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Férord

Foljande rapport har skrivits som avslutande examensarbete pa hogskoleingenjorsutbildningen
Ekonomi och Produktionsteknik pa Chalmers Tekniska Hogskola. Arbete omfattar 15
hogskolepoang och har genomforts av tva studenterna Alice Fjall och Henrik Eklund under
varen 2022,

Examensarbetet ar genomforts i samarbete med fallorganisationen, Aenigma AB, och vara
handledare pa foretaget. Vi vill rikta ett stort tack for fortroendet de har gett oss att analysera
deras processer och verksamhet. Det har varit intressant och givande att se hur teori vi l&rt oss
under var utbildning appliceras i praktiken. Ett sarskilt tack vill vi rikta till vara handledare,
Anders Sivers och Martin Sileback. Informationen vi tagit med oss fran genomférda intervjuer
har varit véasentlig for att kunna genomfora arbetet och vill harmed rikta ett stort tack till alla
respondenter som bidragit med vardefull insikt och information. Vi vill ocksa tacka var
handledare fran Chalmers, Ksenia Onufrey, for den konstruktiva feedback och vagledning hon
bidragit med under varen.

Goteborg maj 2022
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Sammanfattning

Betydelsen av projektarbete har Okat for nastintill alla branscher och foretag. For att vara
konkurrenskraftig pd marknaden ar det darmed viktigt att som foretag ha ett effektivt
projektgenomforande. Forskning pekar pa att det finns flera delar under projektlivscykeln som
kan effektiviseras samt flera faktorer kan paverka hur effektivt ett projektgenomférande ér.

Syftet ar att undersoka hur olika organisatoriska faktorer, si som organisationsstruktur och
kommunikation, samt tekniska system och gemensamma arbetssétt paverkar ett projekts
initieringsprocess samt styrning och uppféljning.

De valda metoderna for examensarbetet ar en fallstudie, pa foretaget Aenigma, samt en
litteraturstudie. Fallstudien utgors priméart av semistrukturerade intervjuer med anstallda pa
Aenigma samt kompletterande moten med handledare. Litteraturstudien, som utgor arbetets
teoretiska referensram, genomfordes for att kunna analysera Aenigmas nuvarande
tillvagagangssatt samt for att ge underlag till opartiska slutsatser och rekommendationer
framat.

Omraden som behandlas i arbetet, och som visat sig ha en paverkan pa effektiviteten i projekts
initiering-, uppfoljning- och styrningsprocesser, &r bland annat de organisatoriska faktorerna
organisationsstruktur och kommunikation. Omraden som ocksa paverkar ett projektarbetes
effektivitet ar gemensamma tillvagagangssatt samt tekniska system som anvénds for att stodja
projektarbeten.

Slutsatsen &r att det finns flera bakomliggande orsaker som kan paverka hur effektivt ett
foretags projektinitiering, -styrning och -uppféljning . Manga av orsakerna paverkas av
varandra vilket medfor att en och samma forbéttringsatgard kan komma att ge positiv effekt pa
flera av rotorsakerna. En av de frdmsta rekommendationerna &r att forbattra den interna
kommunikationen. Detta skulle 6ka mojligheten att arbeta mot losningar inom bade tekniska
system och gemensamma tillvagagangssatt som fler anstallda kanner sig till freds med.

Nyckelord: Projektinitiering, Projektstyrning, Projektuppfdljning, Organisationsstruktur,
Kommunikation, Tekniska system, Gemensamma tillvagagangssatt
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Abstract

The importance of project work has increased for almost all sectors and companies. To be
competitive, companies need to have efficient project implementation. Research indicates that
several elements in the project life cycle can be streamlined, and several factors can influence
the effectiveness of project implementation.

The aim is to investigate how different organizational factors, such as organizational structure
and communication, as well as technical systems and common working practices, affect the
project initiation process and the management and monitoring of a project.

The chosen methods for the thesis are a case study, at the company Aenigma, and a literature
review. The case study consists primarily of semi-structured interviews with employees at
Aenigma and supplementary meetings with supervisors. The literature study, which forms the
theoretical frame of reference for the work, was conducted to enable the analysis of Aenigma's
current approach and provide a basis for unbiased conclusions and recommendations going
forward.

Areas addressed in the work, which have been shown to have an impact on the effectiveness
of project initiation, monitoring, and management processes, include the organizational factors
of organizational structure and communication. Areas that also influence the effectiveness of
project work are common approaches and technical systems used to support project work.

The conclusion is that several underlying factors can influence the effectiveness of a company's
project initiation, management, and monitoring. Many of the root causes interact with each
other, which means that a single improvement measure can have a positive impact on several
of the root causes. One of the main recommendations is to improve internal communication.
This would increase the possibility of working towards solutions in both technical systems and
common approaches that more staff feel comfortable with.

Keywords: Project initiation, Project management, Project monitoring, Organisational
structure, Communication, Technical systems, Common approaches
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Begreppslista

Anbud: Ett anbud &r ett affarserbjudande, da ett anbud &r vunnet gar det att likstalla med att
parterna &r Overens om arbetet som ska utforas och ersattning for det.

CV-affar: Aenigmas satt att bendmna deras verksamhet dar de hyr ut konsulter. En CV-affar
ar saledes att Aenigma hyr ut en eller flera medarbetare for att utfora arbetet i ett kundforetag.

Fallorganisationen: Aenigma AB, avdelning Goteborg och Stenungssund
Fastprisprojekt: Aenigmas satt att benamna ett anbud med en avtalad fast erséttning. Det
vill sdga, fakturering till kund sker inte direkt kopplat till arbetade timmar utan styrs av

avtalet.

Helhetsprojekt: Ett projekt Aenigma har tagit ett helhetsansvar for utférandet. Till skillnad
fran CV-affarer ansvara har Aenigma for utforandet och projektets leveranser.

Intranat: Samlingsnamn for Aenigmas interna system dar medarbetare kan hitta information
och styrmedel samt instruktioner finns samlat.

Projektkontoret: Anstéllda som tillhor projektkontoret &r bryggan mellan ledningen och
projektstaben. Anstallda pa projektkontoret har ett dvergripande ansvaret pa avdelningen for

bade projekt och personalfragor.

Projektstaben: Personer i en projektstabsroll &r ansvariga for projektgenomforandet, ofta
projektledare, och ansvarar for styrning och genomférande pa en projektspecifik niva.

Rorligt pris-projekt: Aenigmas sétt att bendmna ett anbud med en avtalad rorlig ersattning.
Fakturering till kund sker da direkt kopplat till arbetade timmar i uppdraget.

Vardeerbjudande: Vad Aenigma séljer och erbjuder for typ av uppdrag till kund.

WBS: Work Breakdown Structure. Ar en metodik for att bryta ner stérre uppgifter till mindre
aktiviteter och utifran dessa aktiviteter skapa en tidsplan.



1. Inledning

Foljande examensarbete ar genomfort pa Aenigma ABs affarsomrade Industri och Energi Vast,
vidare i rapporten bendmnt Aenigma. Detta inledande kapitel utgors till storsta del av en
bakgrund till examensarbetet innehallande en kort beskrivning av fallorganisationen och
upplevda problem. | kapitlet redogdrs aven examensarbetes syfte, fragestallningar och
avgransningar.

1.1 Bakgrund

Kerzner (2017) beskriver att inom né&stan alla branscher och foretag, oavsett storlek, har
betydelsen av projektarbete dkat. Vidare beskriver Pinto (2019) att projektarbete jamfoért med
repetitiva uppgifter ar det som tillfor manga foretag mest varde. Pinto (2019) skriver ocksa att
pa grund av en 6kande global konkurrens ar det nu viktigare &n nagonsin att kunna anpassa sig
efter fordndrade forutsattningar, i vilket projektarbete har en central roll. Med allt fler
organisationer som arbetar med projekt oOkar kravet och konkurrensen pa effektivt
projektgenomférande. Ett sétt att skapa en forutsédgbarhet och effektivitet i arbete inom
moderna organisationer ar standardisering av arbetsuppgifter (Jacobsen & Thorsvik, 2021). De
standardiserade arbetsuppgifterna medfor att uppgifter blir utférda pa samma satt gang efter
gang samt sakerstaller att de forbestamda uppgifterna fullfoljs. Repetitiva uppgifter medfor
vidare att kommunikation mellan olika intressenter av uppgifterna underlattas eftersom arbetet
ser lika ut varje gang.

Aenigma ar ett konsultforetag som leder projekt inom energi, industri och samhéallsbyggnad
samt, enligt egen utsago, arbetar tatt tillsammans med deras kunder i utvecklandet av projekt
(Granitor, 2022). Arbetet att félja upp pagaende projekt beskrivs av personer pa vissa positioner
pa foretaget som tidskravande och ostrukturerat vilket forsvarar den dagliga verksamheten.
Dessa personer énskar genomfoéra sin del av projekten mer effektivt i syfte att kunna utfora ett
sa bra arbete som mojligt gentemot kund.

Inget projekt kan effektivt organiseras eller genomfdras utan ett kontrollsystem eller utan att
faktiska kostnadsutfall jamfors med planerat utfall (Kerzer, 2017). Det finns flera motiv till att
folja upp projektutfall under projektarbetets gang. Dels ar det vitalt for att ta informerade
beslut, dels for att upptacka och agera pa avvikelser for att kunna styra projektet i ratt riktning
i syfte att uppna uppsatta projektmal och dels for att sdkerstdlla att kostnaderna foljer
projektplanen och sakerstélla att den initiala planen foljs.

Aenigma star infoér utmaningen att forbattra projektinitieringen med syfte att underlatta
uppféljning och styrning av projekt i senare skede. For att kunna félja upp projekt behdvs data
fran det planerade utfallet, tidsatgang samt annan ytterligare énskvard matdata. ldag finns inga
tydliga rutiner pa foretaget for initieringsprocessen av projekt eller hur planerat utfall ska
loggas i de interna tekniska systemen. Detta forsvarar uppféljningen och styrningen av projekt.
Hur planering och tidplaner av projekt genomfors varierar mellan de olika medarbetarna pa
foretaget. Exempelvis planerar en medarbetare sina projekt i en egenskapad “Excell-snurra”
och en annan medarbetare anvander ett annat datorprogram. Med detta sagt finns det ingen



tydlig struktur for processen i fallorganisationen. For att kunna genomfora effektiva
uppféljningar behdver det planerade utfallet struktureras pa ett lampligt sétt sa att uppféljning
mot detta blir mojligt (Mubarak, 2015). Personal pa Aenigma upplever att de kénner en
osakerhet kring vilken data de far ut ur de tekniska system som de férvantas anvanda och darav
i stallet anvander sina egna mallar och tillvagagangssatt. Detta dr nagra av Aenigmas nuvarande
brister kopplat till projektinitiering och projektuppfoljning och &r bakgrunden till foljande
examensarbete.

FoOr att skapa forutsattningar for en effektivare uppfoljning for foretaget kommer Aenigmas
organisationsstruktur och interna kommunikation analyseras tillsammans med generell teori
gallande initieringsprocesser och styrning av projekt. For att reducera icke-vérdeskapande tid
och irritation fran de anstéllda behover atgarder vidtas, vilket arbetet har som avsikt att ge
underlag for.

1.2 Syfte

Examensarbetet undersoker initierings- och uppféljningsprocessen pa en organisationsniva
samt hur processerna paverkas av olika faktorer i en projektorganisation. Syftet ar att undersoka
hur olika organisatoriska faktorer, sa som organisationsstruktur och kommunikation, samt
tekniska system och gemensamma tillvagagangssatt paverkar initieringsprocessen samt
mojligheten for styrning och uppfdljning av projekt.

1.3 Precisering av fragestallning
Fragestallningar harledda ur bakgrund och syfte ar foljande:
e Pavilket satt kan organisationsstruktur och intern kommunikation paverka
projektinitiering och projektstyrning?
o Vilken betydelse har tekniska system samt gemensamma tillvagagangssatt for
projektinitiering och vidare for projektstyrning?

1.4 Avgransningar
Valda avgrénsningar &r foljande:
e Informationsinhdmtning fran pagaende projekt och intervjuer kommer primart
genomfdras kopplat till Aenigmas projekt Projekt Varberg Energi.
e Fallorganisationen ar Aenigma ABs avdelningar Goteborg och Stenungssund.
e Rekommendationerna ar primart framtagna for att underlatta projektkontorets arbete
vid projektinitiering och uppfoljning.



2. Teoretisk referensram

| foljande kapitel redogors for teoretisk information nddvandig for att méjliggora analys av
Aenigma och for att kunna svara pa rapportens syfte och fragestallningar. Kapitlets avsnitt
representerar relevanta omraden kopplade till foretagets problem gallande projektinitiering
och projektstyrning. Den teoretiska referensramen baseras pa tidigare skriven litteratur inom
omradet och behandlar generell information for foretag och organisationer likdanande
Aenigma och ar darmed inte organisationsspecifik for fallorganisationen.

2.1 Organisationsstruktur

Varje organisation har en struktur, en organisationsstruktur och hur tydlig strukturen ar pa ett
foretag varierar (Jacobsen & Thorsvik, 2021). Gemensamt for alla strukturer dr att den
definierar hur arbetsuppgifter ska fordelas, hur personal grupperas och samordnas samt hur
beslutsmyndighet fordelas mellan medarbetare och ledare. Syftet med organisationsstrukturen
ar att 0ka effektiviteten och optimera anvandningen av de resurser foretaget har att tillga
(Tonngvist, 2021). Organisationsstrukturen ska anpassas efter medarbetarnas arbetsuppgifter
utifrdn malet att pd ett sd effektivt satt som majligt tillgodose kunders efterfrdgan och
onskemal.

