersoka problemfragestallningarna.

De storsta fordelarna med kvalitativa metoder &r att de ar flexibla da de kan anpassas
efter situationen och hur utvarderingen utvecklar sig [10].

3.2 Litteratur

| detta arbete har vi valt att litteratursoka i skolbibliotekets databassékning for att leta
upp relevant information utifran problemfragestallningar. Da vi hade begransat oss till
den del i projektledning som var av intresse for oss, samlade vi in litteratur, artiklar
och forskning inom vart amnesomrade déar vi utgick fran de begrepp som vi
behandlade i vart teoriavsnitt. Till stor del har vi sokt pa begrepp som behandlar hur
faktorer sasom resursfordelning, olika faser nar man gor ekonomiska uppskattningar,
riskhantering/riskanalyser tenderarar att paverka ett projekts utfall. Férutom dessa
begrepp kommer vi &ven behandla &mnen som successful project management,
projektplanering, kommunikation. All litteratur som behandlats har varit en grund for
att fa forstaelse for hur vi ska besvara vara problemforestéllningar.

11



3.3 Datainsamling

Det forsta som genomfordes var en genomgang av Preems databas och
projektverktyg, hur det &r uppbyggt och varfér man anvander det i foretaget.
Inledningsvis fick man lara sig att hantera databasen for att fa en grundforstaelse for
hur det ar uppbyggt. Nar man borjade fa en battre uppfattning om databasen sa lades
en plan upp pa hur man skulle analysera de olika projekten for att pa sikt samla in
data. Framst studerades motesprotokollen just for att det var dér &ndringarna lades in i
databasen.

Syftet med denna metod var att vi skulle samla in, analysera och tolka data utifran tre
faktorer: budget, tidsplan och resurs. For att sedan kunna berékna avvikelser fran
malen utifran Preems kalkylnoggrannhet i de tre olika faserna sa var det viktigt att
tidsplanen och budgetuppskattningen foljdes upp och sammanstalldes med
planeringen och den verkliga kostnaden.

Nasta steg var att folja upp dokumenthanteringen se bilaga 4 utifran
investeringsprocessen for att pa sa vis kunna dra slutsatsen om man som projektledare
har varit tydlig i sitt arbetssatt och foljt upp de kriterier som finns inom ett projekt.

3.4 Investeringsprocessen

Preem anvander sig av en arbetsprocess som heter investeringsprocessen (som
beskrivs mer detaljerat i nasta avsnitt) och en kostnadsklassificering som baserar sig
pa AACE. Denna investeringsprocess dr indelad i olika projektfaser dar vi ska utga
fran Fas 3 (Forprojektering), Fas 4 (Projektering) och Fas 5 (Installation). Dessa tre
faser har en checklista som syftar till att bestimma vilka dokument som bor tas fram
for att kunna na processens foreslagna kalkylklass. En av fordelarna med denna
process &r att den ar vélutvecklad, man jobbar systematiskt och metodiskt for att ta
fram underlag som ska ligga till grund fér bland annat uppskattningar som gors. En
annan fordel &r att arbetsprocessen underléttas da man har olika checklistor som ett
minimikrav som ska uppfyllas infor varje fas for att kunna ta nésta steg i projektet.

Drivs av

—_—

Proj.ledare/
Utfardare
: Anvindare Bestall-

Utfirdare Projektledare

ars

Fas 7
Bestillars Fas 1 e = A ﬁ
= Budget- Fi&r- |_.. walut/
: g “"""‘""“ I"ﬂ"" uppmrt terrlining (Fardigth
v "?’
Crodlcind
forstudie
budget
pnst

Dutc-ut

\5,« v

Normal S -
drift TUtviirderings-
rapporter

Installations-
underlag

Figur 3.1 Preems investeringsprocess

Bilaga 1 visar vilka kalkylklasser vi vill uppna i respektive fas. Budgetuppskattningen
som gjorts i respektive fas kan vi utldsa i Preems rapporteringssystem som ar ett satt
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att dokumentera beslutsprocessen dvs ett IT-verktyg som ger ett stod for projektledare
att kontrollera processen. Har anger projektledaren i Preems rapporteringssystem
vilken kalkylklass och vilken kalkylnoggrannhet vi har uppnatt i den aktuella fasen. |
checklistan nedan ges en bild pa dokumenthanteringen i de olika faserna som ses som
praxis for att nd mojlig noggrannhet i kostnadsberakningarna. Har ska projektledaren
ange vilka dokument som inte &r applicerbara (N/A) i det specifika projektet, darefter
markeras vilka dokument som tagits fram (OK) samt vilka som inte har tagits fram (Ej
genomfort). Idealt skall man utféra de grundldggande processrelaterade dokumenten,
bl.a. projektbeskrivning, i varje fas.

Utférande. Fasl Fas1 Fas3 - -
Processrelaterade projekt
avd. Klass 5 Klass 4 Klass 3 Klass 2 Klass 1
Allménna projektdata
PT Produktionskapacitet P K K K
PFT Placering av anldggning S P K K K
PT Markundersékningar P K K K
Pl Huvudtidplan P K K K
Pl WES struktur P K K K
Pl Upphandlingsstrategi ] 5 P K K
Konstruktionsunderag
FT Blockschema dver processfléde S/F P/K K K K
FT Flot plan S/P K K K
FT Process Flow Diagrams, FEDs I K K K
FT Utllity Flow Diagrams, U-FFDs S/P K K K
PT Piping & Instrumen: Diagrams, P&ID 5/P K K K
PT Varme & Materialbalanser S/P K K K
PT/MT Processutrusining 5/F K K K
PT/MT Servicesystem SP K K K
PIE Enlinje schema SP K K K
FTMT Specifikationer och Datablad = PK K K
PIM Fiming f&r placering av utrusming 5 K K K
UN Eeservdelar (unika reservdelar =100kkr) P P K
PIM Mek ritningar SP P/K K
PIE El/nstr/aut blockschema/layout S/P P/K K
PIE El/instr/aut blockschema/layout S/P P/K K
PISB Stilbyzg S/P P/K K
Prod. Projekiblindlista 5 K K
FT Line list P/K K K
PT Tie In list P K K
FT Hazop- och SIL-Kassningsprotoll P K K
PIE SIL-verifieringsprotokell S K K
oK
N/A
Ej genomisrt

Figur 3.2 Utdrag ur Preems kalkylmall (EM20-19)

Val av metod bedoms efter vilket syfte, fragestallningar och avgransningar man har
preciserat i utredningen. Nar man val har preciserat problemet och de fragor som
tillkommer &r nésta steg att utforma vilka metoder som ar mest lampliga att anvanda
for utredningen. Viktigt att notera &r att valet av metod ska styras av problemet och
inte tvartom [9,13].

3.5 Intervjustruktur

| detta avsnitt har en utvardering av vilken sort av intervjustruktur som bor tillampas
gjorts for att man utifran rapportens syfte far det basta resultatet.
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Med intervju kan man pa ett effektivt satt kunna identifiera problematiken utifran de
variabler som man har valt ut som kan vara relevanta for amnet for att i ett senare
skede analysera den data som har samlats in.

Det finns en rad olika intervjutyper som beskrivs med gradering fran den 6ppna till
den mer strukturerade intervjusorten. Genom val av intervjutyp kan intervjuaren
bestdmma vad som dr viktigast att ta upp och vilken kontext man vill ha i fokus.

Fordelarna med respektive intervjutyp beskrivs mer utforligt i féljande avsnitt.

3.5.1 Utarbetning av intervjuer

Val av intervjutyp styrs av en analys av problemformulering, fragestéllningar och
syfte med rapporten. | detta avsnitt beskrivs den teoretiska delen nér man arbetar fram
och sedan analyserar resultatet av svaren pa béasta stt.

Nar en viss intervjutyp har valts &r det viktigt att forankra intervjun med
respondenterna sa att de ar inforstadda i hur och varfor intervjun gors. Det ar viktigt
att intervjuaren och respondenten haller en dialog om vilken information som ska
anvandas i rapporten [10].

3.6 Valav intervjutyp

Da var intention var att undersoka och upptacka omstandigheter som kan ha inverkan
pa ett projekts utfall, valde vi att anvanda oss av kvalitativ metod dar vi tillampade
semistrukturerad intervju.

Anledning till att vi valde just denna modell &r for att med kvalitativa studier kan man
stalla fragor dar respondenterna far berétta sina upplevelser av olika saker och deras
syn pa verkligheten [4].

3.6.1 Semistrukturerad intervju

Vi anvande oss av semistrukturerad intervjumodell som innebdr att man stéller 6ppna
riktade fragor blandat med mer strikta och direkta fragor se bilaga 3. Nar man utfor
sadana intervjuer ar det viktigt att vara forsiktig med de strikta fragorna, da man inte
vill paverka intervjupersonerna med egna formuleringar [1]. Férdelen med denna
intervjumetod 4r att alla kandidater far ssmma huvudfragor i samma féljd, vilket ger
ett mer rattvist beddmningsunderlag dar denna typ av intervju upplevs mer som ett
samtal och far projektledaren att kdnna sig bekvam. Utifran vara kandidaters
varierande erfarenhet passar denna metod bast, da olika foljdfragor dyker upp p.g.a.
de varierande svar som erhalls.