Jacobsen och Thorsvik (2021) beskriver att organisationsstrukturen har tre generella effekter
pa beteendet hos medarbetarna. Den forsta ar att genom att strukturera medarbetarna utifran
arbetsuppgifter ges de forutsattning att fokusera pa och begréansa sig till sina specifika
arbetsuppgifter vilket mojliggér specialisering. En fordel med specialisering ar att
medarbetarnas olika kompetenser kan utnyttjas béttre vilket frdmjar produktivitet och
effektivitet. Genom strukturen och fordelade arbetsuppgifterna mojliggors ocksa koordinering
av kunskap, vilket ar den andra effekten som Jacobsen och Thorsvik (2021) lyfter fram. Den
tredje effekten fran organisationsstruktur ar att den genererar stabilitet i medarbetarnas
beteende. En tydlig struktur gor det tydligare for medarbetarna vad som férvantas av dem i sin
roll. En organisationsstruktur med tydliga riktlinjer skapar en forutsdgbarhet inom
organisationen, vilket enligt Tonnqvist (2021) ar avgorande for en organisations effektivitet.
Tonnqvist (2021) forklarar att en struktur dar ledning och mal upplevs som diffusa medfor att
medarbetarna kanner osékerhet angaende vad som forvantas av dem samt hur de ska utféra
sina uppgifter, vilket bada resulterar i forsamrad effektivitet pa organisationen.

2.1.1 Subkulturer och splittrad malfokusering

En organisationsstruktur har bland annat en inverkan pa hur grupper skapas i en organisation
(Bruzelius & Skarvad, 2004). Bruzelius och Skarvad (2004) skiljer pa tva olika typer av
grupper, formella grupper och informella grupper, varav de bada innehar egna underkategorier
av grupptyper. De olika grupptyperna visualiseras genom ett traddiagram i Figur 1.
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Figur 1. Visualisering av olika typer av grupper som kan uppsta inom en organisation (Bruzelius & Skérvad, 2004).

Bada huvudgrupperna, formella och informella grupper, bestar av undergrupper som bildas av
profession och avdelning i en organisation (Bruzelius & Skarvad, 2004). Funktionsgrupper
skapas utifran att anstdllda jobbar pa olika avdelningar, ofta baserat pd yrke och
arbetsuppgifter, med en gemensam chef. Medlemmarna i professionella grupper delar likvél
dem ofta yrke men denna typ av grupp skapas frivilligt av medlemmarna i ett forsék uppna
trygghet och social samvaro fran likasinnade. Bada dessa grupperingar riskerar att utveckla
egna kulturer och véarderingar (Bloor & Dawson, 1994). Beroende pa hur strukturen pa
foretaget ser ut kan personal inom en viss yrkesgrupp, dven om de ej befinner sig pa samma
plats eller kontor, skapa starkare sociala band och en starkare gemensam kultur @n den de
anstallda har till de geografiskt nérmsta kollegorna. Starka och tydliga grupper och
specialisering skapar bland annat forutsattningar for att enklare forbattra gruppens
arbetsuppgifter men innebér ocksa nackdelen att koordinering av arbete med andra grupper
ofta blir svarare (Jacobsen & Thorsvik, 2021). Vid funktionshaserad organisationsstruktur, och
darmed eventuell bildandet av funktionsgrupper, behover vardet av specialisering och
underlattandet av forbéattringar av arbetsuppgifter vdgas mot det extra koordineringsarbete som
behovs for ett valfungerande samarbete mellan funktionerna.

Organisationer med valdigt tydlig gruppering mellan anstéllda star infor risken att utsattas for
kulturell heterogenitet samt avsaknad av en gemensam och stark organisationskultur (Jacobsen
& Thorsvik, 2021). Organisationer med funktionell organisationsstruktur, vars enheter baseras
pa typ av profession, dkar darmed risken for att utveckla subkulturer. Begreppet subkultur
syftar pa undergrupper som skapas i en organisation dar medlemmarna tanker och agerar utefter
subgruppens kollektiva uppfattning, en uppfattning som nddvandigtvis inte genomsyrar
resterande medlemmar i organisationen (Bang, 1994).

Medlemmar i en subkultur forbiser ofta organisationens évergripande mal och har svart att
sétta avdelningens arbete i relation till den 6vergripande verksamheten (Jacobsen & Thorsvik,
2021). Enheterna tenderar att utveckla ett stuprorstankande, avdelningsegoism, vilket
definieras som ett fenomen dar de anstillda saknar intresse och forstaelse for de andra
avdelningarnas behov och situation. Heterogeniteten, som &r karakteristik for organisationer
med manga och starka subkulturer, resulterar ofta i att de anstéllda i stallet for att arbeta mot
det dvergripande organisatoriska malet, organisatorisk malfokusering, handlar utifran gruppen



och subkulturens interna mal och syfte (Bruzelius & Skarvad, 2004). Personer i subkulturer ar
ofta bendgna att vara mer lojala mot subkulturen och avdelning &n den d&vergripande
organisationen nar organisationskonflikter intraffar (Jacobsen & Thorsvik, 2021). Subkulturer
tenderar darmed enligt forfattarna att ge upphov till intressekonflikter i organisationen.

Pa grund av de problem som subkulturer kan medfora bor organisationer jobba aktivt med att
minimera subkulturer och avdelningsegoism. Betydelsen fOr en organisation att inneha en
gemensam malfokusering och stark och en enhetlig organisationskultur menar Kotter (2011)
kan ha storre betydelse for en projektorganisations effektivitet an faktorer som finansiella
verktyg, ledarskap och 6vrig vérdefulla redskap och verktyg. Ett redskap for att eliminera,
eller atminstone reducera, stuprorstank mellan funktionsgrupper &r att arbeta med att forbattra
kommunikationen mellan de olika grupperna (Jacobsen & Thorsvik, 2021).

2.1.2 Kommunikation

Kommunikation &r en dynamisk process for informationsstromning mellan tva eller flera
aktorer (Jacobsen & Thorsvik, 2021). Utéver informationsstromning réknas ocksa forvéxling
av kanslor, tankar och betraktelsesétt mellan aktérer som kommunikation. Processen innebér
att Aktor A, sandaren, kodar information genom att formulera det denne avser att formedla.
Aktor A valjer sedan en l&mplig kommunikationskanal for att sdénda budskapet till aktor B,
mottagaren. Aktor B tolkar det avsdnda budskapet och bildar sig darefter en uppfattning av vad
Aktor A formedlar. Viktigt att podangtera ar att denna tolkning inte alltid 6verensstammer med
sandarens budskap. Processen sluts med att Aktér B ger nagon typ av aterkoppling till Aktor
A. Den beskrivha kommunikationsprocessen visualiseras i Figur 2.

Mottagare Tolkning KANAL Budskap Sandare

AKTOR A AKTOR B

Sandare Budskap KANAL Tolkning Mottagare

Figur 2. Kommunikationsprocessen (Jacobsen & Thorsvik, 2021, s.256)

Att kommunikation kan betraktas som en dynamisk process beror pa aterkopplingsdelen och
att forhallandet mellan aktérerna forandras (Jacobsen & Thorsvik, 2021). Jacobsen och
Thorsvik (2021) exemplifierar kommunikation som dynamisk process genom att beratta att
mottagaren kan tillskriva sig bade mer och annan mening &n sandarens budskap. En vanlig
orsak till att informationen i sandarens budskap misstolkas &r ogynnsamt val av
kommunikationskanal i kombination med att aktdrerna besitter olika kontext och forstaelse
inom det berdrda omradet.



Sammanfattningsvis kan kommunikation anses som den mest centrala och vésentliga processen
i en organisation (Jacobsen & Thorsvik, 2021). Kommunikation &r exempelvis fundamentet till
allt fran koordinering och samordning i en organisation till organisatoriskt larande,
beslutsfattande samt trivsel och arbetsmiljé for de anstéllda.

Brister i kommunikationen mellan tva aktorer kan uppsta av flera anledningar och det ar vanligt
att problemen initieras redan nér sandaren utformar sitt budskap (Jacobsen & Thorsvik, 2021).
| samband med att séndaren utformar budskapet maste ocksa beslut av kommunikationskanal
tas. Bade ett budskaps formulering och dess kommunikationskanal inverkar pa hur mottagaren
senare avkodar och tolkar det. Ytterligare orsaker till att budskapet inte avkodas enligt
sdndarens intentioner dr antingen att séndarens satt att uttrycka sig inte vécker tillit hos
mottagaren, och information déarmed helt avvisas. Det kan dven vara att samma associationer
inte framkallas hos mottagaren som hos sandaren och budskapet darmed misstolkas.

Nar det finns en gemensam forstaelse kring budskapet mellan sandaren och mottagaren kan
kommunikationen definieras som effektiv kommunikation (Jacobsen & Thorsvik, 2021).
Fenomenet effektiv kommunikation ar darmed nagot som alltid efterstravas. Kriterier for att
uppna effektiv kommunikation beskriver Jacobsen & Thorsvik (2021) &r foljande:

Budskapet sénds via en kommunikationskanal som mottagaren &r bekvdm med.
Budskapet formuleras pa ett satt och har en form som gér det attraktivt for mottagaren.
Budskapet formuleras utifran det sprak som ar mest lampligt for mottagaren.

Bilder och metaforer inkluderas och budskapet sands upprepade ganger genom olika
kommunikationskanaler.

Tidpunkten for att skicka budskapet synkroniseras med annan information som skickas
till mottagaren for att sakerstalla att budskapet inte forsvinner i mangden.

ANEA NI NERN

AN

For att mojliggora effektiv kommunikation maste sandaren ha en forstaelse for mottagaren och
anpassa budskapet och kommunikationskanal (Jacobsen & Thorsvik, 2021). For att uppna
effektiv kommunikation maste sandaren darmed séatta sig in i och ta hansyn till mottagarens
kontext samt forstd dennes kultur, sprak och vilken information som mottagaren
uppmarksammar och inte.

Enligt Malik et al. (2021) kan kommunikation delas in i tre dimensioner; formell
kommunikation, informell kommunikation och kommunikationsvilja. Méten, diskussioner pa
kontoret och e-post ar tre exempel pa kommunikation som tillhor forsta kategorin formell
information. Informell kommunikation &r informationsutbyte som saknar direkt koppling till
projektet och i stallet handlar om aktorernas privatliv eller andra projektexterna @mnen.
Kommunikationsvilja &r viljan medarbetarna har till att hjalpa och forklara problem och
I6sningar for varandra.



Enligt Malik et al. (2021) ar formell kommunikation inte tillrdcklig for att sakerstalla
projektframgang. Fofattarna menar att formell kommunikation &r grundlaggande for
samordning av ett projekt men inte genererar fortroendemekanismer, vilket enligt forfattarna
ar nodvandiga mekanismer for att ett projektteam ska genomféra ett framgangsrikt projekt.
Informell kommunikation och kommunikationsvilja forklaras visare som de tva
kommunikationsdimensionerna som har storst betydelse for att sakerstélla projektframgang.
De tva sistnamnda kommunikationsdimensionernas positiva samband med ett framgangsrikt
projekt tros enligt Malik et. al. (2021) harstamma fran att de genererar 6kad samhorighet mellan
projektmedlemmarna vilket underléttar samarbete mellan olika funktioner och avdelningar.

Hur de tre kommunikationsdimensionerna kommuniceras mellan projektmedlemmarna
varierar men &r av stor Dbetydelse. Hur kommunikationen genomfors, val av
kommunikationskanal, har ett inflytande 6ver hur vél informationen som kommuniceras
formedlas och tas emot (Jacobsen & Thorsvik, 2021). For att uppna basta majliga resultat av
ett projekt ar det darmed relevant att analysera vilken typ av information som kommuniceras
och hur den kommuniceras mellan medlemmarna. Enligt Jacobsen och Thorsvik (2021) &r
muntlig kommunikation i manga avseenden att féredra da den ger snabbast aterkoppling samt
kan formedla vad forfattarna kallar rik information.

En kommunikationskanal, beskriver Jacobsen och Thorsvik (2021), kan férmedla rik
information om den mojliggor:

v’ Att flera signaler dverfors samtidigt.
v" Snabb aterkoppling och respons.
v Verbal kommunikation.

v Att de berdrda aktérerna kan vara personliga och anpassa budskapet efter varandra.

Ett exempel pa kommunikationskanal som kan formedla rik information ar ansikte-mot-
ansikte, det vill saga ett samtal mellan tva personer som befinner sig pa samma plats (Jacobsen
& Thorsvik, 2021).

2.2 Projektmetodik

Pinto (2020) beskriver att ett projekt &r en unik process som utférs av manniskor i syfte att
uppna forbestamda tids-, kostnads- och kvalitetsmal. Projekt kan definieras pa flera olika satt
men enligt Pinto (2020) ar ett projekt, oavsett specifik definition, en serie aktiviteter som har
ett specificerat syfte och en definierad start och slutpunkt. Aktiviteterna utférs inom
forutbestamda parametrar, vanligtvis kostnad och kvalitet, och forbrukar méanskliga eller icke-
manskliga resurser som exempelvis pengar eller material.



Trots det faktum att varje projekt ar unikt har de gemensamma monster som gor att projekt gar
att generalisera pa olika satt. En av dessa generaliseringar &r att ett projekt genomgar samma
fyra faser; initieringsfas, planeringsfas, genomforandefas och avslutningsfas (Larson & Gray,
2010). Ett projekts faser visualiseras i Figur 3.

Initieringsfas Planeringsfas Genomférandefas Avslutningsfas

Figur 3. Faser ett projekt genomgar under projektlivscykeln.

Initieringsfasen anger Larson och Gray (2010) vara den fas i vilken projektinitieringen sker.
Fasen innebar att specifikationerna for projektet klargors tillsammans med projektets mal,
planerade aktiviteter och respektive medverkande aktors ansvar.

2.2.1 Tekniska systems betydelse for projektinitiering

Pa grund av O6kad konkurrens och okat krav pa att projekt ska leverera kostnadseffektiva
resultat har behovet av tekniska stodsystem vid projektgenomférande blivit alltmer centralt
(Besouw & Bond-Barnard, 2021). Tekniska system beskrivs att bade kunna underlatta
genomforandet av projekt samt visualisera och hjéalpa projektintressenter forsta eventuella
risker, resursanvéndning, Iénsamhet och hur projekt ligger till i tid. Tekniska system kan
ytterligare anvandas for dvervakning av projektgenomférandet och darmed ocksa generera
nddvandigt underlag till strategiska projektrelaterade beslut.

Besouw och Bond-Barnard (2021) foérklarar vidare att projektinformation ofta ar fragmenterat
pa foretag och loggas i flera olika system. Pa konsultfirmor forklaras vidare att det ar vanligt
att flera projekt ar i gang samtidigt och detta i kombination med att fragmenterad
projektinformation orsakar att det ar svart att dverblicka flera projekt samtidigt. Forfattarna
anger ocksa att det ar vanligt att data behdver plockas ut manuellt ur systemen. Detta uppges
vara bade tidsineffektivt och ge upphov till fel orsakade av den manskliga faktorn.

Forfattarna Besouw och Bond-Barnard (2021) forklarar vidare att det finns stodsystem att tillga
for att pa ett effektivt satt hantera projektrelaterad information. Forfattarna namner flera
exempel pa system men sammanfattar att gemensamt for dem alla ar att de kan anvandas for
att samla relevant information for projekt pa ett lattillgangligt satt. Med ett latthanterligt system
underlattas projektarbetet for saval projektutforare som portfoljhanterare och frigor darmed tid
till andra uppgifter &n informationsinhdmtning, exempelvis uppgifter kopplade till
intressenthantering och strategifragor. Vid projektinitieringen ar det darmed viktigt att bade
klargora ett projekts specifikationer, malséttningar, planerade aktiviteter, och resurser samt att
sétta upp projektet i ett tekniskt system dar relevant projektinformation kan samlas.



2.2.2 Projektstyrning pa olika niva

Pa foretag dar manga projekt ar i gang samtidigt ar det vanligt att det uppstar olika behov av
projektstyrning (Mubarak, 2015). | ett projekts initieringsfas ar det viktigt att skapa
forutsattningar for att kunna genomfora saval mikro- som makrostyrning. Ett sétt att skapa
dessa forutsattningar ar att sdtta upp projektet pa ratt satt i tillampbara tekniska system.
Forfattaren beskriver att det ar vanligt att dela upp behovet av projektstyrning pa nivaerna
mikrostyrning och makrostyrning. Mikrostyrning beskrivs som styrning pa individuell
projektniva, det vill séga styrning av de aktiviteter och detaljer som ar kopplade till ett specifikt
projekt. Uppféljningen pa mikroniva inkluderar analys av vilka aktiviteter som ar genomforda,
vilka som &r pagaende samt forbrukad tid och kostnader jamfort med projektplanen. Mubarak
(2015) beskriver att ett vanligt satt att bryta ned ett projekt ar i en sa kallad Work Breakdown
Structure, WBS. | en WBS bryts projektet ned i mindre och mindre bestandsdelar tills att hela
projektet bestar av enskilda aktiviteter mot vilka mikrostyrning sker. Mikrostyrningen av
projekt kan sammanfattningsvis skildras som en detaljerad styrning och uppféljning av projekt
med syfte att sakerstélla att givet projekt féljer forbestamd projektplan.

Makrostyrning av projekt &r en aggregerad styrning och innefattar ofta styrning av flera projekt
parallellt (Mubarak, 2015). Personer ansvariga for ett projekts makrostyrning, daven kallade
portfoljhanterare, ar séllan lika involverad i ett projekts aktiviteter pa detaljniva likt de
personerna med ansvar for ett projekts mikrostyrning. Portféljhanteraren beskrivs av Mubarak
(2015) bara behtva ha en Oversiktlig bild av projektgenomférandets helhet, men ska ha
mojlighet att involvera sig pa en detaljniva, mikroniva, vid behov. Att portfoljhanteraren kan
ga ner pa mikroniva vid behov beskrivs av Besouw och Bond-Barnard (2021) vara en
konkurrensfordel och nédvandigt for att kunna ta faktabaserade och medvetna beslut.

Sammantaget innebar mikrostyrningen att folja projektgenomforandet pa detaljniva, aktivitet
for aktivitet, och makrostyrningen projektuppféljning pa en overgripande niva men med
mojlighet att se detaljerad information vid behov. Styckena ovan fastslar ocksa att det ar viktigt
att vid projektgenomforande forstd vilka malsattningar olika intressenter har. Genom att
definiera malsattningarna med matbara variabler, exempelvis kostnad, tid eller kvalitet, i
initieringsfasen majliggors uppféljning och jamforelse av utfall mot malsattningar. Mubarak
(2015) beskriver att ett projekts malsattningar kan andras med tiden projektet fortloper. De
malsattningar som faststalls i initieringsfasen kan darmed komma att specificeras ytterligare
eller justeras under kommande projektfaser nar mer detaljerad planering genomférs. Aven om
malsattningar kan variera och forandras under projektets tidiga faser ar det dock viktiga ar
forsoka att forstd vilka malsattningar intressenterna har och vad de innebar sa tidigt som
mojligt.

2.2.3 Hur projektinitiering kan bidra till ett lyckat projekt

Olika projekt ar olika komplexa och beroende pa komplexiteten lampar sig olika metoder,
tekniker och niva pa styrning (Perkovi¢ et al., 2011). Vidare beskriver Perkovi¢ et al. (2011)
att gemensamt och standardiserat tillvagagangssatt for att styrning och genomfarande i projekt
leder till ett mer effektivt genomforande. Ett standardiserat tillvagagangssatt underlattar dels



for personal att arbeta parallellt med olika projekt, dels nér personal byter till nya projekt
eftersom tillvagagangssatten ar valbekanta och gemsamma for samtliga. Forfattarna beskriver
att en gemensam process for projektgenomforande dven minskar tiden foér senare
forbattringsarbete eller for ny utformning av processerna samt gor det enklare att implementera
och lara personal nya tillvagagangssatt.

Utgangspunkten for att kunna genomfora ett lyckat projekt ar att veta vad som férvantas av
projektet, det vill sdga till vilken kostnad och nér i tiden det ska levereras (Perkovi¢ et al.,
2011). | borjan av varje projekt &r det darfor vitalt att definiera och méta nuldget och att
beskriva projektets malsattning pa ett satt som mojliggoér uppféljning. Att genomfoéra en
nuldgesanalys samt definiera onskat utfall ar ett fundamentalt forsta steg for att vidare
mojliggora succesiv 6vervakning av projektgenomfdrande, jamféra verkligt mot planerat
utfall, identifiera avvikelser och vidta lampliga atgarder for att na de uppsatta malen.

Ett projekt kan klassificeras som lyckat i de fall dar det verkliga utfallet 6verensstimmer med
planerat utfall (Mubarak, 2015). Vidare forklarar forfattaren att ett projekt kan anses lyckat av
en intressent och simultant som misslyckat av en annan. Att en intressent bedémer ett projekt
som lyckat behdver dédrmed inte vara av delad uppfattning bland samtliga intressenter. For att
genomfora ett projekt som alla intressenter bedomer till lyckat maste forst allas olika
malsattningar for projektet definieras. Att intressenter har olika malsattningar for ett och
samma projekt kan exemplifieras genom att kolla pa tva intressenter fran samma projekt.
Kontraktsagaren fran foretag X, som ar anlitad for att genomfora uppdraget, bedémer projektet
till lyckat om det i slutdndan foreter sig lénsamt for foretag X. Den andra intressenten,
projektbestallaren fran foretag Y, anser att projekt ar lyckat om det genomférs inom ramarna
av planerad tid och budget. Om projektet drar ut pa tiden men haller budget for foretag Y och
ar Ionsamt for foretag X sa projektet med stor sannolikhet anda anses som misslyckat av foretag
Y.

Mubarak (2015) faststaller att fragan angaende om ett projekt ska klassificeras som lyckat eller
inte ar komplext och att fragan séllan har ett entydigt svar. Inte bara kan olika intressenter
bedoma projekt skilt fran varandra utan, som exemplet ovan lyfter, kan en och samma
intressent beddma projekt som lyckat inom ett omrade samtidigt som den anser det misslyckat
inom en annan aspekt.

Sammanfattningsvis finns det flera viktiga forutsattningar och villkor for en lyckad
projektinitiering. Dels ar det viktigt med tydliga malsattningarna for projektet. Da
malsattningarna for ett projekt, och huruvida ett projekt anses lyckat eller inte, kan skilja sig
mellan olika intressenter ar det &ven viktigt att tydliggéra vad informationen i de tekniska
systemen aterspeglar. Detta for att minska risken for missforstand eller att fel data analyseras
vid exempelvis projektuppféljningar. Tekniska system har idag en allt storre betydelse och det
ar viktigt att malsattningarna satts upp i ett system som mojliggor enkel jamforelse av utfall
mot plan. Det tekniska systemet bor ocksa majliggora saval makro- som mikrostyrning av
projektet for att tillfredsstélla anstallda pa olika nivaers behov.



2.2.4 Gemensamma tillvagagangssatt inom projekt

”En standard dr en gemensam 16sning pa ett dterkommande problem” (Svenska institutet for
standarder, Vad ar en standard? u.d.). Genom att anvénda sig av standardiserade arbetsséatt
skapas gemensamma tillvagagangssatt for att genomfora uppgifter.

Varje projekt ar unikt men det ar mojligt att hitta aterkommande aktiviteter, dar var och en har
sitt speciella syfte och mal (Tonngvist, 2021). En process kan beskrivas som en serie
sammanhangande aktiviteter dar en foradling sker. Det &r vidare mojligt att beskriva ett projekt
som en process dar aktiviteter &r planerade i en viss ordning. Genom att beskriva ett projekt
som en process av forutbestdmda aktiviteter ar det mojligt att skapa forutsattningar for att
sakerstalla att styrning och ledning genomfors pa samma sétt i varje projekt. Detta skapar i sin
tur forutsattningar att utveckla standardiserade metoder och arbetssatt, vilket bland annat leder
till underlattad kommunikation saval inom projektet som med externa intressenter (Tonngvist,
2021).

Tonngvist (2021) teori om att upprepande aktiviteter inom projekt ofta ar gynnsamma att
standardisera berdrs aven av Wells (2012). Wells (2012) forskning handlar om hur val
standardiserat och enhetligt utférande inom projektorganisationer fungerar i praktiken. Wells
(2012) forklarar att det i praktiken ofta & komplext och svart att utveckla standardiserade
tillvagagangssatt som effektivt stodjer styrning och genomférande av projekt. Orsaker till att
standardiserade tillvagagangssatt inte alltid ger onskat resultat forklarar Wells (2012) bero pa
att de inte dr anpassade efter de projektspecifika behoven och att de motsatter sig projektledares
individuella preferenser for tillvagagangssatt. | Wells (2012) texter om projektorganisationer
namner han ytterligare en anledning till att det kan vara svart att standardisera ar att anstallda
forlitar sig pa egen erfarenhet och kunskap i stallet for att nyttja de mallar och rutiner som
organisationen tar fram.

En av Wells (2012) slutsatser &r att beroende pa den anstalldas niva, exempelvis projektspecifik
niva eller en strategisk och organisatorisk niva, sa upplevs stédet och nyttan av standarder och
enhetligt utférande inom projektarbete olika. | praktiken innebdr detta enligt Wells (2012) att
standarder och enhetligt utférande framst ar behjalpligt for personer pa en strategisk och
organisatorisk niva som i deras arbete styr och kontrollerar flera projekt samtidigt. Pa en
projektspecifik niva, exempelvis for en projektledare, &r standarder och enhetligt utférande
enbart behjélpligt till en viss grad. Framst ar det stédjande for mindre erfarna projektledare
som kan ta hjalp fran standarden for att komplettera sin egen kunskap eller som stod vid
osakerhet. Enligt Wells (2012) ar risken stor att projektledare med mer erfarenhet vérderar
standarder som begransande, i synnerhet i de fall dar styrdokumenten motséatter sig det
tillvagagangssatt personen ar van vid att anvanda. Detta & en anledning att mer erfarna
projektledare, som ofta arbetar pa en strategisk och organisatorisk niva, inte arbetar enligt
framtagna utféranden och ocksa saknar forstaelse for hur det gynnar organisationen som helhet.



Organisationer ar utformade for att 16sa uppgifter som skapar kundvérde, men hur de véljer att
skapa detta varierar (Jacobsen & Thorsvik, 2021). Olika uppgifter inom en och samma
organisation kan ocksa krava olika strukturer for hur de ska utforas. Att standardisera en uppgift
innebdr att en rutin skapas for utférandet. Alla uppgifter lampar sig dock inte att standardisera.
Jacobsen och Thorsvik (2021) bedémer att de uppgifter som lampar sig att standardiseras ar de
som ar forutsagbara, i hdg grad upprepas och som exekutoren har stor kunskap och forstaelse
for. Uppgifter som daremot ar svara att forutse, ar av otydlig karaktar eller som kan utforas
genom flera olika tillvagagangssatt lampar sig emellertid inte for standardisering. Exempel pa
dessa typer av arbetsuppgifter ar de som i hog grad styrs av kundens énskemal, som exempelvis
byggnationer av broar eller andra kundspecifika uppdrag (Jacobsen & Thorsvik, 2021).