Meningen med dessa intervjuer var att fa en storre uppfattning for dels hur foretagets
organisation och ansvarsfordelning sag ut, att hitta vilka faktorer som paverkar ett
projekt samt att fa en allman kunskap kring hur verksamheten &r uppbyggd och
fungerar. Var tanke var att detta skulle kunna ge oss en bakgrundsbild som skulle
underlatta for oss i vara intervjuer med projektledarna. Vart syfte var dven att kunna
anvanda dessa intervjusvar som en jamforelse med projekten sinsemellan for att i ett
senare analysskede hitta en eller flera roda tradar i var studie.
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Samtliga 10 projekt har analyserats och genomforts med de metoder som namnts i
detta avsnitt, men vi har valt ut att endast redovisa fyra projekt p.g.a. att de skiljer sig
markant fran 6vriga projekt samt att flertalet av projekten vi analyserat hade snarlika
paverkansfaktorer foll valet pa de projekt som stack ut mest. Framst ligger skillnaden
mellan de utvalda projekten och de évriga i avvikelserna fran malet med avseende pa
tid, budget, arbetsmetoder samt deras forutsattningar. Av de metoder som vi anvant
0ss av har intervjuerna gett oss mest underlag for att analysera varfor ett projekt blev
mer eller mindre lyckat. Eftersom resultatet av hur vél ett projekt genomfors bl.a. ar
kopplat till hur man arbetar i ett projekt och syfte med var studie var att hitta inverkan
pa hur projekt paverkas av olika faktorer, var valet av denna metod valdigt naturligt.

15



4 PREEMS INVESTERINGSPROCESS

Nedan presenteras den som vi har utgatt ifran nar vi analyserat de olika faserna med
avseende pa budgetsuppskattningar samt dokumenthanteringen.

4.1  Bakgrund och syfte

Med investering menas i detta sammanhang inkdp och installation av ny utrustning
och ombyggnation som 6verstiger 20 000 kr och med en livslangd pa 6ver 3 ar. Varje
satsning man vill genomfora skots som ett eget projekt som kan rora allt fran mindre
inkOp av material till stérre ombyggnadsarbeten eller installation av
processanlaggningar.

Syftet med denna process &r att vid ett identifierat behov forst véardera tdnkbara
l6sningar, definiera resursbehov och sedan genomfora processen pa ett effektivt sétt.
Detta ska goras utifran de tre aspekterna som anses vara viktiga for att ett projekt ska
anses vara lyckad, ndmligen tid, kvalitet och kostnad.

Arbetsgangen for denna process bestar av sju faser som i sin tur bestar av olika
aktiviteter som krévs for att man ska genomfora behovet/idén, till ett godkannande i
organisationens bokslut och slutligen till avslut.

4.2  Investeringsprocessens faser

Hela processkedjan omfattas av sju olika delfaser som beskrivs mer utférligt nedan.
Varje fas har sina egna aktivitets- och dokumentationskrav som maste uppfyllas innan
man kan ga vidare till nasta fas.

4.2.1 Fas 1: Forstudie

Under denna del av processen ar malet att i forsta hand forsékra sig om att projektet ar
forenligt med organisationens strategier och att det ingar i Preems langsiktiga planer.
Hér beddms projektets syfte vara klart definierat och i den har fasen anses
budgetkraven vara mindre viktiga och uppskattningen blir darfor mindre snév (se
bilaga 1).

For vissa projekt som &r tankta for framtida potentiella affarsmojligheter vars enda
syfte ar Ionsamheten, gors i forvag en idéstudie dar andamalet i huvudsak ska vara om
de har tillrackligt robust I6nsamhet for att drivas vidare i en forstudie. Har bestams
om forslaget ska ga vidare till styrelsen som i sin tur beslutar om den totala
budgetramen for arets aktuella investeringar.

Projektet beskrivs utifran de krav som stalls av utfardaren som aven ar bestéllaren av
projektet. Darefter gors en projektbeskrivning som innefattar b.la kort beskrivning av
forslaget, motivering och bakgrund, alternativa ldsningar, kostnadsuppskattning,
nodvandiga tillstand, tidsplan mm.

Redan har &r tidsaspekten viktig da man redan i denna fas behover bilda arbetsgrupp,
gora processdesign, kostnadsberdkningar mm.

16



4.2.2 Fas 2: Budgetberedning

Nér projektforslaget val blivit godkand i fas 1 har utfardaren uppdraget att driva den
vidare till fas 2. Syftet med denna fas ska vara att mer detaljerat och tydligt beskriva
projektet i projektbeskrivningen samt att géra en ny kostnadsuppskattning som ar mer
snav an tidigare forstudiefas. Man bor ha en klar bild om de flesta detaljer sa att inga
storre 6verraskningar dyker upp vid nésta fas, forprojekteringen, vare sig vad galler
kostnader eller omfattning.

4.2.3 Arbetsgang

Har gors en mer detaljerad projektbeskrivning utifran nya detaljer som tillkommit av
styrelsen. Man véljer &ven ut en arbetsgrupp som bestdms genom projektavdelningens
planeringsmoten. Oftast bestar den av en utfardare, projektledare, konstruktérer m.fl.

Projektbeskrivningen i denna fas ska vara som den i fas 1, men med projektunderlag,
myndighetskrav, riskanalyser, resursbehov, tidsplan och en reviderad
kostnadsuppskattning med snavare budgetram (se bilaga 2).

Till hjalp har man diverse mallar som man anvander sig av som har till uppgift att
underlatta ndr man i denna fas gor nya uppskattningar rérande framst budgeten.
Utférdaren har ett stort ansvar i denna fas att sakerstélla att forslaget ar val forankrat
med bestallaren av projektet och att denne ansvarar for att budgetberedningen tas fram
med den mall som &r avsedd for projektbeskrivning.

4.2.4 Fas 3: Forprojektering

Denna fas har till syfte att ta fram samt komplettera viktiga dokumentunderlag
(prestandakrav, konstruktionsldsningar), skapa och planera projektets tidsplan déar
aktiviteter och resurser laggs in. Dessutom ska man i denna fas revidera budgeten med
kalkylklass enligt dess standard (se figur for fas 3), forankra projektet i organisationen
samt starta och driva aktiviteter som &r kritiska for tidsplanen. Hela fasen avslutas
med en dndrad projektbeskrivning fran foregaende fas, diverse andringar av tidsplan
och budgetuppskattning.

425 Arbetsgang

Nar man fatt ett godkannande av budgetberedning gors en mer detaljerad
projektplanering dar aktiviteter infors i ett dokumenthanteringssystem. Detta
hanteringssystem ar vasentligt vid planering och kunskapsaterforing. Darfor blir det
oerhort viktigt att lagga in alla dokument i tid sa att man kan fa en mer 6vergripande
bild av projekten. Det &r viktigt med en uppféljande dokumenthantering med
uppdaterade motesprotokoll, &ndringshanteringar osv.

Alla relevanta aktiviteter, underlag, dokument importeras till detta system. Man
lagger in underlag och dokument (riskanalyser, protokollméten) redan i
forstudiefasen, men mycket av underlagen och arbetet med planering sker i denna fas
vilket gor att dokumenthanteringen och allt som tillkommer intensifieras i
forprojekteringsfasen. En plan med preliminart slutdatum till drift och underhall tas
fram, faststélls och forankras hos utfardaren och anvéndaren. Projektledaren har sedan
ansvaret att leda och planera arbetet med den tidsplan och aktiviteter som utformats
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samt att dokumentera alla viktiga handelser och andringar i projektet. En genomgang
av underlag som tagits fram fran tidigare faser kompletteras om det tillkommit nya
uppgifter om projektet innan konstruktionsarbetet paborjas. Detta gors for att undvika
de fallgropar som kan uppsta. Har ar det aven viktigt att riskanalyserna som gors
arbetas fram med stor noggrannhet for att minska riskerna av katastrofala
konsekvenser (bl.a. for personskador, ekonomiskt bortfall, yttre miljopaverkan).
Dessa analyser ska sedan implementeras i projektbeskrivningen dar de ingar som
underlag for beslut av en fortsatt process. En genomgang av konstruktionen och
installationen gors for att sakerstélla att kraven som stéllts tillgodoses.

Efter fas tre ar budget, tidsplan och scoopet lasta for projektet.

4.2.6 Fas4: Projektering

Syftet med denna fas &r genomfdrande och uppféljning av de planerade
konstruktionsaktiviteterna, daribland att ta fram detaljunderlag for
materialanskaffning, tillverkning, installation mm. Dessutom maste man fa till
bestéallningen av den utrustning man behdver vid montering. Har finslipas detaljerna
annu mer dar andringarna ska minskas genom en gedigen planering, samt genomgang
med berérda medlemmar for att sakerstélla att arbetet man utfor haller sig inom tids-
och budgetramen.

Andringar i denna fas accepteras i regel endast om det ar nddvandigt, dessutom maste
de forst godkéannas av projektledaren samt dokumenteras. For att sékerstélla att kraven
for projektet uppfylls, genomfors noga rapportering av moéten, genomgangar,
dokumentering mm. Rapporteringen skall emellertid ske fran och med att
projektbudgeten &r godkénd tills projektet &r 6verlamnat. Innan projektet verlamnas
ska dessutom kraven vara uppfyllda i projektbeskrivningen.

4.2.7 Fasb5: Installation

Denna del avser installationen av det material och utrustning som bestélldes under
foregaende fas. En riskanalys ska utforas fore installationsarbetet for att sékerstélla att
inga farliga utslapp sker.

4.2.8 Fas 6: Uppstart

Syftet med denna fas &r att pa ett sakert satt starta upp ett investeringsprojekt dar
fokus ligger pa att undvika personolyckor, materiella skador samt uppna ett forvantat
intaktsresultat.

4.2.9 Fas 7: Avslut/Uppfoljning

Denna del avser att avsluta och stanga varje enskilt projekt samt i vissa fall dven
utvardera hur projektet har gatt i syfte att aterfora erfarenheter till kommande projekt.
En separat utvardering av funktion, prestanda och Iénsamhet ska dven goras av
utfardaren for alla investeringar 6ver 3 MSEK.

18



S SAMMANFATTNING AV INTERVJUER

| detta avsnitt redovisas resultatet av de intervjuer som vi genomfort med
projektledarna. Vi valde att endast redogdra for fyra av dessa projekt som stuckit ut”
utifran tva aspekter, namligen de avvikande resultaten och projektens karaktar. De
resterande projekten sammanstalls i ett gemensamt analysavsnitt.

For att mojliggora en tydlig sammanstéllining av resultaten har en kategorisering
gjorts for att presentera en tydlig bild. De resultatkategorierna som framfors ar syfte
och bakgrund”, ”om projektledaren”, ’resurser”, ’kommunikation”, “arbetsmetoder,
“motgangar” samt “funderingar fran projektledaren”. Ordet resurs anvands har for att
beteckna projektmedlemmar, eftersom det &r vanligt inom projektledning att anvanda

det ordet i detta sammanhang.

5.1 Projekt A

Detta projekt redovisas p.g.a. det goda utfallet av tid och budget och dess kriterier.
Investeringen syftar till att ersatta befintlig fackelburk med ett nytt karl vid
revisionsstoppet 2017.

5.1.1 Bakgrund om projektet

Bakgrunden till detta &r p.g.a. gjorda inspektioner pa befintlig fackelburk indikerar
bildning av vatgasblasor i mantelmaterialet.

Budgetuppskattningen for detta projekt hamnade i spannet 9-11 miljoner kr och dar
den faktiska redovisade budgeten avvek med runt 5%. Projekt A anses av var
handledare vara ett av de béttre projekten da den holl sig inom ramen for
kalkylklassificiering (se bilaga 1) under alla faser. Den holl sig &ven inom den
slutgiltiga tidsramen d.v.s. planerade tidsplanen. Projektet anses vara ett av de storre
projekten som genomfars pa Preem sett till vad den uppskattningsvis kostade att
genomfora. Da detta projekt hade en snav tidsram var det av storsta vikt att man
klarade av att slutféra projektet inom utsatt tid. P.g.a. detta blev tidsplanen den
viktigaste dimensionen att halla.

Som vi kan se i bilaga 2 har detta projekt hallit sig inom ramen av budgeten, men
avvek nar det gallde tiden for fas 4. Detta berodde pa att under denna fas sa uppkom
hinder i form av leverantorsproblem och resursfraga, men denna forsening hade en
mindre paverkan pa budgeten da den inte paverkade installationen i sig utan endast
planeringen av installationen. Projektet ansags anda vara godkand utifran de kriterier
som det var avsett for.

5.1.2 Om projektledaren

Namnd projektledare har dver 15 ars arbetserfarenhet varav 7 ar har varit som
projektledare. Projektledaren har en civilingenjorsutbildning inom mekanik och l&st
fristaende kurs inom projektledning. Som person beskriver hen sig sjalv som valdigt
rak och hard, men réattvis. Projektledaren stéller hoga krav pa sin arbetsgrupp nar det
galler kvalitet och att halla tidsram. Det framgick att gruppdynamiken var god och att

19



de har haft det bra i gruppen. Tidigare erfarenheter har gjort att projektledaren har l&art
sig av sina misstag som denne har tagit med sig till andra projekt.

5.1.3 Resurser

Det framkom att resurserna blir tilldelade av ledningsgruppen vilket ar den generella
praxisen inom organisationen. | detta projekt ansag projektledaren att kompetensnivan
och engagemanget lag pa den niva som var forvantad av projektmedlemmarna. Hen
svarade att det fanns inga otydligheter om vem som ansvarade for vad och att
resursfordelningen var satt utifran hur projektet var upplagt. Det fanns daremot ett
tillfalle da man var tvungen att ersétta en gruppmedlem som hade slutat mitt under
projektet. Dar blev det som projektledaren uttryckte sig lite ’hack i planen”. Man blev
tvungen att ersatta denna person med en annan person dar éverlamningsarbetet 1ag pa
tre veckor. Det framkom dven att gruppdynamiken var god och att man for det mesta
kom dverens.

5.1.4 Kommunikation

Kommunikationen mellan gruppen upplevdes som god dar man framforde det mesta
under motena som &r ett stdende inslag i projektledarens arbetssatt. Nar det galler
kommunikationsform framkom det att det mesta gjordes under formella former sdsom
uppfoljningsmaéten. Av det som kom fram fran intervjun, ansag projektledaren att
kommunikationen fungerade val, men &ven att den nara relationen mellan dem var en
av anledningarna till att projektet gick smidigt. For 6vrigt ndmndes det att all slags
kommunikation &r vésentlig for alla projekt. UtGver det som har namnts fanns det inte
nagot annat som kom fram i intervjun nar det galler detta omrade.

5.1.5 Arbetsmetoder

Projektledaren arbetar mycket med de verktyg som finns tillgangliga och med
nyckeltal som bade finns inom organisationen, men &ven sadana nyckeltal denne sjalv
har tagit fram fran tidigare projekt. Utdver detta var allt valdokumenterad och upplagt
i deras dokumenthanteringssystem. Projektledaren jobbar &ven mycket med &ndrings-
och tillaggshantering i sina projekt vilket &r ett stdende inslag i hens méten. Fran
intervjun framkom det for 6vrigt att riskanalysen i forarbetet hade i detta fall en
positiv inverkan pa projektets utfall. Utéver de verktyg och checklistor som anvands
jobbade hen valdigt mycket med riskanalyser i forarbetet vilket gjorde att nér det
uppstod motgangar sa kunde dessa I6sas snabbare. | detta projekt sa gjordes det mesta
av konstruktionsarbetet med berékningar tillsammans med en konstruktor tack vare ett
bra forarbete. Underlaget tog projektledaren fram tillsammans med en konstruktor i
ett tidigt skede. Dessutom anvénde man 3D-teknik dér de skannade befintlig
anlaggning i 3D vilket var véldigt bra enligt projektledaren. Nér det géller
arbetsprocessen och de metoder man anvande sa framgick det fran intervjun att trots
att det uppkom motgangar under projektets gang sa hanterades dessa problem relativt
smidigt p.g.a. det grundliga planeringsarbetet i projektets inledande skede.

5.1.6 Avvikelser/motgangar

Som nédmndes under resursavsnittet uppkom det problem med resurser p.g.a. en
andring i gruppens sammansattning vilket paverkade tidsplanen till den grad att man
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fick en fordrgjning av planeringen, men som inte hade paverkan pa utférandet och
slutdatumet for installationen. Detta p.g.a. att de hade ett 6verlamningsarbete vid byte
av rorkonstruktorer som var erfarna som gick smidigt. Man hade fortsatt kontakt med
den rorkonstruktor som férsvann nar man behdvde hjélp. Andra hinder som uppkom
var tex leverantorsproblem vilket resulterade i att man aven dar fick en fordrojning pa
tidsplanen. En stor del av framgangen var att man engagerade intressenterna,
entreprendren och installationsansvarige tidigt i projektet. Nar de var med tidigt i
konstruktionsfasen sa visste de direkt vad man skulle géra under installationen som
resulterade i att det fick ett lyckat utfall.

5.1.7 Funderingar fran projektledaren

Precis som Ovriga projektledare som deltog hade dven denna projektledare 6nskemal
om att styra mer vid valet av resurser. N&r det galler resurser kom det dven fram att
man bor satsa mer pa egna anstéllda inom organisationen. Detta kan leda till att de
erhéller den erfarenhet av att jobba med Preems system mer konsekvent. Detta i sin
tur leder till att man kortar ner tiden for nya konsulter som maste lara sig systemet
fran borjan. Projektledaren tog dven upp fragan om kunskapsaterforingen sa som den
ser ut idag borde forbattras. Som det fungerar just nu sa sker det mesta av aterforingen
genom tilldggs- och dndringshantering som finns i investeringsprocessen. Ett satt att
gora det ar att man samlar in gruppen nér projektet avslutas och gar igenom en mall
med fragor som berdr projektet for att hitta svar pa vad man har lart sig, hur projektet
sag ut och vad man kan lara sig fran det. Projektledaren tog dven upp att man bér
jobba med riskanalyser annu mer.