En vytterligare faktor Jacobsen och Thorsvik (2021) lyfter géllande standardisering av
arbetsuppgifter ar de uppgifter som ar svara att standardisera med stor sannolikhet dkar kraven
pa kompetens hos medarbetarna. Vidare forklarar forfattarna att medarbetare med hdg formell
utbildning ofta kraver en hogre grad av frihet i sitt arbete. De kan darav ofta vara skeptiska till
byrakratisk kontroll i form av regler och rutiner, det vill sdga hog grad av standardisering. For
att 6ka chansen att regler och rutiner accepteras ar det fordelaktigt om rutinerna utvecklas inom
och internt av professionerna. Ett exempel &r att rutiner och dylikt far utformas av
funktionsgrupperna, som namns i avsnitt 2.1.1 Subkulturer och splittrad malfokusering, i stallet
for av ledning eller stabsfunktion.

| organisationer finns det ofta sa kallade styrdokument, vilket & mallar och dokument som
anstallda kan utnyttja under olika faser i ett projekt (Tonnqvist, 2021). Enligt Tonnqvist (2021)
ar foljande styrdokument obligatoriska: uppdragsbeskrivning, projektdirektiv, projektplan,
slutrapport, statusrapport samt beslutslogg.

Uppdragsbeskrivningen skildras av Tonnqvist (2021) som en beskrivning av projektidén
utifran givna ramar. Projektdirektiv &r ett beslutsunderlag som baseras pa forstudien och utgor
basen vid uppstart av ett projekt. Projektplanen ar det styrdokument som innehaller nédvéndig
information for att genomfdra ett projekt och inkluderar exempelvis planer och kalkyler.
Slutrapporten innefattar en intern kritisk analys av det genomforda projektet och innehaller
bland annat erfarenhetsaterforing. Statusrapporten &r ett styrdokument framtaget for att ge
underlag for l16pande uppfdljning. Det sista obligatoriska styrdokument som Tonngvist (2021)
tar upp ar beslutsloggen, ett protokoll som innehaller beslut fran tillfallen som organisationen
tar beslut kopplade till organisationens framtid.

Ett dilemma for organisationer med allt for starkt styrande dokument &r att de kan uppleva
hd&mmad flexibilitet och innovation (Jacobsen & Thorsvik, 2021). Styrdokumentens syfte
forklaras att vara att ge stabilitet och forutsagbarhet. Genom tydligt utformade riktlinjer och
rutiner ges mojlighet till effektivare arbete. Risken ar dock stor att det i samma stund hammar



flexibilitet och innovationsmojlighet, vilket kan vara tva essentiella faktorer for att kunna svara
pa forandrade marknadsfaérhallanden.

2.2.5 Vardeskapande och icke vardeskapande aktiviteter i projekt

Ett projekt bestar av en serie aktiviteter som satts samman for att uppna ett specifikt mal inom
en specificerad tidsram (Pinto, 2020). En aktivitet i ett projekt kan definieras som
arbetsmoment eller arbetsuppgifter och utgdr en del av organisationens verksamhet (Ax & Ask,
1995). Idag ar det allt vanligare att organisationer arbetar med projekt i deras dagliga
verksamhet, vilket medfor att begreppen vardeskapande och icke vardeskapande aktiviteter i
ett projekt nu har storre plats i litteraturen (Skyttermoen & Vaasaaras, 2017). Skyttermoen och
Vaasaaras (2017) konstaterar att manga foretag dock fortfarande brister i forstaelsen gallande
amnet och darmed fortfarande genomfor projekt som inkluderar onddiga icke vardeskapande
aktiviteter.

Aktiviteter kan sérskiljas mellan vérdeskapande och icke vardeskapande (Ax & Ask, 1995).
Kortfattat definieras véardeskapande aktiviteter som de aktiviteter som bidrar med vérde till
kunden och icke vardeskapande aktiviteter som de aktiviteter som forbrukar resurser utan att
addera varde for kunden eller foretaget. Enligt Ax och Ask (1995) ar den ndmnda distinktion
dock inte tillracklig géllande vilka aktiviteter som ar nodvandiga for ett foretags funktion utan
aktiviteterna maste brytas ner ytterligare. Traddiagrammet i Figur 4 visualiserar hur de tva
typerna av aktiviteter kan brytas ner ytterligare.

ICKE

VARDESKAPANDE VARDESKAPANDE

FORADLINGS- DIREKT
VARDESKAPANDE VARDESKAPANDE

INDIREKT
VARDESKAPANDE

DUBBLERING KORRIGERING

Figur 4. Schemat for uppdelningen av olika typer av aktiviteter (Ax & Ask, 1995)

De aktiviteter som definieras som vardeskapande kan delas in i grupper av direkt
vardeskapande och foradlingsvardeskapande aktiviteter (Ax & Ask, 1995). De direkt
vardeskapande aktiviteterna vardesatter kunden som enskilda aktiviteter, exempelvis service
eller underhall, medan de foradlingsvardeskapande aktiviteterna avser bearbetning pa
produkten.



Icke véardeskapande aktiviteterna, kan som schemat i Figur 4 demonstrerar, delas in i
subkategorierna indirekt véardeskapande och negativt vardeskapande aktiviteter (Ax & Ask,
1995). De indirekt véardeskapande aktiviteterna frambringar inget varde for kunden som
enskilda aktiviteter utan maste tillhora ett storre sammanhang for att generera vérde. Indirekt
vardeskapande aktiviteter &r dock nédvéndiga for att organisationen ska kunna bedriva sin
verksamhet och betraktas darmed ur ett verksamhetsperspektiv som vardeskapande (Ax et al.,
2001). Exempel pa aktiviteter av detta slag &r fakturering, utbildning, planering,
projektinitiering samt projektuppféljning.

Till de negativt icke vardeskapande aktiviteterna tillhor de aktiviteter som uteslutande inte
bidrar med vérde till vare sig kunden eller verksamheten utan i motsatt bidrar med kostnader
(Ax & Ask, 1995). Dessa typer av aktiviteter kan delas in i ytterligare tva underkategorier,
dubbleringsaktiviteter och korrigering. Dubbleringsaktiviteter ar de aktiviteter som i onddan
utfors fler ganger an nodvandigt och korrigeringsaktiviteter ar aktiviteter som utfors for att
korrigera tidigare misstag.

2.3 Teorisammanfattning

Insamlad teori om organisationsstruktur forklarar att hur en organisation ar uppbyggd spelar
en viktig roll for en projektorganisations verksamhet och resultat. Strukturen paverkar bland
annat forutsattningarna for bildandet av informella grupper i en organisation vilket vidare 6kar
risken av subkulturer. En organisation med subkulturer har generellt ett lagre gemensamt
organisationsmalfokus. Avsaknaden av ett gemensamt malfokus kan, som beskrivs i avsnitt
2.1.1 Subkulturer och splittrad malfokusering, ha negativ inverkan pa en projektorganisations
effektivitet, vilket bland annat inkluderar ineffektiv projektinitiering och projektstyrning.

Avsnittet om organisationsstruktur inkluderar dven grundlaggande teori om kommunikation.
Bland den teori som presenteras gallande kommunikationens betydelse vid
projektgenomforande framkommer det att tillvagagangssattet for informationsspridning mellan
medlemmar i en projektorganisation paverkar hur vél budskapet tas emot och salunda hanteras
av mottagaren. Att ta fram teoretiskt underlag om kommunikation ar darmed nédvandigt for
att kunna analysera subkulturer och gemensam malfokusering, vilka bada &r faktorer som kan
paverka forutsattningar for effektiv projektinitiering och projektstyrning.

Att samla teoretiskt underlag om organisationsstruktur och kommunikation &r dérav vitalt for
att kunna besvara Fragestallning 1 som fragar efter pa vilket sétt dessa tva organisatoriska
faktorer kan paverka projektinitiering och projektstyrning.

Avsnittet 2.2 Projektmetodik innehaller ett flertal underavsnitt med nagot splittrat teoriinnehall.
Gemensamt for teoriunderlaget i avsnittet dr att varje underavsnitt hjélper till att besvara
Fragestallning 2 som fragar efter vilken betydelse tekniska system och gemensamma
tillvagagangssatt har for projektinitiering och projektstyrning. Redan i forstudien fastslas att



det finns brister kopplade till gemensamma tillvagagangssitt, styrmedel samt tekniska system
pa Aenigmas och att detta troligtvis en del av orsaken till att de anstillda upplever
projektinitiering och projektstyrning, framfor allt pa makroniva, som svarhanterliga processer.
For att undersoka denna hypotes vidare inhamtas teori kopplat till bade tekniska system samt
standardiserade arbetssatt och styrmedel.

| bakgrunden och under de inledande intervjuerna i forstudien vacks ocksa fragan huruvida
anledningen till Aenigmas problem géllande projektinitiering och projektuppféljning beror pa
ineffektiva arbetsrutiner. Som ett steg i att undersoka detta definieras begrepp som exempelvis
vardeskapande och icke vardeskapande aktiviteter. Genom att reda ut dessa begrepp mojliggors
analys av aktiviteterna i projektinitiering och projektstyrning.



3. Metod

Foljande del av rapporten redogor for examensarbetets arbetsgang samt vilka metoder som
anvants. Huvudfokus har varit omfattande datainsamling fran Aenigma, rapportens fallstudie.
Fallstudien stods och kompletteras av en litteraturstudie bestdende av relevanta teorier samt
forskning inom omradet.

3.1 Forstudie

Under uppstartsfasen av en studie eller arbete & den kunskap som dr nddvéandig for att
identifiera ett fenomen sallan tillracklig (Dalen, 2008). For att kunna precisera examensarbetets
syfte och fragestallningar samt fa forstaelse for Aenigmas nulage och problem genomfordes en
forstudie.

Forstudien innebar framst verbal kommunikation med handledare for examensarbetet Ksenia
Onufrey fran Chalmers Tekniska Hogskola samt intervjuer med handledarna fran Aenigma. De
inledande motena var mer av typen Oppna diskussioner &n intervjuer, med intervjuare och
representant. Motena utgick fran en dagordning med punkter forfattad av skribenterna for
examensarbetet. Det 6vergripande syftet med motena och forstudien var att den skulle generera
en Overgripande bild 6ver Aenigmas nuldge och problemomraden samt hur problemen skulle
angripas for att passa som examensarbete. Tabell 1 & en sammanstéllning éver samtliga moten
under forstudien.

MOTESNUMMER DATUM RESPONDENT DAGORDNING
#1 211111 Handledare Aenigma Nuldge
#2 211123 Handledare Aenigma  Problemformulering och 6nskemal
#3 211221 Handledare Aenigma Avgransningar och avtal
#5 220114 Ksenia Onufrey Tidsplan, avgransningar,
fragestallningar
#6 220125 Handledare Aenigma Uppstartsmote
#7 220127 Handledare Aenigma Genomgang projektuppstart
#8 220203 Ksenia Onufrey Planeringsrapport
#9 220209 Handledare Aenigma Problemformulering
#10 220210 Ksenia Onufrey Planeringsrapport
#11 220216  Handledare Aenigma Styrande dokument
#12 220303 Ksenia Onufrey Forvantat innehall i respektive kapitel

Tabell 1. Sammanstéllning av genomférda moten under forstudien.



Under ett av de inledande métena med en av handledarna fran fallorganisationen gavs en
genomgang 6ver hur Aenigma satter upp projekt i deras interna tekniska system, med syftet att
generera forstaelse for hur organisationens projektinitieringsprocessen ser ut i dagslaget. |
forstudien framkom det att handledarna fran Aenigma upplever att de tekniska system och
styrdokument som finns att tillgd i nulaget pd Aenigma for projektinitiering och
projektuppfoljning som bristfélliga. Redan i detta stadie i arbetet framkom det att en av
grundorsakerna till géllande problem for projektuppféljning grundar sig i organisationens
rutiner for projektinitiering och avsaknad av nddvandiga funktioner i organisationens tekniska
system. Det urskildes ocksa tendenser till att organisationsstrukturen och den intern
kommunikationen var bidragande faktorer. Dessa faktum &r grunden for att rapporten vidare
till stor del innehar fokus pa projektinitiering, &ven om problemen forst gor sig synliga vid
projektuppféljning  och  -styrning. Forstudien  inkluderade  ocksa  smarre
litteraturundersdkningar om metoder och teorier gallande projektinitiering.

Inledningsvis finns det manga valmojligheter angaende i vilken riktning ett arbete ska
fortskrida och varje beslut som tas angaende vad som ska analyseras ar en investering i tid. For
att inte investera tid i icke-vardeskapande datainsamling var det viktigt att i ett tidigt stadie
skaffa en forstaelse for vad som var relevant och inte. Da arbetet fortlpte investerades mer tid
1 datainsamling, vilket gor det ”dyrare” att starta om vid upptéckten att arbetet ar pé fel spar
(Jacobsen & Thorsvik, 2021). Sparberoende som fenomen visualiseras i Figur 5.

Fas 1: Stora valméiligheter Fas 2: Begriansade valmajligheter Fas 3: "Fastlasning” >Tid
* Valmdéjligheter . Valmojligheternas omfattning Beslutsparets utveckling

Figur 5. Sparberoende genom olika tidsfaser (Jacobsen & Thorsvik, 2021)

Forstudien gav en Okad forstaelse och tydlighet kring arbetets fokus och skapade
forutsattningar for en battre genomford fallstudie, bland annat da den lag till grund for
intervjufragor. Den anvéandes ocksa som stdd for litteraturstudien. Vidare minskade forstudien
ocksa risken att tid investerades i icke-vardeskapande datainsamling.



3.2 Litteraturstudie

Litteratursokning &ar en vetenskaplig metodik (Ejvegard, 2012). For att hitta relevant
information for arbetet har en litteratursokning genomforts i vilken data om aktuella metoder
och teorier om det berérda @mnet inhdmtades. Som ett resultat av litteraturstudien skapades en
djupare forstaelse inom omradet projektinitiering, projektstyrning och processerna pa
Aenigma.

Nyckelord for litteraturinhdmningen och examensarbetet &r:

Projektstyrning Ekonomistyrning Projektuppféljning
Projektinitiering Standardisering Organisationsstruktur
Project management Kommunikation Styrdokument

Inom omradet projektinitiering finns det mycket forskning och beprévade metoder. Ett satt att
sakerstalla tillforlitligheten pa inhamtad forskning &r att kontrollera att materialet har kritiskt
granskats av annan kunnig inom omradet, sa kallad peer review (Thurén & Werner, 2019).
Detta har genomforts vid inhdmtningen av materialet till rapporten for att sakerstélla
tillforlitligheten.