52 ProjektB

Aven detta projekt ansdgs vara lyckad p.g.a. det goda utfallet av tid och budget och
dess kriterier. Investeringen syftar till att flytta grupper fran de gamla stallverken till
andra stéllverk som byttes 2015.

5.2.1 Bakgrund om projektet

Bakgrunden till detta &r att de aldre stéllverken installerades under raffinaderiets
uppbyggnad 1973 och behdver bytas ut for att bl.a. sékerstalla: hdjd personsakerhet,
okad anvandarvanlighet, 6kad tillganglighet, framtida tillgang till reservdelar och
battre dvervakning av eldistributionssystem.

Budgetuppskattningen for detta projekt hamnade mellan 10-11 miljoner kr dar den
redovisade budgeten avvek med runt 8%. Projekt B ansags av var handledare vara ett
av de battre projekten da den holl sig inom ramen av kalkylklassificering (se bilaga
1), daremot holl sig projektet inte inom den ténkta tidplanen. Som man kan se i bilaga
2, avvek tidsplanen for fas 5. Detta berodde pa att under denna fas sa uppkom det
hinder i form av en resursfraga, men denna forsening hade en mindre paverkan pa
budgeten.

5.2.2 Om projektledaren

Denna projektledare har éver 30 ars erfarenhet varav 24 ar har varit som
delprojektledare samt 7 ar som projektledare i Preem. Projektledaren har en 4-arig
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teknisk gymnasieutbildning och last fristaende kurs inom projektledning. Tidigare
erfarenhet har gjort att hen har lart sig av sina misstag och tagit med sig sina lardomar
till nya projekt som hen blivit tilldelad. Utifran erfarenhet och sin fristaende kurs
inom projektledning beskriver hen sig sjalv idag som en béttre ledare och mer av en
lyssnare dar han prioriterar relationen inom projektgruppen.

5.2.3 Resurser

Det framkom hdr att resurserna blev tilldelade av ledningsgruppen. I detta projekt
ansag projektledaren att kompetensnivan och engagemanget lag pa den niva som var
forvantad av dem och aven om det blev fel pa en konstruktion som tog tid att gora
ratt, menar projektledaren att misstag gors. Det fanns ett tillfalle dar en konstruktor sa
upp sig da han fick ett annat jobb, men personen i fraga hade en uppsagningstid pa 3
manader vilket ledde till att man fick bra forutsattningar for att kunna ersatta hen i
god tid.

5.2.4 Kommunikation

Kommunikationen inom gruppen har upplevts som god daven om projektledaren anser
att den alltid kan forbattras bade internt och externt. Nar det géller
kommunikationsform framkom det att det mesta gjordes under formella former sdsom
uppfoljningsmoten dar man frekvent har haft avstamningsmoten med férberedande
dagordning under projektets gang for att se hur langt man har kommit i planeringen.
Projektledaren ansag att det var viktigt att kommunicera ut till intressenterna samt ha
korta moten med en forberedande dagordning da det annars tenderar att bli ointressant
och en del slumpsnack.

5.2.5 Arbetsmetoder

Projektledaren har varit noggrann i sin forstudie och planering dar man har arbetat
med de verktyg som har funnits tillgdngliga inom organisationen i form av
investeringsprocessens olika faser. Projektledaren genomforde en inventering samt en
noggrann nulagesanalys for att fa en bild av dagslaget, vilket i sin tur har haft en
positiv inverkan pa kvaliteten och slutkostnaden. Utéver detta genomfordes dven en
intresseanalys i ett tidigt skede for att locka till sig folk fran drift och underhall, detta
har man astadkommit genom olika delteknikmé&ten och intervjuer av olika
intressenter. Syftet med intresseanalysen har enligt projektledaren varit att fa folk att
kdnna sig inkluderade i ett tidigt skede vilket i sin tur har gjort att det flutit pa battre
under resans gang. Dessutom har man lagt ner mycket tid och gjort
uppfoljningskalkyl vilket gjorde att man kunde kontrollera sin budget mycket
noggrannare under projektets gang. Projektledaren lamnar mycket feedback till
gruppmedlemmarna vilket &r en vasentlig del i dennes arbetsprocess. Det framgick att
relationsproblem och konflikter fran tidigare projekt har lett till att hen har valt att ga
en kurs i projektledning som hjalpte honom till att bli en battre ledare. En metod fran
kursen som personen anvént sig av flitigt har varit Joharis fonster som i sin tur har
haft en positiv utveckling pa relationen inom gruppen och som langsiktigt har bidragit
till battre resultat.
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5.2.6  Avvikelser/motgangar

Som nédmndes under resursavsnittet uppkom det hinder i form av ett konstruktionsfel
som man fick gora om, vilket paverkade tidsplanen till den grad att man fick en
fordréjning, men som i slutdndan inte paverkade budgeten. Det framgick dven att
projektledaren varit for optimistisk enligt hen sjélv nar denne tog fram tidsplanen.
Andra forandringar man motte pa vagen var att ett en konstruktor slutade, vilket i just
detta fall inte paverkade utfallet.

5.2.7 Funderingar fran projektledaren

Precis som 6vriga projektledare som deltog, hade dven denne 6nskemal om att styra
mer vid valet av resurser da detta underlattar vid ett eventuellt byte av gruppmedlem
da man alltid kommer att ha en startstracka pa en resurs. Av egen erfarenhet har
projektledaren namnt hur det hdga arbetstempot som denne &r van vid har skapat
samarbetssvarigheter i tidigare projekt, vilket har lett till att projektledaren ofta tagit
upp vikten av att satta individen i fokus och pa sa satt minimerar dessa besvar. Denne
har gatt en kurs i ledarskap och projektmetodik vilket gjort att ledarstilen har
forandrats. Projektledaren har blivit mer medveten om hur hen sjélv uppfattas av
andra och detta har lett till att hen blivit lite mer av en lyssnare och kunnat styra upp
relationen inom gruppen pa ett bttre satt. Vidare menar projektledaren att en bra
relation inom gruppen ar nagot man ska efterstrava och inte bara ha fokus pa arbetet.
Pa sa satt menar hen att medlemmarna kommer kanna sig mer sedda. Hen fortsatter
att havda att skapa ett intresse for ett projekt bor man inkludera s& manga intressenter
som mojligt i ett tidigt skede for att sedan kunna ha nytta av deras kunskap och
erfarenhet. Projektledaren tog dven upp fragan om erfarenhet och vikten av att ha
faddrar da det sparar tid och pengar, vidare papekar denne att man som projektledare
bor bygga ett kontaktnat i foretaget da detta kommer gynna projektet nar det val
uppstar fragor. Nar det galler utfardaren kom det fram att projektledaren tycker att
denne ska vara med under hela processen och delta i olika projektutvarderingar,
metoder och I6sningar d&r man fattar beslut i projektet. Vidare tog denne dven upp
vikten av forkonstruktionen da det ar latt att underskatta tiden vilket kan leda till ett
daligt konstruktionsunderlag och déarmed 6kade kostnader. Projektledaren tryckte pa
vikten av att ha kommunicerat syftet och malet tydligt till sina kollegor, vilket
kommer sakerstalla att alla ar pa ratt spar.

53 Projekt C

Detta projekt redovisas p.g.a. dess starkt avvikande utfall av framst budgeten.
Investeringen avser att installera tva nya vacuumkompressorer i processen, i projektet
ingar ocksa att demontera och skrota de existerande kompressorer.

5.3.1 Bakgrund om projektet

Projektet var fran borjan avsett att genomforas under revisionsstoppet 2014, men
p.g.a. olyckliga omstéandigheter dar det fanns oklarheter géallande standarder samt
kompressorernas funktioner, var man tvungen att avbryta arbetet da. Detta projekt
ansags vara ett av de mindre lyckade projekten som tilldelades oss bl.a. p.g.a. de
kraftiga avvikelserna i utfallet av budgeten som man kan se i bilaga 2.
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Detta projekt hade en planerad budget pa 2750 kkr. som i slutandan gick upp till ca
7500 kkr. Den hade en tidsplan dér installationen skulle avslutas 2014, men dér den
faktiskt avslutades 2017.

5.3.2 Om projektledaren

Projektledaren i fraga ar en person som har 6ver 20 ars erfarenhet av att jobba i
projektform och som projektledare. Vidare beskriver hen sig sjalv som hard men
rattvis med 6ga for detaljer vilket &ven visar sig nar man tittar pa dennes
arbetsmetoder med dokumenthantering, uppféljning och &ndringshantering. Dessutom
beskriver hen sig sjalv som kommunikativ som forsoker I6sa problem utan att skapa
dalig stamning i gruppen.

5.3.3 Resurser

| detta projekt framkom det att ett fatal av de resurser som var utvalda av ledningen
mojligtvis saknade erfarenhet i vissa aspekter. Bland annat menade projektledaren att
man hade missat att ta med arbetsmiljéaspekten vid berédkningarna och att man vid
flera tillfallen hade beraknat fel pa andra delar i konstruktionsarbetet. Detta paverkade
i sin tur tilliten till gruppmedlemmarna vilket skapade en dalig relation med
konstruktdrerna enligt projektledaren. Det ska dock papekas att det endast gallde en
liten del av gruppen, som for 6vrigt var bra. P.g.a. att en gruppmedlem hoppade av
projektet mitt under processen ledde det till en resursbrist och en storning i tidsplanen
som paverkade projektet, men till f6ljd av den Gveranstrangning som en av
gruppmedlemmarna kénde av sitt arbete blev han sedan sjukskriven mitt under
projektet vilket paverkade projektet.

5.34 Kommunikation

Har framkom det en del uppgifter till varfor projektet fick en del av de motgangar
som man fick. Kommunikationen mellan en del intressenter hade i detta projektet
problem som senare fick konsekvenser pa budgeten, men dven planeringstiden.
Bakgrunden till detta var att bestallaren i fraga hade under perioden da beslutet togs
varit franvarande och kunde darmed inte verifiera att beslutet var korrekt taget. P.g.a.
tidsbrist gjordes missar internt i organisationen i bestallningen av material. Utover de
interna kommunikationsmissarna fanns det d&ven en mindre bra relation mellan
agenterna, som fungerade som mellanhand mellan leverantdrerna och den tidigare
projektledaren som var ansvarig for projektet 2014 som nuvarande projektledare fick
arva.

5.3.5 Arbetsmetoder

| detta projekt var forutsattningarna for arbetsséttet annorlunda mot hur ett projekt i
vanligt fall genomfors just p.g.a. bakgrunden som beskrivs i avsnitt 5.3.1. Da mycket
av materialet redan var inkopt blev projektledarens uppgift i detta projekt att planera
utférandet av installationen. Hen jobbade valdigt mycket med uppféljningsarbete dar
man hade méten minst en gang varje vecka och ibland 2 ggr nér det uppstod problem.
Detta ar ett av hens sétt att jobba framgangsrikt pa. Man tacklar problemen direkt
under dessa moten enligt projektledaren.
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5.3.6 Avvikelser/motgangar

Projektet skulle genomforas mycket tidigare i ett planerat stopp, men man stéllde in
detta da den tidigare ansvarige projektledaren hade otillrackligt med tid att planera
alla moment innan detta stopp, men dven att hen av personliga skal fick lamna
projektet. Detta ledde till att man fick stressa sig fram till ogenomtéankta beslut och att
besluten delegerades till personer som kanske inte var tillrackligt kvalificerade for just
dessa slags avgoranden. Under denna period uppstod det flera problem och hinder
som ledde till att man var tvungen att sétta stopp for projektet och ateruppta det vid ett
annat stopptillfalle. Materialbestéllning blev inte optimal p.g.a. en miss i valet av
leverantdr. Nar projektet 6vertogs av den nya projektledaren insag man redan fran
borjan att det gjordes felberékningar vid forstudien som man var tvungen att justera.
Hen var bland annat tvungen att traffa agenten i fraga for att 16sa de tekniska problem
som uppstod vilket enligt hens mening till viss del I6stes dér.

Men man fick nya problem med materialet som man skickade tillbaka som dnda kom
tillbaka felsvetsad. Detta gjorde att materialet blev dyrare an berdaknat eftersom man
var tvungen att atgarda felen. Man fick aven problem med andra material som man
var tvungen att Iamna tillbaka dar det &ven dar var frdgan om leverantérer som var
undermaliga.

5.3.7 Funderingar fran projektledaren

| projektledarens mening finns det flera rekommendationer som bor tas upp till
ledningen. Det efterfragades en maojlighet att kunna valja ut sin egen grupp dar man
far vara mer delaktig i rekryteringen av resurser, ett stérre engagemang fran ledningen
nar det galler samtliga projekt och inte bara de hégprioriterade, en mer
detaljorienterad kalkylmodell(investeringsmodell) som anpassas till varierande
projektformer. Hen papekade &ven vikten av att ha sina egna resurser som stannar
inom organisationen sa att de inte behéver anvanda sig av konsulter dar man behéver
lara upp dem frdn borjan. “Man vill inte uppfinna hjulet tvd gdnger”.

54  Projekt D

Detta projekt redovisas p.g.a. de avvikande utfall av tid och budget. Investeringen
avser att byta ut delar av den temporara utrustningen som anvands vid regenerering av
reformerkatalysatorn.

5.4.1 Bakgrund om projektet

Syftet med projektet &r att 6ka tillforlitligheten och sakerheten samt minska risken for
operatérsmisstag.

Projektet var fran borjan avsett att genomforas under revisionsstoppet 2017, men
p.g.a. de stora riskerna kring leveranstiden som var kanda fran borjan samt olyckliga
omstandigheter under processens gang gallande hur det skulle se ut medforde
andringar pa scopet som gjorde att man var tvungen att pausa projektet just da. Detta
projekt ansags vara ett av de mindre lyckade projekten som vi blev tilldelade p.g.a. de
kraftiga avvikelserna i utfallet av budgeten samt tidsplanen som man kan se i bilaga 2.
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Detta projekt hade en planerad budget pa ca 970 kkr som i slutandan uppgick till ca
1750 Kkkr.

5.4.2 Om projektledaren

Projektledaren i fraga ar en erfaren projektledare med Gver 20 ars erfarenhet av att
jobba i projektform varav 10 ar som projektledare pa Preem. Denne har dessutom gatt
en 2-arig KU-utbildning inom projektledning samt en driftingenjorsutbildning pa
Chalmers. Vidare beskriver hen sig sjalv som en for snall ledare, men som ar rakt pa
sak nar det kommer till oklarheter kring projektfragor. Hen namner aven att den langa
tiden hen har arbetat pa Preem har lett till att hen har lattare att prata med folk och
beskriver sig som kommunikativ.

5.4.3 Resurser

| detta projekt framkom det att ratt expertkompetens fanns i gruppen och tydliga
direktiv var framtagna. Vidare menar projektledaren att gruppdynamiken har varit bra
vilket denne menar beror pa att hen inkluderat alla fran borjan och pa sa vis fatt alla
att kanna sig delaktiga. Det ska dock papekas att en av konsulterna blev utlanad till ett
mer prioriterad projekt vilket medforde att man fick pausa just pa dennes omrade,
dock menar projektledaren att man med god planering utifran situationen kunde
undvika storre avvikelser.

5.4.4 Kommunikation

Projektledaren ndmner att kommunikationen mellan gruppen och leverantérerna har
fungerat felfritt. Nar det galler kommunikationsform framkom det att projektledaren i
fraga upplevt att de formella métena med dagordning varit for fa dar majoriteten av
motena har varit informella méten i form av mail, Skype, telefon samt som
projektledaren uttrycker det "moten som skett runtomkring i korridoren”. Detta har
medfort att i princip inga motesprotokoll har dokumenterats. Vidare papekar
projektledaren att detta problem uppstatt mestadels p.g.a. problemet att hitta en
moteslokal pa Preem dar man kan samla ihop alla.

5.45 Arbetsmetoder

Det framkom att projektledaren i fraga var fullt delaktig redan i fas 1 och fas 2 i vilket
hen uppfdérde en kostnadskalkyl. Kostnadsuppskattningen som skett har genomforts
genom egen erfarenhet samt att denne har fragat kollegor som gjort liknade
uppskattningar sedan tidigare, detta ar en aterkommande metod i dennes arbetssétt dar
hen poangterar att feedbacken man far genom att fraga andra &r nagot som i sin tur
forbattrar kommande projekt. Utover detta har projektledaren arbetat med de verktyg
som finns tillgangliga i investeringsprocessen, dér andringshanteringen ar nagot som
utovats flitigt. Dessutom har milstolpar dokumenterats i ett Gant-schema och i ms-
project for att underlatta dennes uppféljningsarbete.

5.4.6 Avvikelser/motgangar
Som nédmndes under resursavsnittet uppkom det problem med resurser dér en konsult

fick lamna for ett mer prioriterat projekt vilket medforde att vissa delar i projektet
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gick hackigt och under 5 manader stod projektet still. Har poangterar dock
projektledaren att detta berodde pa misstag fran dennes sida samt ett missvisande fran
borjan pa timantalet for konstruktérerna. Det har framkommit av projektledaren att en
missbeddmning skett nér denne uppskattat fel i fas 2 och fas 3 vid planeringen och
uppskattningen av mantimmar, vilket ledde till att man var tvungen att soka nya
pengar i fas 3. Vidare ndamnde projektledaren att flera andringar gjordes i scopet,
vilket ledde till att forseningar skedde under fas 4, detta har berott pa osakerheten
kring hur man ville att det skulle se ut. Detta insag man forst i fas 4 dar
kommunikationen mellan de olika parterna, i detta fall teknik och process, kring hur
de ville att det skulle se ut drog ut pa tiden. Det har dven framkommit att
projektledaren gjorde misstaget att formedla till gruppen att inte stressa sig fram under
fas 5, vilken hen senare insag var 6desdigert da projektet i fraga inte langre
prioriterades och i slutdndan pausades infor stoppet, vilket medforde att man fick dra
igang projektet aterigen efter stoppet. Andra hinder man motte pa véagen var att hitta
moteslokal pa Preem, har menar projektledaren att det ar nastintill omojligt att kunna
ha mote med alla parter da lediga lokaler &r en bristvara. Utdver detta hade
projektledaren missat att dokumentera saker som gjorts p.g.a. diverse omstandigheter,
dar man missat att uppfora en projektbeskrivning i fas 3 for att namna nagot.