Ett av de priméra syftena med informationsinsamlingen &r att kunna ge Aenigma opartiska
rekommendationer till framtida arbete. Malet med insamlingen & ocksa att
rekommendationerna inte ska vara foretagsspecifika utan rekommendationer applicerbara dven
for andra foretag i en liknande situation och kontext. Den litteratur som anvants for teorikapitlet
i rapporten har i huvudsak varit larobocker inom omradet samt kompletterande vetenskapliga
artiklar. For inspiration till omradet och rapportens utformning har ocksa éldre examensarbeten
inom omradet lasts.

3.3 Fallstudie

Det grundlaggande syftet med att genomfora en fallstudie ar att fa fram kvalitativa data som
beskriver verkligheten genom att ta ut en mindre del ur helheten (Ejvegard, 2012). Genom att
lata en liten del representera verkligheten kan mangden data som behdver samlas in och
analyseras reduceras, vilket ar fordelaktigt da en stor mangd informationsinsamling ar
svaranalyserat och tar mycket tid och resurser (Jacobsen & Thorsvik, 2021).

Ytterligare motiv till att fallstudie nyttjas ar metodens fordel om att den ar flexibel i det
avseende att precisering av fragestallning kan forsjuktas till ett senare stadie (Ejvegard, 2012).
Inledande var det svart att precisera exakt vad arbetet skulle undersoka och vad Aenigma
onskade fa hjalp med. Genom att anvanda datainsamlingsmetoden fallstudie kunde arbetet
pabdrjas innan de slutgiltiga fragestéllningarna var faststallda.



3.3.1 Datainsamling

Datainsamling till fallstudien har primart skett genom kvalitativa intervjuer med anstallda pa
Aenimga. Intervjuer &r en av de mest anvanda metoderna i studier och forskning av kvalitativ
karaktar (Bryman, 2016). Bryman (2016) forklarar att en av anledningarna till intervjuers
popularitet harstammar fran dess flexibilitet, vilket ocksa ar orsaken till att intervjuer utgor den
huvudsakliga datainsamlingsmetoden for examensarbetets fallstudie.

Intervjuerna som genomférts har varit semistrukturerade kvalitativa intervjuer. | en
semistrukturerad intervju har intervjufragorna planerats i forvag, och darmed dven intervjuns
riktning, men intervjuguiden lamnar samtidigt utrymme och flexibilitet nog for respondenten
att utveckla tankar och dylikt (Denscombe, 2018). Detta passar arbetet val pa grund av att det
ar de anstallda pa Aenigma som besitter kunskapen om den dagliga verksamheten och
projektinitieringens, projektuppféljningens och projektstyrningens processer. Respondenterna
har darfor fatt stor mojligheten att prata relativt fritt och dven styra intervjuerna i viss man.

Tva vasentliga fordelar, med héansyn till rapporten, med kvalitativa intervjuer jamfort med
kvantitativa intervjuer ar att de tar storre hansyn till respondentens standpunkter samt att
respondenten ges mojlighet att svara mer utforligt och beskrivande (Bryman, 2016).

Innan en intervju genomfors forklarar Dalen (2008) att det &r viktigt att noga vardera vem eller
vilka som ska intervjuas samt hur manga respondenter som ar lampliga for studien. Det finns
flera metoder for urval av deltagare, daribland malstyrda urval (Bryman, 2016). Gemensamt
for de olika formerna av malstyrda urval ar att urvalen baseras pa vilka som &r bést lampade
for att kunna besvara satt fragestéllning. For arbetet har urvalet av intervjupersoner varit
malstyrt. For att fd en helhetsbild av situationen pa Aenigma &r respondenterna fran olika
funktioner i organisationen och har olika ansvarsomraden i projektinitierings- och
projektuppfoljningsprocessen.

e Respondent 1 ar avdelningschef pa Aenigma Goteborg. Personen tillhor personalen pa
projektkontoret och har ett Overgripande ansvar 6ver projektinitiering och -uppfoljning
pa avdelningen. Personen har ocksa personalansvar for avdelningens medarbetare.
Denna person har ocksa ett 6vergripande ansvar for Projekt Varberg Energi och
genomforde projektets initieringsprocess.

e Respondent 2 &r projektledare i Projekt Varberg Energi och ar dar ansvarig for
samordningen av de olika tekniska omradena involverade i projektet.

e Respondent 3 projektledare i Projekt VVarberg Energi och har ett 6vergripande ansvar
for projektets genomférande.



e Respondenter 4 och 5 &r tva anstéllda pa ekonomiavdelningen. Personerna i fraga bidrar
med insikt i hur det tekniska systemet Unit4, som dar ett ekonomisystem och
upphandlades av ekonomistaben tillsammans med foretagets VD, fungerar samt vilken
data de 6nskar fran projekten och projektledarna.

Urvalets storlek ar ocksa viktigt att ta stallning till. Urvalet i kvalitativa studier far inte vara sa
litet att de intervjuade inte kan generera arbetet med tillracklig méngd data men samtidigt inte
sd stort att dataméangden blir svarhanterbar for analys (Bryman, 2016). Eftersom det inte finns
en satt optimal” storlek pa urval baseras valet av antal intervjupersoner i stillet frimst pa vilka
personers asikter och kunskap som ar relevant for att kunna besvara rapportens fragestallningar,
snarare an att utga fran ett fast antal och fylla intervjuposterna.

Som namnt i avsnitt 3.3.1.1 Semistrutkurerade kvalitativa intervjuer ar genomfdérda intervjuer
semistrukturerade och av kvalitativ karaktér. En semistrukturerad intervjuguide genomfors ofta
med hjalp av en intervjuguide innehallande specifika teman och férslag pa fragor till
respondenten, dven om guiden inte alltid halls och fragor bade tillkommer och stryks under
intervjuns gang (Bryman, 2016).

Intervjuguiderna som anvants vid att genomfora intervjuer grundar sig till stor del i information
fran arbetets forstudie samt syfte och fragestallningar. Infor varje intervju har fragorna
anpassats utefter respondentens arbetsomrade och ansvar i projektinitieringsprocessen och
-uppfoljningsprocessen. Alla respondenter gav tillatelse till inspelning av intervjuerna. Syftet
med inspelningarna var att underlatta och forbattra den analys som intervjuerna ligger till grund
for.

En sammanstéllning 6ver genomforda intervjuer presenteras i Tabell 2. Ett flertal méten har
dven genomforts med examensarbetets tva handledare fran Aenigma, vilka ar avdelningschefer
for Aenigma Goteborg respektive Aenigma Stenungssund. Dessa mindre strukturerade och
kompletterade maéten inkluderas inte i tabellen och citat fran dessa inkluderas inte i KJ-
analysen, se avsnitt 3.3.2. Analys av fallstudie.

INTERVJUNUMMER DATUM RESPONDENT VARAKTIGHET
#1 220222 Respondent 1 ~ 2h, 10 min
#2 220301 Respondenter 4 & 5 = 1h, 15 min
#3 220301 Respondent 2 ~ 1h, 30 min
#4 220303 Respondent 3 ~ 1h, 15 min
#5 220311 Respondenter 4 & 5 = 50 min

Tabell 2. Sammanstélining av genomférda intervjuer.



Vilket framkommer i tabellen har respondent 4 och respondent 5, representanter fran
ekonomiavdelningen, varit tva per intervjutillfalle samt intervjuats tva ganger. Respondent 4
och respondent 5 utgar bade fran Aenigmas ekonomiavdelning men deras arbetsuppgifter
skiljer nagot at. For att ge sa bra forutsattningar som mojligt till att svara pa alla fragor sa valde
de att delta bade tva for att kunna komplettera varandras ansvarsomrade. Under Intervju #2,
forsta intervjun med ekonomistaben, hann inte alla fragor stéllas och en ytterligare intervju
med samma respondenter genomférdes darfor.

3.3.2 Analys av fallstudie

Som ett steg i analysprocessen anvénds analysmetoden slaktskapsdiagram, aven kallat KJ-
analys (Rexfelt, 2019). Analysmetoden valdes da Rexfelt (2019) beskriver att analysmetodens
syfte ar att sammanstalla stor mangd verbala data och presentera resultatet pa ett
lattoverskadligt satt. Eftersom flera intervjuer genomfordes, och darmed en stor mangd verbala
data samlades in, lampar sig sléktskapsdiagrammet som analysmetod. Resultatet av metoden
ar en visualisering Over amnesomraden som & gemensamt mellan representanter samt
eventuella samband mellan dem.

En visualisering av tillvdgagangssattet for metoden presenteras i Figur 6. Tillhdrande
beskrivning av metoden presenteras i stycket under bilden. Figur 6 &r av lag uppldsning i syfte
att behalla respondenternas anonymitet. Andamalet med bilden att gestalta metoden och inte
for att presentera respondenternas svar och resultatet av analysen.
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Figur 6. Visualisering 6ver arbetsmetodiken for genomférd KJ-analys.

For att mojliggora analysmetoden spelades varje intervju in for att senare transkriberas.
1. Analysen inleddes med att problemformuleringar, uttalade behov och andra relevanta
citat géllande  projektinitiering,  projektstyrning,  projektuppféljning  och
kommunikation skrevs ner pa digitala Post-it-lappar. Varje respondentgrupp



representeras av en farg vilket efter att samtliga intervjuer resulterade i totalt fyra olika
farger. Att det totalt blev fyra farger trots att ekonomiavdelningen intervjuades tva
ganger och med tva deltagare, respondenter, per tillfalle beror pa att samtliga citat fran
badadera respondenter och intervjuer skrevs ner pa lappar av samma farg.

2. Vidare placeras en lapp i taget ut pa ett nytt tomt digitalt ark. Om lappens citat har
anknytning till nagon av de andra lapparna placeras de tillsammans. Processen fortsatte
till alla lapparna var utplacerade.

3. Lapparna flyttades runt och grupperades efter amnesomraden.

4. Processen vid steg 3 itererades flertal ganger och grupperingarna justerades och
tydliggjordes.

5. De amnesgrupper som i detta steg faststallts rubricerades.

Amnesomréadena placerades in i stérre huvudgrupper.

7. Pilar drogs mellan bade huvudgrupper och @mnesomradena for att visualisera samband.

o

Att foljande metod valdes for att analysera intervjuerna bygger framst pa Rexfelts (2019) teori
om att metoden ldmpar sig ndr stora mangder verbala data ska sammanstéllas och
kommuniceras. Med totalt cirka sju timmar transkriberat intervjumaterial fanns en stor mangd
verbala data att tillga, vilket darmed stammer 6verens med Rexfelts (2019) forklaring av nar
analysmetoden bor anvandas. Vidare forklarar forfattaren att metoden kan generera en
problem- eller kravbild. Eftersom ett av de priméara syftena med att analysera intervjuerna var
att fa en uppfattning av Aenigmas problemomraden och bakomliggande orsaker styrker det
motivet bakom att analysmetoden var passande for analys av intervjuerna.

3.4 Reliabilitet

Reliabilitet ar ett tillforlitlighetsmatt och anger anvandbarheten hos anvant verktyg for
inhamtning av data (Ejvegard, 2016). Reliabilitet innebar med andra ord att forsdkra att
insamlad data och analys ar korrekt. For att sékerstéalla att inhdmtad data ar tillforlitlig i foljande
rapport har respondenter fran olika yrkeskategorier intervjuats. Svaren fran respondenterna
jamfors med varandra for att sdkerstélla att information dverensstdmmer och darmed kan anses
som generell, och vilken information som inte kan anses vara generell utan subjektiv. Denna
analys genomfors for att inte dra generella slutsatser i rapporten som baseras pa subjektiva
asikter. Vidare har kontinuerliga avstamningar skett med handledare fran foretaget. Under
avstamningarna har arbetet diskuterats och analyser presenterats. Dessa avstdmningar har
sdkerstallt att insamlad information och gjorda analyser 6verensstammer med handledarnas syn
pa verksamheten, vilket okar reliabiliteten pa inhdmtade data.

3.5 Validitet

Begreppet validitet avser att de métningar och undersokningar som genomfors faktiskt méter
det som de ar avsedda for (Ejvegard, 2016). God reliabilitet behdver nddvandigtvis inte
innebéra hog validitet.

De flesta av intervjufragorna i arbetet galler respondenternas personliga tankar och asikt, vilket
ar relativt svart att gora en validitetsprovning pa. For att sakerstéallda hog validitet for arbetet



vidtas flera atgarder. Forsta atgarden &r att intervjuguiderna baseras pa teoretiska begrepp, detta
for att i storsta mojliga man ha teoretiska referenser som stédjer uttalanden som respondenterna
sjalva benamner som fakta. Ytterligare atgard baseras pa Stukat (2011) idé om att
intervjupersonerna med storre sannolikhet talar sanning om det finns ett fortroende mellan
respondenten och intervjuaren. Varje intervju inledes saledes med lite forsnack dar
samtalsamnena var franskilda fran Aenigma och intervjuomradet.

3.6 Metoddiskussion

Metodvalen som har gjorts har paverkats av omfattningsbegransningarna for arbetet. Att
arbetet omfattar halvtidsstudier for tva studenter under en termin har medfort vissa
begransningar i informationsinhdmtning och intervjuomfattning. Tidigt under arbetets
planering beslutades, i dialog med handledare fran fallorganisationen, att studien framst skulle
inhdmta kvalitativa data fran Projekt Varberg Energi och fran medarbetare inblandade i
projektet. Valet gjordes utifran att handledarna ansag att projektet var representativt for
organisationen och att inblandade medarbetarna var seniora och vél kunniga i Aenigmas
arbetssatt och metoder. Att intervjuerna enbart har genomfarts med ett urval av personalen pa
foretaget medfor risken att vasentlig information fran andra medarbetare har forbisetts. Att
intervjuer inte har varit fler till antalet har mojliggjort att de som vél genomférdes gavs tid att
analyseras mer ingaende. Vid ett storre urval hade analysen och omfattningen av varije enskild
intervju behovs reduceras for att arbetsomfattningen skulle vara passande for arbetet. For att
ha mojlighet att analysera intervjuerna mer ingaende valdes darav farre antal respondenter men
med majlighet att analysera de genomforda mer ingaende, det vill sdga kvalitet premierades
framfor kvantitet och ett malstyrt urval valdes.