5.4.7 Funderingar fran projektledaren

Projektledaren tog upp vikten av att ledarna gar en projektutbildning vilket kommer
att forankra ett och samma arbetssétt for alla, i detta fall investeringsprocessen, detta
kommer att medf6éra mindre oklarheter och meningsskiljaktigheter da alla arbetar
utifran ett och samma arbetssatt. Vidare papekar denne att kommunikationen mellan
projektledaren och teknikavdelningen i fas 1 samt fas 2 bor forbattras da det annars
kan leda till att projekten raknas om i ontddan i fas 3. Projektledaren menar att
teknikavdelningen oftast har for optimistiska berakningar i fas 1 och fas 2 dar man allt
for ofta glommer bort att rakna pa hur manga timmar det tar for konstruktorerna att
utfora jobbet och allt runtomkring projektet. Detta beror enligt hen pa okunskap dar
utfardaren istéllet ska rikta sina fragor till projektledaren angaende budgeten redan
under fas 1 och fas 2 for att pa sa vis ligga mycket narmare verkligheten nar man val
soker sina pengar i fas 3. Projektledaren tog dven upp fragan om
kunskapsaterforingen och vikten av att fortsatta utveckla detta som ar nagot man har
nytta av nar man som ny eller som erfaren projektledare pabdrijar ett nytt projekt for
att pa satt kunna anvanda den kunskapen som ar applicerbar i sitt egna projekt. Enligt
projektledaren behovs det mer resurser pa alla avdelningar, da hade det enligt denne
“flutit p&d mycket battre”.
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6 ANALYS

Har redovisas en analys av resultaten fran avsnitt 5. Analysen kopplar ihop resultaten
som redovisats for att tydliggora deras koppling och inverkan pa varandra. Analysens
syfte ar att klargora resultatet ifran intervjustudien sa att lasaren har en grundlaggande
forstaelse infor den kommande diskussionen.

6.1 Bakgrund och erfarenheter

Intervjustudien som utforts visar att de flesta av projektledarna har en lang erfarenhet
av att leda projekt i olika storlekar. Samtliga har haft nagon slags eftergymnasial
utbildning inom det relevanta omradet som de jobbar inom. Studien visar till viss del
pa att Preem-projekten blivit presenterade som diversifierade och darmed har
projektledarnas erfarenhet spelat en roll nar de blivit tilldelade de respektive
projekten. Det har dven framkommit fran studien att projektledare fatt ta 6ver projekt
mitt under forprojekteringen p.g.a. att tidigare projektledare fatt lamna, vilket inte ar
optimalt, teorin understryker vikten av att ha férankrat malet och syftet i ett tidigt
skede och samtidigt betydelsen for kontinuitet bland projektledarna.

6.2 Teambuilding

Det har framgatt fran nagra av svaren fran projektledarna att teambuilding ar nagot
som inte har prioriterats i arbetsprocessen. | ett fall har en resurs t.o.m. lamnat
projektet under dess gang vilket kunde ha undvikts med béttre teambuilding. Teorin
namner flera effektiva sétt for att skapa och utveckla ett team. Ett bra satt att férankra
malet och syftet med projektets alla intressenter &r att ha ett kick-off mote i vilket
gruppkanslan och tilliten kan vaxa fram for varandra. Kick-off ar nagot som bor
inkluderas i processen for varje projekt. Teorin ndmner &ven FIRO-modellen som é&r
ett verktyg for projektledaren att kunna styra, delegera och utveckla sin projektgrupp
utifran vilket stadium gruppen befinner sig i.

6.3 Kommunikation

En tydlig rod trad som genomsyrade alla intervjuer har varit att kommunikationen
varit en viktig parameter for att ett projekt ska lyckas. Flera av de intervjuade
projektledare menade pa att just de formella métena sasom avstamningsmaoten har
bidragit till att planerings- och arbetsprocessen har flutit pa smidigt. Av
intervjuresultaten belystes att aven de informella motena ar minst lika viktiga da
viktig information &ven dér tas upp och problem kan Igsas. Men nér det galler
dokumentering av moten sa har forfattarna uppmarksammat att den har varit
bristfallig for ett flertal av de avvikande projekten som analyserats och for andra
obefintlig. Vi kunde aven se att dar kommunikationen brast fran olika intressenter,
paverkades projekten negativt i form av forseningar, tillitsproblem osv. Detta
bekraftas aven i teorin, dar Joharis fonster ar nagot som kan tillampas som verktyg av
samtliga projektledare for battre kommunikation sinsemellan samt for att utveckla
gruppdynamiken. Detta leder i sin tur till att tilliten 6kar inom gruppen och relationen
blir béttre vilket &r en paverkansfaktor.
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6.4 Kunskapsaterforing

En annan genomsyrande aspekt som vi fick fram fran samtliga projektledare har varit
erfarenhetsaterforing som har varit nagot alla projektledare har dnskat sig att man ska
vidareutveckla. Man har menat pa att nar man ska uppfora en prognos ar den storsta
osakerheten uppskattningen av arbetstid for varje arbetsmoment, detta ter sig &ven i
form av osakerhet vid prognosuppskattning. Detta moment &r enligt projektledarna
det mest Kkritiska for prognosutférare med bristande erfarenhet. For tillfallet ar det
enda séttet man kan lara sig fran andras projekt &r genom att kolla en liten faktaruta
dar projektledare kan skriva vad som gick bra eller daligt med det projektet vilket man
hittar i Preems dokumenthanteringssystem. Flera har &ven beréttat att nar man har
behovt hjélp sa har man alltid stallt upp och delat med sig den kunskapen som man
efterfragat. Det har darmed varit svart att fa fram information pa anat satt, speciellt for
nya personer som kommer in i organisationen. Man har efterfragat ett system dar man
kan tillvarata den erfarenhet som finns inom foretaget och gora den tillganglig for
bade dem som vill utveckla sitt arbete och nyanstallda. Detta for att underlatta for de
aldre projektledare som ska jobba med projekt som de tidigare inte har ndgon
erfarenhet av, men &ven for att nya snabbare ska komma in i hur man jobbar i
organisationen och vilka fallgropar som man ska undvika.

Detta innebdr att ju mer erfarenhet projektledare besitter, desto storre ar sannolikheten
att uppskattningen av det kvarvarande arbetet blir traffsakert. Genom att kontinuerligt
utnyttja alla resurser som &r aktiva inom flera olika projekt, som arbetschefer,
konstruktdrer samt processingenjorer kan dessa agera informationsbarare av
erfarenheter mellan de olika projekten.

Forslag som valkomnades av projektledarna var att utveckla nya forum dér
platschefer far mojligheten att under och efter ett projekt dela med sig av sina nya
erfarenheter, till exempel:

- Webbaserade forum dér de kan utvardera sina utforda projekt och ta del av andras
utvarderingar.

- Workshops med forutbestamda diskussionsdmnen dar mojligheten finns att sprida
och ta del av erfarenhet.

6.5 Ledarskapsutbildning

Det har framgatt av intervjuerna att flera projektledare genomgatt
projektledningsutbildningar samt enskilda kurser som har varit givande och
vardefulla. Nagra projektledare har namnt att man bland annat har fatt en helt annan
forstaelse kring hur viktigt relationen och stodjandet samt uppmarksammandet av
individen &r i en grupp for ett battre arbetsklimat. Samtidigt har det framkommit ett
behov av att lara upp oerfarna resurser da arbetsprocessen inte ar specifik for ett visst
projekt, har ar behovet sa stort att man genomgar en upplarningsfas med en fadder.

6.6 Resurser

Nagot som har belysts av projektledarna har varit resurssituationen. Flertalet
projektledare som haft mindre lyckade resultat har forklarat sina motgangar med att
man saknat spetskompetens vid olika tekniska moment, men dven med att man tappat
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sina resurser. Anledningen har manga ganger varit att dessa projekt prioriterats ner
vilket i sin tur har gjort att man blivit av med sina resurser till forman for hogre
prioriterade projekt. Flertalet av projektledarna har &ven namnt den stora bristen pa
kompetens hos utomstaende resurser da de oftast saknar spetskompetens samt
kunskap om hur foretagets process fungerar, vilket kan leda till forseningar framst for
den langa inlarningsperioden som genomgas eller i vantan pa nyckelpersoner. Teorin
namner hur viktigt det & med erfarenhet och med kontinuitet bland medlemmarna
samt vikten av att ett projekt stodjs och prioriteras av ledningen. Nyinsatta resurser
har inte alltid de forutsattningar som krévs for att snabbt kunna komma in i gruppen
och utféra sina uppgifter, detta bekréftas i teorin med FIRO-modellen som beskriver
projektmedlemmars utveckling i gruppens olika faser.