Vidare beslutades tidigt under arbetets gang att foretagets avdelningar pa ostkusten och i
Lysekil inte skulle involveras i intervjuprocessen, detta for att minska omfattningen ytterligare.
Att arbetet avgransades till avdelningarna i Goteborg och Stenungssund kan likt begréansningen
av respondenter innebdra att viktig information missats. En orsak till att inte fler avdelningar
involverades i arbetet var att verksamheterna till viss del skiljer sig at vilket hade forsvarat
informationsinhamtningen och resulterat i en mer spretigt och svarfokuserad examensrapport.
Rapportens slutsatser och analyser ar darav inte direkt applicerbara pa andra avdelningar pa
Aenigma och rekommendationerna bor ddrmed anvéndas med viss reservation av andra
avdelningar an Goéteborg och Stenungssund. Vidare bestar risken att vasentliga faktorer dven
for fallorganisationen forbisetts och att d&ven avdelningarna Goteborg och Stenungssund bor ta
emot rekommendationerna med viss reservation eftersom det kan finnas faktorer som paverkar
men som inte framkommit i arbetet.



4. Empiri

Kapitlet som foljer presenterar det empiriska materialet som samlats in for arbetet. Empirin
baseras framst pa genomfdrda intervjuer och méten med anstallda pa Aenigma under perioden
februari 2022 till april 2022. Empirin baseras ocksa pa interna dokument saval som foretagets
publika hemsida. Inhamtad informationsinsamling fran foretaget har sallats och den empiri
som redogodras for i kapitlet ar en reducerad version anpassad for arbetets omfang. Kapitlet
foljer samma struktur som kapitel 2. Teoretisk referensram och vidare kapitel 5. Analys och &r
darmed grupperad utefter amnesomradena organisationsstruktur och projektmetodik.

4.1 Organisationsstruktur

Bolaget Aenigma ar en del av koncernen Granitor (Granitor, u.d.). Koncernen Granitor bedriver
verksamhet inom flera olika branscher med hjalp av sina olika bolag (Granitor, u.d.). Varje
bolag har egen foretagsledning med relativt hogt sjalvstyre for att mojliggora battre
kundanpassning. Beslutsmakten &r dock inte helt delegerad till de olika bolagens interna
ledning. Exempel pa detta ar implementeringen av det tekniska systemet Unit4 dar beslutet om
inforandet av ekonomisystemet fattades pa koncernniva.

4.1.1 Bolaget Aenigma

Foretaget Aenigma AB ér ett av elva bolag som ingar i koncernen Granitor (Granitor, u.d.).
Namnet Aenigma ar relativt nytt och namnbytet genomférdes i samband med koncernens
namnbyte fran Midroc Europe till Granitor i januari 2022. Aenigma, tidigare Midroc Project
Management AB, har dock varit verksamma inom branschen Teknisk konsultverksamhet inom
bygg- och anlaggningsteknik sedan 1988 (Kreditrapporten, u.a.).

Aenigma ar lokaliserade bade i Stockholms- och Goteborgsomradet. Organisationen erbjuder
med sin verksamhet kompetens inom projektstyrning, mark- och anldggningsprojekt,
rérkonstruktion, process och industriinstrument, kapitalférvaltning och inom fragor som ror
halsa, miljo och sdkerhet pa arbetsplatser. Foretaget erbjuder tva olika typer av
vardeerbjudande. Dels saljer Aenigma tjansten att tillgodose kundféretaget med ett projektteam
och tar i de afférerna ansvar hela projektutforandet. Det andra vardeerbjudande, vilket de sjalva
kallar CV-affar, ar uthyrning av enstaka konsulter pa uppdrag i kundens organisation. | dessa
vardeerbjudande ar konsulten fran Aenigma antingen en del i ett strre projektteam, och ar med
genom hela projektgenomférandet, och i andra afférer ar konsulten enbart med under en kortare
period for att bidra med spetskompetens.

Aenigma drivs som ett eget foretag och en bild av fOretagets Overgripande
organisationsstruktur presenteras i Figur 7.
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Figur 7.0Organisationsschemat fér Aenigma varen 2022.

Organisationsschemat i Figur 7 askadliggor att Aenigmas struktur utgors av en tillférordnad
VD, fyra stabsfunktioner och vidare tre affarsomraden, vilka i sin tur dr indelade i avdelningar.
Stabsfunktionerna &r en central enhet och delas mellan de olika affarsomradena. Majoriteten
av de anstéllda i dessa stabsfunktioner ar placerade pa foretagets huvudkontor i Stockholm. Att
stabsfunktionerna ar gemensamma for Aenigmas tre affarsomraden leder bland annat till
avsaknad av ekonomiavdelning pa de enskilda avdelningarna. Detta resulterar i tva alternativa
utfall. Ena fallet ar att avdelningen helt saknar en ekonomiansvarig pa plats, vilket ar
situationen for avdelning Stenungssund. Andra fallet ar att det finns en ekonomiansvarig pa
avdelningen men att dennes chef &r ekonomichefen i ekonomistaben och inte avdelningschefen
pa avdelningen, vilket ar situationen pa avdelningen Goteborg.

Avdelningarna i varje affarsomrade har vidare olika funktioner. Organisationsstrukturen med
funktionerna for fallorganisationen presenteras i Figur 8. | detta utdkade och specificerade
organisationsschema tydliggors aven att avdelningarna saknar en intern ekonomiavdelning. For
fortydligande bor Figur 8 lasas som en forlangning &t hoger fran organisationsschemat som
presenteras i Figur 7.
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Bade Aenigmas Overgripande organisationsstruktur saval som affarsomradet Industri och
Energi Vasts struktur presenteras av de sjadlva liggande som substitut till den traditionella
vertikala hierarkiska gestaltningen av ett organisationsschema. Aenigma beskriver att de ar
noga med att inte ha en ’pyramidstruktur” utan att alla anstéllda ska kénna att de &r lika viktiga,
men pa olika sétt. Befattningarna i funktionerna, langst ut till hoger i Figur 8, arbetar narmre
den operativa verksamheten och ar darmed viktigare i kundens perspektiv. Anstallda langre at
vanster av organisationsschemat hanterar fragor och problem av mer strategiska karaktar. Som
en del av Aenigmas liggande organisationsstruktur, med en decentraliserad beslutsmakt,
forvantas anstallda vara kompetenta nog att fatta kvalitativa beslut utan behov av strikta
styrmedel fran ledningen. Huruvida friheten for arbetsutformning och tillvagagangsatt, som ar
ett resultat av organisationens struktur och laga grad av centraliserad styrning, mottages
varierar bland de anstéllda.

| genomfoérda intervjuer och moten redogor tva respondenter med samma arbetstitel skilda
asikter gallande avsaknaden av en tydlig hierarki. Respondenten som &r negativ till den
liggande organisationsstrukturen ar av uppfattningen att en starkare styrning fran ledningen ar
nodvandig for att forhindra att anstdllda anvander egna mallar och tillvagagangssatt vid
projektinitiering och projektstyrning. Den andra respondenten satter sig positiv till
organisationsstrukturen och anser att den symboliserar ett bra ledarskap, men motsatter sig
samtidigt inte mer styrning och hjalpmedel fran ledningen.

Som organisationsschemat for fallorganisationen visar finns det flertal olika befattningar och
anstallningar i organisationen. Beroende pa befattning skiljer delaktigheten och ansvarsomrade
vid projektinitieringen samt behovet av detaljniva vid projektuppféljning. De identifierade
relevanta rollerna for projektinitiering och projektstyrning pa organisationsniva ar
avdelningschef, kontraktschef, projektledare, konsultpartner och ekonomiavdelning. Dessa
befattningar redogoras vidare for i Tabell 3.



BEFATTNING BESKRIVNING

Avdelningschefen har det Overgripande ansvaret Over alla
projekt knutna till avdelningen och 6ver dess Ionsamhet. Nivan
pa uppfoljningen av ett projekt &r ofta en allomfattande
fingervisning och inte pa detaljniva. Ytterligare arbetsomrade
ar marknad vilket innebér att identifiera, salja och bearbeta
projekt samt rekrytering, personalansvar och arbetsmiljon.

Avdelningschef

En befattning som bade avdelningschef och projektledare kan
besitta. Kontraktschefen genomfér majoriteteten av all kontakt
med kund, star som ansvarig for kundkontraktet samt satter upp

Kontraktschef anbudet i fOretagets interna affarssystem. Yitterligare
arbetsuppgifter &ar arbetsmiljoriskanalys, uppféljning av
ekonomi och lénsamhet for projektet samt uppdatering av
nulége till kund.

Projektledare pa Aenigma kan bade utfora arbete helt
frankopplat Aenigma i en CV-affar, som uthyrd konsult for
genomforande av ett projekt i kundens organisation. Den kan
ocksa vara projektledare for ett projekt Aenigma tagit ansvarar
for att utfora med personal fran organisationen. Denna person
ar ansvarig for att sammanstélla och utforma den évergripande

Projektledare projektbudgeten. Arbetsuppgifterna ar kopplade till att hitta ratt
resurser och sakerstélla att aktiviteterna blir genomforda inom
tidsplan och budget. Uppféljningen behtver darfor vara relativt
detaljrik. Ytterligare arbetsuppgifter som projektledare ar
samordnare av de tekniska disciplinerna, exempelvis
processdesign, ror och anladggning, och att sékerstalla att
disciplinerna arbetar tillsammans som en enhet.

Externt anlitad personal med nodvéandig kompetens for

Konsultpartners ) -
P projektgenomfdrande.

Stabsfunktion pa tre personer uppdelad mellan Géteborg och
Stockholm. Arbetsuppgifterna skiljer nagot mellan personer pa
avdelningen men innebé&r bland annat att forse kontraktschefen
med projektnummer, genomféra eventuella projektéandringar i
Unit4, manadsuppféljning av lonsamhet per enhet samt
fakturering till kund.

Ekonomiavdelningen

Tabell 3. Tabell dver, for fragestéllningarna, relevanta befattningar pa Aenigma.



4.1.2 Kommunikation

| intervjuerna beskrivs stamningen pa Aenigma Goteborg generellt satt som god och
prestigelds, bade mellan kollegor vertikalt och horisontellt. Kontoret i Goteborg har ett
gemensamt lunchrum dar anstdllda fran olika funktioner &ter tillsammans. En av
respondenterna uttrycker att en stor del av rollen som avdelningschef &r att skapa
forutsattningar for att de anstéllda ska lara kdnna varandra och varandras kompetenser, for att
kunna komplettera varandra sa bra som méjligt i verksamheten.

Kommunikationskanalerna som anvands varierar och hur frekvent kommunikationen ar mellan
de anstalla beroende pa syftet med budskapet samt mellan vilka aktérer informationen utbyts.
Med medarbetare som uthyrda som konsulter, och darmed till stor del sitter pa kundféretaget
kontor, sker kommunikationen framst via e-post eller via digitala moten. Likasa galler
kommunikationen till delarna av ekonomiavdelningen och foretagsledningen som ar allokerade
i Stockholm. Kontoret i Goteborg har ett 6ppet kontorslandskap vilket mojliggor direkt muntlig
kommunikation.

4.2 Projektmetodik

| foljande avsnitt redogors Aenigmas tva vardeerbjudande samt organisationens interna
processer, styrdokument och tekniska system kopplat till rapportens fragestallningar och syfte.

4.2.1 Aenigmas vardeerbjudande

Aenigmas verksamhet bygger till stor del pa projektkonsultuppdrag utformade efter 6nskemal
fran kund. Fram tills nyligen har foretagets primara fokus varit att sélja konsulter med
kompetens inom projektledning eller inom tekniska omraden till kundorganisationen dar deras
projektgrupper i saknar dessa specifika kompetenser. Denna tjanst kallar, som tidigare ndmns,
Aenigma CV-affarer. For dessa uppdrag &r de finansiella arendena for Aenigma att fakturera
konsulttimmar. Detta medfor lagre krav pa uppféljning av konsulternas projekt och Aenigmas
I6nsamhet har varit tydligt kopplat till den totala anlaggningsgraden hos deras konsulter. | vissa
CV-affarer & Aenigmas uthyrda konsulter ansvariga for projektgenomférande och uppféljning
men da pa uppdrag av kundorganisationen och inte mot Aenigma. I vissa projekt av denna typ
av affar kan deras konsulter vara styrda att arbeta i program for projektstyrning som
kundorganisationen bestamt och inte i Aenigmas interna tekniska system.

Pa senare tid har Aenigma alltmer dvergatt till att sélja helhetsuppdrag och har som malsattning
om att utbka denna typ av verksamhet parallellt med den befintliga CV-affaren. Vid dessa
helhetsuppdrag atar sig Aenigma det dvergripande ansvaret for projektgenomférandet. Detta
innebér att de utformar projektteam och anlitar eventuella konsultpartners i de arbetsuppgifter
de sjélva ej utfor. For dessa vérdeerbjudande dar Aenigma har ett dvergripande ansvar for
projektgenomforandet har organisationen ett behov av att sjalva skapa en planering och en
kostnadskalkyl for arbetet de betalas att utféra. Denna typ av affar staller hogre krav pa
Aenigma gallande projektstyrning och projektuppféljning jamfort med deras ansvar for samma
processer i CV-affarerna. Idag satts bada Aenigmas vardeerbjudande upp i samma
ekonomisystem trots att de kraver olika behov av projektuppféljning for att kunna sékerstélla



att de levererar enligt avtal med kund. | dagslaget uttrycker anstéllda svarigheter med att félja
upp och utvérdera projekt i de tekniska systemen, framst pa en makroniva.