6.6.1 Resursernas belastningsgrad

Ett annat genomgaende argument som har belysts av intervjuerna har varit
belastningsgraden som varit hdg eller véldigt hog. Flertal av de projektledare som har
haft projekt med mindre lyckade utfall anser att detta har legat till grund till varfor
man inte hinner med att vara s& noggrann som man kanske hade 6nskat sig eller
rattare sagt haft den tid man behover for att gora ett gediget planeringsarbete.
Forfattarna har observerat att de projekt som inte fick de resultat som ledningen hade
Onskat sig drevs av projektledare som redan var belastade med fler andra projekt. | ett
fall kunde vi konstatera att projektledaren hade 40 projekt samtidigt vilket sjalvfallet
paverkade kvalitet, uppféljning av problem och majligheten att planera ratt moment i
rétt tid. Dessutom ledde det till att man i flera fall fick ta forhastade beslut som inte
var val genomténkta.

6.7  Arbetsprocess

En tydlig rod trad som har belysts av alla intervjuer har varit Preems arbetsprocess,
investeringsprocess och kostnadsklassificering som ar verktyg for att underlatta under
planeringsarbetet. Flertalet av projektledarna anser att investeringsprocessen har varit
till stor hjalp under planeringen och dokumenthanteringen dér man i den processen
kan overblicka vad som maste goras fran borjan till slut, vilket tidigare inte fanns
nedskrivet. Enligt projektledarna forebygger detta oklarheter och konflikter pa sikt da
alla arbetar utifran en och samma arbetsprocess. Man anser samtidigt att processen ar
generell och inte specifik for en viss projekttyp, vilket gor att den inte kan anvéndas
lika effektivt av oerfarna ledare, samt att det kan uppsta oklarheter vid dverlamningar
till andra avdelningar som t.ex. drift. Det framgar dven fran vissa projektledare att
man vill att processen ska besta av flera granskningar innan man godkanner ett
projekt, detta p.g.a. att i vissa fall har projektbeskrivningen uteblivit dar utfardaren
inte alls haft kompetensen som krévs for att kunna utféra en budgetberedning.
Projektledarna framhaller pa sa vis att det kravs battre kommunikation mellan
projektledaren och utfardaren samt kontakt med teknikavdelningen i ett tidigt skede sa
att traffsakerheten kring prognosen blir mer precis.
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7 DISKUSSION

Diskussionen sammankopplar resultatet och analysen med forfattarnas asikter.
Darmed grundar sig diskussionen i fragestallningarna som arbetet utgatt fran.

Det finns en utbredd uppfattning att orsaken till att ett projekt misslyckas ar till stor
del dalig planering, men i var studie har vi funnit att det kan finnas mer &n en orsak
till varfor projekt lyckas mindre val. Bland dessa faktorer hittar vi de &mnen som vi
har behandlat i bade teorin och analysen i var studie sasom bristfallig kommunikation
och att vissa projektledare ar mindre villiga att lagga kraft pa riskanalysen som spelar
en avgorande roll ndr man ska undvika tidskrdvande och budgetkravande aktiviteter.
Detta beror pa arbetsbelastningen ar for hdg och att det darmed inte finns tid for
noggrann planering. Aven vikten av att vara inforstadd i hur relationen sinsemellan
projektmedlemmarna spelar en avgorande roll for framgang. Andra orsaker ar
formagan att forvalta och kommunicera information pa ett effektivt satt till
gruppmedlemmarna och andra intressenter.

Vi kunde fran dessa intervjuer utlasa att de projektledare som innehade den relevanta
utbildningen inom ledning och ledarskap fick battre utfall pa sina projekt &n de som
inte hade det. De projektledare som lyckades bra med sina projekt verkade ha
djupgaende forstaelse av vad projekten gar ut pa och har en drivkraft att
vidareutveckla sitt arbetssatt pa egen hand samt viljan att utveckla och inkludera sina
projektmedlemmar dnnu mer for att fa battre forutsattningar att leda sina projekt for
att mojliggéra mer exakta prognoser.

En gemensam namnare som vi kunde se i vara intervjuer ar att vikten av tidigare
erfarenheter spelar en stor roll for att kunna gora traffséakra prognoser. Férmagan att
bestamma vad som ska goras kan endast fas genom att man har varit med om liknade
situationer tidigare.

Vi kunde aven fa fram att man i nulaget inte kan dela och sprida kunskap och
erfarenhet av prognoser pa ett effektivt satt. Ett satt att fa bukt med detta dilemma &r
att implementera mer knowledge management (KM) i organisationen.

Knowledge management ar ett begrepp som berdr hur man i organisationen tar del av
den kunskap som finns dar for att samla tidigare erfarenheter. Organisationer som till
stor del jobbar med projekt behdver darmed lagga storre vikt pa
erfarenhetsaterforingen for att inte forlora den kunskap som innehas av
projektledarna.

Ett forslag som forfattarna har ar att skapa en databas dér man samlar erfarenhet som
aven kan ge stod till mer erfarna projektledare fran att undvika vanliga missar som
gors i planeringen.

| vara intervjuer har man sett att visa inriktningar och instéllningar hos projektledarna
skiljer sig at men det fanns dven gemensamma asikter bland dem. | var analys ser vi
att for att kunna genomfora de forandringar som projektledarna efterfragat bor man
utveckla en genomtankt implementeringsfas for de nya gemensamma
tillvagagangssatten. Detta kan genomforas successivt med stod av projektledare och
med tydligt engagemang fran ledningen.
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8 SLUTSATSER

Vara rekommendationer baserar sig pa analysen som genomforts och resultaten som
vi fatt fram fran intervjuerna. Det som har framkommit under intervjuerna &r att det
inte ar sa enkelt att veta exakt vad som gor att projekt lyckas. Projektledarnas asikter
om vilka atgarder som kan forbattra arbetsprocessen varierar. Det galler speciellt i
fragan om tillvagagangssatt och tankesatt gallande ekonomiska och tidsméssiga
prognoser. Sambanden mellan hur vél en projektledare foljer kalkylklassen och hur
resultatet foll ut beror pa flera faktorer. Bland dem som har namnts i avsnitt 6 kan
man se att kommunikationen, resurssituationen och planering av aktiviteter har varit
faktorer som paverkat resultatet.

Man kunde se att utfallet av projekten skiljde sig at nar man undersokte resursfragan.
De framgangsrika projekten hade battre resursforutsattningar vilket bland annat kan
kopplas till stodet fran ledningen. Nar vi nu blickar framat angaende inférandet av ett
gemensamt tillvagagangssatt som innebar gemensamma riktlinjer, rutiner och verktyg,
kan Preem skapa en storre medvetenhet for syftet med prognoser hos samtliga
projektledare.

Nedan listas rekommendationer som baseras pa slutsatser som har dragits fran
analysen:

e Syftet och malet ska vara férankrade innan ett projekt dras igang dar alla
intressenter &r inforstadda i vad som skall géras. Har kan t.ex. kick-off vara
nagot att foredra da det dels forstarker gruppdynamiken, men dven forankrar
syftet och malet med projektet bland projektmedlemmarna.

e En tydlig organisation med klara roller &r viktigt att ha i ett projekt, vilket
leder till att alla vet vad som forvantas av dem. Det &r darfor extra viktigt med
teambuilding.

e Viktigt med att fa in ratt sorts resurser inom organisationen dar projektledaren
bor vara delaktig i denna process da hen har kannedom om vilken slags
kompetens och erfarenhet som kravs for ett visst projekt. For att kunna arbeta
effektivt oavsett erfarenhet bor kunskapsaterforing utvecklas och utnyttjas
inom organisationen.

e Att ha en arbetsprocess som man jobbar systematiskt och metodiskt med &r
nagot att foredra da detta skapar mindre oklarheter och underlattar samtidigt i
planeringsarbetet.

e Planeringsarbetet ar det som utgdr grunden i ett projekt, saledes bor alla
inkluderas i detta arbete dels for att skapa engagemang och motivation, men
aven for att dra nytta av all kunskap som finns inom teamet.

e Uppfoljningsarbetet &r nagot som bor prioriteras, standiga forandringar sker
under genomférandet av ett projekt och det ar ytterst viktigt med
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avstamningsarbetet och dndringshanteringen samt faststallandet av viktiga
milstolpar.

God kommunikation ar avgérande i ett projekt, dar atskilliga forberedande
moten med dagordning &r att foredra. Effektiv kommunikation mellan
intressenterna och med leverantdrerna eliminerar oklarheter, detta medfor i sin
tur att en 6ppen och kontinuerlig kommunikation &r direkt avgorande for att
lyckas.

Riskanalys &r nagot som alltid bor goras, detta leder till att man kan forebygga
och hantera riskerna nar de val intraffar vilket pa sikt 6kar chanserna till ett
lyckat projekt.

Projektledningsutbildning ar nagot alla projektledare bér genomga for att
erhalla en storre kunskap dels om arbetsprocessen, men aven om hantering av
resurser och kommunikation samt vikten av att forsta hur man l6ser konflikter
pa ett effektivt satt.
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Bilaga 1 - Kalkylklassificiering

Process

Investering s- Kalkylklass Forvantad
processens fas | enligt AACE kalkylnoggrannhet

18R-97 enligt AACE 18R-97
Fas 1 Klass 5 -50% till +100%
Fas 2 Klass 4 -30% till +50%
Fas 3 Klass 3 -20% till +30%
- Klass 2 -15% till +20%
- Klass 1 -10% tll +15%

Har presenteras de olika faserna och klasserna dar man redogor fér bland annat
vilken noggrannhet det kravs i respektive fas samt i vilken fas projektet befinner sig i.



Bilaga 2 - Datainsamling

Projekt A | Projekt B | Projekt C | Projekt D
Tid
fas 3 0 0 0 0
fas 4 301 42 0 221
fas 5 0 84 3 398
Budget
fas 3 0 -9,37% -60,40% 30,40%
fas 4 0 0 -6,35% 0
fas 5 511% 8,26% -6,34% 38,38%
Dokumentation
fas 3 OK OK NE] NE]
fas 4 OK OK NE] OK
fas 5 OK OK NE] OK

Har redovisas den data som har samlats in fran Preems databas. Tiden for varje fas
avser antal dagar projektet ar forsenat, budgetuppskattningen i respektive fas baserar
sig pa den planerade budgeten kontra den bokférda, dokumentationen avser om
projektledaren har genomfort och dokumenterat de aktiviteter som ska goras for
respektive fas.



Bilaga 3 — Dokumenthantering

Utforande. Avd.

Utforande. Avd.
UTF/P) Allmnna projektdata
PT UTF/P)  Projektbeskiivning 3
UTFPT  PT Produktionskapacitet P
PT UTF/PT  Placering av anlaggning 3
P PT Markunderstkningar
P P Huvudtidplan
P 3] WBS struktur
) Upphandiingsstrategi
PT Konstruktionsunderlag
PT oT Blockschema dver processflode sp
eT oT Plot plan
PT oT Process Flow Diagrams, PFDs
PT oT Utiity Flow Diagrams, U-PFDs
PT oT Piping & Intrument Diagrams, PAID
PIMT PT Varme & Materialbalanser

Processutrustning
Servicesystem
PT/MT  P)(E) Enlinje schema
Specifiiationer och Datablad

N PI(E)  Ritning for placering av utrustning
PI(M) N Reservdelar (unika reservdelar>100kkr)
PI(E)  PI(M)  Mekritningar

PI(B)  PI(E)  Elinstr/aut blockschema/layout

Prod. PJ (B) Stal/bygg

PT Prod. Projektbindista

PT PT Line lst

PT PT Tie Inlst

PI(E) T Hazop- ach SIL-Kassningsrapport

PT/P) (E) PJ(E) DI, Shut Down and Interiock
PI(E)  PT/P)(E) SRS for SIS och SIF
PI(E)  Sll-verfieringsrapport

Beskrivning av férkortningar
Blankt: Arbet Beskrivning av forkortningar
Startat (S): Blankt: Arbetet har inte startat med denna leverans.

Preliminar (P, Startat (S): Underiaget begransas til skisser, grova drag och har en nivA av tidigt underiag.

Korplett (K) Preliminar (P): Underlaget narmar sig Kiart forutom att slutgranskning och godkannande
Faststald (F Kompltt (K): Underlaget & granskat och godként som tllsickigt
WBS: Work t Faststald (F): Underlaget ar granskat och godként som tillckigt

WBS: Work breakdown structure

Utférande, Avd.

PT Utférande, | Férklaring

T PT Processteknik

P) MT Mekaniskteknik
Prod ?) Projektavdelningen
PI(E)  Prod Produktion

PI(M)  PI(E) Projekt, E®I
PI(B)  PI(M)  Projekt, Mek
N PI(B)  Projekt, Bygg
Utk UN Underhdl

Fas 1 (Klass 5)

Fas 2 (Klass 4)

S/P

S/P

Fas 3 (Klass 3)

SRR R AR RRR KRR

Fas 4 (Klast Fas 5 (Klass 1)

AR ARRARRRARRRRRR AR AR R AR

Projekt 1
0K
0Ok
0K
0K

0K
0K

Projekt2 Projekt3 Projekt4 Projekts

0K

0K
0K

oK
oK

0K
NA
N/A
N/A
0K
N/A

0K

0K

0K

0K
0K

0K

0K

0K
N/A
0K
N/A
0K

Ej dokumenterad

N/A

N/A
0K

N/A
N/A
0K

N/A
N/A
N/A
N/A
N/A
0K

N/A

Har redovisas dokumenthanteringen som gjorts av projektledarna i respektive

projekt.

Projekt 6

0K

Projekt 7
0K
0K
0K

0K
oK

0K

OK

0K

0K

OK

Projekt8 Projekt9  Projekt 10

0K
N/A

0K

0K

0K

0K

0K

0K

0K

EJ dokumer
0K

0K

N/A

0K

N/A

N/



Bilaga 4 - Intervjumall

Inledning

Lite om oss sjélva

Forklara syftet med denna intervju

Forklara hur vi ska intervjua och om det &r ok att spela in intervjun endast for
akademiskt syfte och att vi sjalva ar inforstadda om sekretessvillkoren.

Om respondenten

Vilken akademisk bakgrund kommer du ifran.

Hur lang erfarenhet har du inom projektledning pa Preem men &ven andra
arbetsplatser.

Hur blev du introducerad till dessa projekt.

Hur har din ledarstil sett ut som du sjalv kanner. Stottande/ge direktiv

Hur delaktig var du under forprojekteringen (Fas 2).

Var malet och syftet tydligt fran ledningens sida vad arbetet gar ut pa. Kéanner du att
du fick all information du behovde fran forstudierna. Var du delaktig i denna process.
Fanns produkt och projektkrav och var dessa tydliga.

Har Preem en metodik/analysverktyg som projektledare forlitar sig pa nér det
géller for planering.

Fanns det andra faktorer som paverkade resultatet som man inte hade raknad med i
forprojekteringen.

Budget
Vi har sett att det skett nagra ekonomiska forandringar som man inte har raknat med, tex
kostnadsokning i material, varfor har detta skett och hur har ni atgardat detta.

Arbetsmetoder

Vilka metodval finns det att tillga till nar ni ska skapa er tidsplan, kanner du att det
finns brister i dessa metoder.

Har ni anvént er av kostnadsskalkyl AACE eller utav andra kostnadsuppskattningar.
Hur har ni planerat era milstolpar, har ni dokumenterat era milstolpar isafall hur.
Hur frekvent har ni haft avstamningsmoten, har antalet méten paverkat
informationsflodet till det battre eller sémre.

Hade ni skapat en WBS (strukturering av aktiviteter, milestones och etapper) en val
utford WBS underlattar arbetet med att identifiera aktiviter och planera milstolpar och
etapper. En WBS ska omfatta allt arbete som ingar i projektet

Hur hanterar ni era kunskaper fran tidigare projekt har ni nagon samlad
kunskapsdatabas.

Vilka metoder har anvants for att kunna genomfora uppdraget.

Hur har ni uppskattat er tidsatgang for varje aktivitet. Har ni nagon mall/checklista
som ni har tillgang till baserad pa liknade projekt eller gar ni rent pa erfarenhet.

Kommunikation
Hur har kommunikationen sett ut mellan gruppen och andra intressenter (leverantorer,
agare till projektet)



Resurser

Fanns det ratt slags kompentens i gruppen.

Hade ni tydliga direktiv pa vem som skulle ansvara for vad.

Var resursfordelningen ratt satt utifran hur projektet var upplagd (fanns réatt antal)
eller fick ni lana in folk fran andra projekt och isafall varfor. (Hur paverkade det andra
projekt)

Vilka erfarenheter har samtliga gruppmedlemmar, om nya har tillkommit hur har de
introducerats till projektet har det varit en lang inlarningsfas eller har det gatt snabbt.
Har du varit tydlig med kraven och forvantningar pa dina medlemmar.

Hur har gruppdynamiken sett ut. Har alla kant sig delaktiga i besluten.

Har dynamiken paverkat resultaten pa nagot satt (positivt/negativt).

Har det uppstatt delade meningar som har paverkat utfallet av resultat. Har det
uppstatt tjafs. Hur har det paverkat projektet

Awvikelser/motgang

Vilka osakerheter har uppkommit under projektet och hur har ni hanterat dessa. Vilka
styrmedel har ni att tillga till nar det uppkommer osékerheter. Osékerheter relaterad
till tidsuppskattning, resurser och &ven budget.