4.2.2 Tekniska systemet Unit4

Aenigma anvénder sig idag av ekonomisystem Unit4. Ekonomisystemet ar relativt nytt for
organisationen och implanterades under varen 2021. Pa grund av att Aenigma enbart anvant
systemet under en forhallandevis kort period beskriver flera av respondenterna att de upplever
att samtliga organisationsmedlemmar &r i en upplérningsfas déar de lar sig hur det programvaran
fungerar. Beslutet att 6verga till Unit4 tog centralt av Granitor-koncernen och ansvariga for
upphandlingen och att kundanpassa systemet efter Aenigmas verksamhet var Aenigmas VD
och ekonomichef. Unit4 beskriver sjélva att de saljer system som de efter kundens nskemal
anpassar (Unit4, u.a.).

Unit4 ar ett foretag som erbjuder foretag och organisationer mjukvarulésningar som ska hjéalpa
dessa att skapa bra kundupplevelser till sina egna kunder (Unit4, u.a.). Vidare forklarar Unit4
pa deras hemsida att se saljer system som de tillsammans med kunden anpassar for att mota
kundens specifika behov. Detta innebér att foretagets tekniska system inte saljs med en fast
utformning utan anpassas efter kundens 6nskemal.

Ekonomisystemet anvands idag for registrera projekt samt for att medarbetare ska kunna logga
arbetade timmar kopplade till projekt. Varje projekt far i Unit4 ett projektnummer och varje
medarbetare involverad i projektet far ett individuellt arbetsordernummer mot vilket de
registrerar arbetade timmar. Alla arbetsordernummer kopplade till projektnumret sammanstalls
automatiskt i systemet till en faktura som sedan skickas till kund.

Utifran de ackumulerade loggade timmarna forsoker avdelningschefer folja upp pagaende
projekt och skaffa sig en overblick av hur samtliga projekt ligger till. Unit4 beskrivs av
avdelningscheferna som svararbetat och tidskravande och vara upphov till mycket frustration.
Projekt som avdelningscheferna anser forsvarar uppfoljningen speciellt mycket &ar de projekt
som involverar personal fran olika affirsomraden. Dessa projektet maste i dagslaget registreras
med tva separata projektnummer da det ar projektnumret som styr vilken avdelning pa
Aenigma som belastas med kostnader och intékter. For att kunden ska fa en faktura, dven fast
det i Unit4 skapas tva projektnummer, sammanlankas projekten i Unit4. Projektnumret som
hor till avdelningen som ansvarar for projektet kallas av foretaget som huvudprojekt och
projektnumret kopplat till detta for underprojekt. Genom denna koppling i systemet skapas en
gemensam faktura som skickas till kunden samtidigt som kostnader och intékter kopplas till
ratt avdelning.

| intervjuer med avdelningschefer uttrycker de att denna uppdelning gor att projekt blir svara
att 6verblicka och folja upp. Personalen pa ekonomiavdelningen upplever inte detta problem
eftersom de inte har samma behov av att 6verblicka pagaende projekt och da fakturorna som
skickas genereras automatiskt i Unit4. Personalen pa ekonomiavdelningen séager att en funktion



for att se huvudprojekt och underprojekt finns och kallas for WeblInfo. Avdelningschefer har
vid intervjutillfallen uttryckt att funktionen WeblInfo inte ar tillracklig utan arbetet med att
underlatta uppfoljning pa makroniva maste utvecklas ytterligare. Avdelningscheferna 6nskar
en enklare helhetséversikt i Unit4 dar de snabbt kan fa en 6verblick och fa en fingervisning av
samtliga pagaendes projekts status.

Till foljd av att Unit4 har anvants av Aenigma i mindre an ett ar upplever samtliga respondenter
att de fortfarande inte &r helt bekanta med utformningen och hur det tekniska systemet fungerar.
Bland annat uttrycker en respondent vid ett intervjutillfalle att osakerhet géllande vilka siffror
systemet visar, exempelvis om det &r loggade timmar av medarbetare eller om det ar antalet
timmar som ar fakturerade. | samband med implementeringen av Unit4 holl
ekonomiavdelningen en introduktion for Ovriga medarbetare. Syftet med utbildning var att visa
de anstéllda hur de loggar arbetade timmar samt ge en 6versiktlig orientering i systemet.

| intervjuerna framkommer det att samtliga respondenter fortfarande kanner sig osakra pa hur
ekonomisystemet fungerar. Det framkommer ocksa att synen pa hur systemet ska anvéandas
skiljer sig mellan respondenterna. Projektledarna som intervjuades anvander framst systemet
for att logga arbetade timmar och upplever darmed att systemet inte &r nagot de forvantas
anvanda i storre utstrackning och inte heller nagot de har anvandning av i deras dagliga arbete.
Intervjuande projektledare uttrycker &ven att de inte fatt nagon végledning om
ekonomisystemet eller om det ar nagot de forvantas anvanda sig av vid exempelvis
projektuppfoljning. En av respondenterna, en av projektledarna, forklarar hur denne efter
implementeringen vid upprepande tillfallen fragade efter ytterligare utbildning av systemet.
Efter att ha fragat flera ganger fick personen i fraga en PowerPoint-presentation innehallande
en guide med steg for steg dver nagra av systemets funktioner. Respondenten forklarar att
guiden inte var tillrackligt utforlig for denne skulle forstd programmet och att det resulterat i
att respondenten inte anvander sig av Unit4 mer an att logga timmar.

Avdelningschefer forsoker likt tidigare namnt anvanda systemet for att oversiktligt folja upp
pagaende projekt. Detta beskrivs som besvarligt, tidskravande och frustrerande eftersom
systemets utformning inte visualiserar projektets lage pa ett praktiskt satt. Om detta beror pa
deras egen okunskap eller om det beror pa att Aenigma i deras upphandling med Unit4 inte
inkluderade nodvandiga funktioner for 6nskad visualisering fran projektkontorets perspektiv
vet de inte. En avdelningschef uttrycker dven énskemal om att ha mer tid till att satta sig in i
systemet, da det ar en forutséttning for att ta sig forbi upplarningsfasen och kunna utnyttja
systemet till dess fulla kapacitet. Ytterligare ett identifierat problem med ekonomisystemet ar
att avdelningscheferna inte har nagon att vanda sig till vid eventuella fragor. Enligt
respondenterna forvantas de ta eget ansvar att satta sig in i och forsta systemet. Slutligen
uttrycker representanterna fran projektkontoret att systemet borde anpassas efter verksamheten
snarare att systemet far styra verksamheten, som de upplever att situationen ar i nulaget.

Personalen pa ekonomiavdelningen upplever att systemet fungerar véal men att de fortfarande
ar i en upplarningsfas dar de lar sig mer och mer. Ekonomiavdelningen &r av uppfattningen att
Unit4 bor vara anpassat efter ekonomiavdelningens verksamhet da det ar ett ekonomisystem,



vilket de ocksa anser att systemet ar. Att satta upp projekt i systemet kraver en del manuellt
arbete i och med att varje projekt har egna avtalade priser per konsulttimme, varierande
kontraktsutformning och inkluderar olika medarbetare. De anstéllda pa ekonomiavdelningen
ser dock inget annat satt att genomfora arbetet pa och hyser inte heller klagomal kring detta.
Da personalen pa ekonomiavdelningen stoter pa problem eller undrar Gver nagot upplever de
att det finns kunniga medarbetare att fraga om hjalp. Representanterna fran
ekonomiavdelningen forklarar att de kontaktar anstalla pa liknande roller pa systerbolag inom
Granitor-koncernen for att fraga hur de gor. Pa frdgor om hur de ser pa ekonomisystemets
utformning bor vara svarar ekonomiavdelningen att organisationen och verksamheten bor
anpassa sin verksamhet efter ekonomisystemet och inte tvart om, likt vad projektkontoret anser.

Synen pa hur involverade personer fran olika funktioner pa Aenigma fick vara vid
utformningen och upphandlingen av det nya ekonomisystemet Unit4 &r splittrad inom
organisationen. Ekonomiavdelningen anser att projektkontoret fick uttrycka sina onskemal
medan avdelningscheferna sjélva anser det motsatta. Vilka behov systemet utformades for att
tillmotesga ar ocksa oklart. Forfragan om att fa se kontraktet med Unit4, for att forsta vilka
behov i verksamheten systemet forvéntas mota, fick avslag. Om systemet kdptes in med avsikt
att mota foretagets behov av projektuppfoljning eller om det enbart koptes in for att stodja
faktureringen, bokforing och I6nsamhetsanalyser ter sig inte vara mojligt att fa reda pa.

4.2.3 Aenigmas interna projektinitiering

Eftersom Aenigma utformar deras arbete efter kundens 6nskemal kan projektupplagget variera
kraftigt mellan de olika projekten de atar sig. | vissa projekt hjalper Aenigma sina kunder med
en del i projektet, sa som planering eller analys av genomférbarhet, men &r en inte del av sjélva
projektgenomforandet. | ett annat uppdrag kan planeringsarbetet redan vara genomfért av
kundorganisationen och Aenigmas arbete &r kopplat till projektets genomférandefas. Oavsett
var i ett projekt Aenigma kommer in och arbetar anvander Aenigma alltid en egen intern
projektprocess. Ett forsta steg i denna process ar att det analyserar hur val de tror sig kunna
genomfdra uppdraget, om de internt har den kompetensen som behdvs, om de har réatt resurser
tillgangliga den tid dd kunden énskar och om affaren ar lonsam. Néar beslutet &r taget att
projektet ska genomféras skrivs avtal med kund, dar Aenigmas roll i projektet faststalls, och
projektet satts upp i foretagets interna system. Vissa projekt innebar storre ataganden fran
Aenigma an andra, och darmed ett storre planeringsarbete. Oavsett ett projektets omfattning
och planering ska daremot Aenigmas projektinitiering, processen da projekt satts upp i
Aenigmas interna system, alltid ske pa samma sétt. | Figur 9 ges en beskrivning av samtliga
steg I initieringsprocessen.
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Figur 9. Processkarta éver Aenigmas initieringsprocess.

Det forsta steget i initieringsprocessen &r att projektansvarig, vanligtvis avdelningschefen, utser
en projektstab, det vill sdga vilka pa foretaget ska vara ansvariga for genomforandet. Nar
projektstaben &r utsedd kontaktas, for de projekt déar behov finns, eventuella konsultpartners.
Exempel ndr konsultpartners anlitas &r vid storre omfattande projekt som kréaver mer personal
an Aenigma har tillgang till internt eller vid projekt dar en del av uppdraget kraver kompetens
som Aenigma ej besitter. Efter att projektgruppen dar utformad skapar kontraktschefen,
vanligtvis avdelningschef eller projektledare for uppdraget, uppdraget i ett internt tekniskt
system kallat anbudsrummet. Denna aktivitet sker i form av att en mall fylls med projektets
overgripande specifikationer inkluderande; ar projektet ett fastprisprojekt eller &r priset rorligt?
Vilka ska vara med och utféra uppdraget? Vad ar forvantad kostnadsomfattning projektet?
Kontraktet bifogas &ven som bilaga i detta steg. Kostnadsomfattningen tas fram genom en
tidsplanering, WBS eller erfarenhetsbaserad uppskattning gjord av for projektetansvarig
medarbetare. Vanligt &ar att denna tidsplanering genomférs lokalt i medarbetarnas datorer i
programmen Excel eller Microsoft Projects.

Néar ovanndmnd information &r inmatad skickas ett autogenererat e-post till
ekonomiavdelningen med de ifyllda specifikationerna samt avtalet, varpa ekonomiavdelningen
sétter upp projektet i foretagets tekniska system Unit4. Ekonomiavdelningen utformar darefter
manuellt projektet i Unit4 enligt de specifikationer som kontraktschef angivit i anbudsrummet.
Nér detta steg ar genomfort skapas ett projektnummer for projektet. Projektnumret som skapas
kommuniceras till kontraktschefen via e-post samt matas in av ekonomiavdelningen i
projektets sida i anbudsrummet. | det registrerade projektet i Unit4 loggar projektpersonalen
arbetade timmar, vilka &r underlag for fakturorna som ekonomiavdelningen senare skickar till
kund.



Da projektet ar uppsatt i Unit4 fyller kontraktschefen i en mall, kallad kontraktslots.
Kontraktslotsen & en mall for att formedla och dokumentera information mellan
projektdeltagare gallande ett projektets tre omraden starta réatt, genomfora ratt och avsluta rétt.
Syftet med mallen &r att sakerstélla att projektgenomforandet foljer de rutiner som finns pa
Aenigma samt att samla och sprida information mellan projektmedlemmarna for hur det
specifika projekt ska satts upp och genomforas. En éversiktlig beskrivning av vad som ingar i
kontraktslotsens tre omraden presenteras i Tabell 4. All information i mallen fylls inte i under
initieringsfasen av kontraktschefen. Fragorna rorande “avsluta réatt” lamnas till ett senare skede
nar tillrackligt med information for att besvara dem finns. Anvéndning av mallen &r skiljer sig
mellan de anstéllda. Vissa medarbetare uttrycker tydligt att de anknyter kontraktslotsen till
projektinitiering och anvander den i varje projekt, andra respondenter har bara hort talas om
mallen men erk&nner att de aldrig anvant sig av den.

STARTA RATT
- Kundinfo
- Kontraktsinformation
- Omfattning av projekt, andamal med uppdrag
- Riskbeddmning av miljé och arbetsmiljo

- Styrning och rapportering. Hur ska rapportering till kund skotas och ska nagon
internrapportering ske?

GENOMFORA RATT
- Intern uppf6ljning, hur ska den ske?
- Hur ska rapportering till bestallare ske, hur ser rutinen ut?

- Hur sker revidering av risker av miljo och arbetsmiljo

AVSLUTA RATT
- Erfarenhetsaterforing
- Kundenkat, ar den skickad?

- Kontraktsavslut, sakerstall att alla kostnader ar fakturerade och betalade samt
avsluta projekt i interna system.

Tabell 4. Beskrivning dver Aenigmas kontraktslots.

Steget darefter ar att kontraktschefen satter upp projektet i tva ytterligare system. Dels i
Microsoft Teams for att samla relevanta projektdokument och kunna dela det mellan
projektmedlemmarna, dels i ett tekniskt system for personalallokering. En uppdragsbekréftelse
skickas vidare till kunden som ett avslutande steg i projektinitieringen innan projektets
genomforandefas tar vid.

Hur val de intervjuade personerna upplever att de kan dessa steg varierar. Vissa anser sig mer
sakra pa vad som ska goras och andra mer osakra. Hur ofta varje medarbetare genomfor



initieringsprocessen varierar ocksa kraftigt. Avdelningschefen utfér denna process mer
frekvent &n exempelvis projektledarna som arbetar i projekt som stracker sig 6ver ett langt
tidsspann. Hur lange de har arbetat pa foretaget paverkar hur manga ganger de fatt genomfora
denna process och darmed ocksa hur vélbekanta de &r med de stegen.

4.2.4 Gemensamma tillvagagangssatt och styrdokument

Pa fallorganisationen finns det i nuldget gemensamma tillvagagangssar i form av styrande
dokument att tillga i foretagets intranat. Styrdokumenten som finns att tillga representerar de
fyra faserna som foretagsledningen pa Aenigma anser att ett projekt genomgar; Salja rétt,
Starta ratt, Genomféra ratt och Avsluta ratt. Styrdokumenten ar interaktivt utformade, dar
anvandaren genom att trycka pa aktuellt steg i processen och far tillampbara mallar samt
vagledning for valt steg. Tva identifierade problem med de interaktiva styrdokumenten ar att
det ar daligt kommunicerat var de olika mallarna och dokumenten finns att tillgd samt att manga
av mallarna och dokumenten hénvisar till tidigare ekonomisystemet och déarmed inte langre &ar
aktuella och applicerbara pa dagens verksamhet.

Det bristande utbudet pa funktionsdugliga styrmedel och dokumenterad vagledning resulterar
i att de anstallda pa Aenigma Goteborg och Stenungssund anvander egengjorda mallar i olika
programvaror vid projektplanering och senare projektuppfoljning samt projektstyrning. Detta
resulterar i att det finns lika manga mallar och metoder for projektuppfoljning som det finns
anstallda i organisationen i stallet for ett gemensamt tillvagagangssétt. | intervjuerna vittnar
samtliga respondenter att de dnskar mer styrmedel fran foretaget.

Franvaron av dokumenterad végledning for projektinitiering uttrycker de anstallda leder till
flera konsekvenser. Dels innebér avsaknaden av mallar och dokument att viktiga steg ibland
missas, dels leder det till onddigt icke vardeskapande arbete da nya mallar behdvs utformas for
varje nytt projekt och dels férmodas det vara en av de stérre bakomliggande orsakerna till att
de anstdllda dannu inte lart sig det nya ekonomisystemet med tillhérande funktioner.
Avsaknaden av centrala hjalpmedel fran Aenigma gor sig ocksa synligt vi projektuppféljning.
For anstallda som tillhor projektstaben, med ansvar for relativt fa projekt, ar projektuppféljning
med hjélp av egengjorda mallar i egenvald programvara, exempelvis Excel, mojlig. For
projektkontoret daremot, som har ansvar for uppféljning for avdelningens samtliga projekt,
finns behovet av en mer anpassad programvara &n exempelvis Excel. Projektkontoret uttrycker
att de behGver en programvara som genererar en snabb och en Overskadlig bild Gver
avdelningens totala projektportfolj. Anstallda i bade projektstaben och projektkontoret yttrar i
deras intervjuer och moten tva alternativ pa atgarder. Antingen 6nskar de deskriptiva dokument
som forklarar de funktioner i Unit4 som kan stddja deras behov av projektuppféljning och -
styrning, funktioner de i nulaget inte tror Aenigmas version av Unit4 inkluderar. Alternativ tva
ar att de Onskar att organisationen gor en ny upphandling av antingen Unit4 eller annan
programvara som innehar for dem nédvéndiga funktioner.

Sen en tid tillbaka och parallellt med framtagningen av denna rapport genomfors ett arbete pa
Aenigma att ta fram en projektmodell. Projektmodellen har som syfte att underlatta under
projekts planerings- och genomférandefas genom att tillgodose de anstéllda med fardiga mallar



samt foreskrifter som beskriver vad som ska goras under olika steg i projektgenomférandet.
Intentionen med modellen &r att ta fram gemensamma tillvagagangssatt och att modellen ska
vara applicerbara pa Aenigmas bada typer av vardeerbjudande. Modellen ar darfor frikopplad
fran Aenigmas interna datasystem. Detta innebdr att det omfattande arbete som i dagslaget
genomfors pa Aenigma med att ta fram nya styrdokument inte inkluderar initieringsfasen och
Unit4 och att forekomsten av styrdokument for den interna initieringsprocessen for tillfallet
fortsatt uteblir.



5. Analys

| detta kapitel sammankopplas inhdmtad teori med genomférda intervjuer och Ovrig
foretagsanalys i syfte att besvara arbetets fragestéllningar. Analysen som genomforts och som
redogors for i foljande kapitel foljer samma struktur som kapitel 2. Teoretisk referensram och
4. Empiri for att underlatta lasandet. Analysen visar att Aenigmas konflikter och
problemomraden gar att férklara med teoretisk vetenskap och att problemen darmed inte ar
foretagsspecifika. Slutsatser och resultat fran harledda fran féljande analys redogérs for forst
i kapitel 6. Slutsatser och foreslagna atgarder.

5.1 Organisationsstruktur

| foljande avsnitt kommer fyra omraden analyseras och diskuteras. Forst kommer de
befattningar pa Aenigma som presenterades i 4.1.1 Bolaget Aenigma att diskuteras ytterligare
och grupperas efter funktion och behov av uppféljning. Vidare kommer foljderna av bolagets
decentraliserade beslutsmakt och funktionsbaserade organisationsstrukturs betydelse
analyseras. Detta hanger tatt samman med det tredje omradet att de anstéllda upplever brist av
hjalpmedel fran bolaget, gemensamma arbetssétt samt kanner avsaknad av samhérighet och
gemensam malsattning mellan funktionerna. Avsnittet avslutas med en analys av hur intern
kommunikation har paverkat de problem som Aenigma idag upplever gallande
projektinitiering och projektstyrning.

5.1.1 Intressentgrupper

P& Aenigmas avdelningar Goteborg och Stenungssund finns det flera olika befattningar. Vad
som klargors i avsnitt 4.1.1 Bolaget Aenigma dar att avdelningarna inte har en egen
ekonomiavdelning utan att ekonomifunktionen ar en stabsfunktion som arbetar tvarfunktionellt
mellan Aenigmas affarsomraden. Vad som bland annat framkommer i intervjuerna ar att en
anstallds befattning i organisationen och roll i ett projekt paverkar dennes ansvarsomrade vid
projektinitiering och behov av niva pa projektuppféljning.

Att det pa ett Aenigma finns olika behov av projektuppf6ljning ar svart att undkomma och ar
inte specifikt for foretaget. Enligt Mubarak (2015) &r det vanligt att det i projektorganisationer
finns ett parallellt behov av mikro- och makrostyrning. Utifran hur respondenterna beskriver
sina arbetsuppgifter i intervjuerna tillsammans med Mubarak (2015) och Besouw och Bond-
Barnard (2021) teorier om hur en anstillds ansvarsomrade paverkar dennes behov av
projektuppfoljning, grupperas de befattningar som presenteras i Tabell 3 till tre
intressentgrupper med tre olika typer av behov av projektuppféljning. Denna sammanstéllining
och gruppering presenteras i Tabell 5.



INTRESSENTGRUPP ~ ANSVARSOMRADE OCH BEHOV VID OCH AV PROJEKTUPPFOLINING

Projektkontoret Projektkontoret asyftar pa avdelningscheferna och kan ses som
bryggan mellan ledningen och projektstaben. Projektkontoret har det
overgripande ansvaret for avdelningens totala projektportfolj och har
behovet av en tydlig och overskadlig bild over statusen for
avdelningens samtliga projekt.

= Makrostyrning av samtliga projekt.

Projektstaben Projektstaben  inkluderar  projektets  kontraktschefen  och
projektledare. Ett av kontraktchefens ansvarsomrade ar att satta upp
anbudet i foretagets interna anbudsrum, vilket &r en del i ett projekts
initieringsprocess samt avgorande for projektuppféljning i Unit4.
Projektledare pa Aenigma kan beroende pa salt vérdeerbjudande
antingen arbeta som uthyrd konsult pa ett kundforetag eller arbeta
som projektledare pa ett projekt som Aenigma tagit fullt ansvar for.
Oavsett salt vardeerbjudande har projektledaren ett behov av en
detaljrik projektuppféljning dar denne kan sékerstélla att resurser
forbrukas och aktiviteter utfors enligt plan.

= Mikrostyrning av enskilda projekt.

Ekonomiavdelningen Arbetsuppgifterna for de anstéllda i ekonomiavdelningen varierar
mellan medarbetarna 1 staben. Sammanfattningsvis ar de
arbetsuppgifter de har, som ar kopplade till projektinitiering och
-uppféljning, att forse kontraktschefen med projektnummer,
genomfora  eventuella  projektandringar i Unit4  samt
manadsuppfdljning av lénsamhet per enhet och fakturering till kund.

= Varken mikro- eller makrostyrning utan enbart 6vergripande
I6nsamhetsuppfdljning.

Tabell 5. Tre identifierade intressentgrupper for projektinitiering och -styrning med tillhérande arbetsuppgifter.

Denna indelning genomfors for att tydliggora att en anstallds befattning paverkar
arbetsuppgifterna och ansvarsomrade under initieringsprocessen samt avgoér behovet av niva
pa projektstyrning och projektuppféljning. Eftersom det finns ett behov av bade mikro- och
makrostyrning i organisationen &r det viktigt att i initieringsfasen skapa forutsattningar fér dem
bada (Mubarak, 2015). | dagslaget uttrycker framforallt projektkontoret missnoje i
anvandarvanligheten av de tekniska system som anvands vid projektinitiering och
projektuppfoljning. Unit4 upplevs av representanterna fran projektkontoret och projektstaben
varken vara anpassat till mikro- eller makrostyrning av projekt.

Att de anstalla ar av uppfattningen att systemet inte ar anpassade efter deras behov har flera
konsekvenser. Dels leder det till att de anstallda fran dessa tva intressentgrupper anvéander sina
egna mallar och metoder for projektuppfoljning vilket vidare far konsekvenser som diskuteras
med djupgéaende i avsnitt 5.2.2 Gemensamma tillvagagangssatt for projektarbete. Dels skapar



det en frustation hos de anstéllda. De anstallda vittnar i intervjuerna om att de ser pa uppféljning
av projekt idag som onddigt tidskravande och komplext och innehallande flera negativt icke
vardeskapande aktiviteter. De uttrycker ocksa en frustation som harstammar fran att de inte
ké&nner att deras tankar kring ekonomisystemets utformning tas hansyn till och det faktum att
inga atgarder vidtas.

5.1.2 Decentraliserad beslutsmakt

Samtliga respondenter fran projektkontoret och projektstaben forklarar att de ges relativt stor
frihet nar det kommer till hur de ska utféra sin projektuppféljning och styrning, sa lange de
gors i tid och med korrekt utfall. Beslutsfattandet i Aenigma ar relativt decentraliserat och
ledningen har hogt fortroende for sina anstallda. Att Aenigma forsoker undvika en allt for stark
hierarkisk styrning visualiserar organisationen genom att framstélla organisationsstrukturen
som liggande, vilket presenteras i Figur 7 och Figur 8. Anledningen till att Aenigma vill
undvika allt for hierarkisk styrning &r for att vara flexibla efter kundens 6nskemal och det har
ldmpat sig val vid CV-affarsverksamheten.

En av de tre generella effekterna Jacobsen och Thorsvik (2021) lyfter fram att en
organisationsstruktur kan ha pa anstallda ar att den genererar stabilitet i deras beteendet.
Tonnqvist (2021) forstarker detta resonemang med argumentet att en organisationsstruktur med
tydliga riktlinjer for arbetet ar en forutsattning for effektivitet pa arbetsplatsen. Vidare forklaras
att organisationer som saknar klara direktiv fran ledning férhallandevis uppvisar lagre
effektivitet. Att vara varsam om ar att en starkare organisationsstruktur daremot kan hamma en
organisations flexibilitet och nytankande (Jacobsen & Thorsvik, 2021). Det maste hela tiden
goras en avvagning mellan effektivitet och flexibilitet.

Asikterna géllande att Aenigma véljer att ha relativt decentraliserade beslutsbefogenheter och
platt organisationsstruktur skiljer, som ndmnts i avsnitt 4.1.1 Bolaget Aenigma, mellan de olika
respondenterna. En respondent ar av asikten att en platt organisationsstruktur faller samman
med dennes ledarskapsstil da respondenten vill ge stor frihet och flexibilitet till de anstéllda i
deras arbete. En annan respondent uttrycker tvartom tydligt missndje dver avsaknaden av en
tydligare hierarki och striktare ledning och menar att det gor arbetsplatsen mer ineffektiv, vilket
gar i linje med Tonngvist (2021) teori. Vid analysering av intervjuerna gar det dock att
konstatera nagra generella och gemensamma tendenser. Oavsett asikt om
organisationsstrukturen sa yttrycks en saknad av fasta riktlinjer for projektgenomférande.
Avsaknaden gemensamma tillvagagangsséatt och styrdokument leder till att anstallda anvander
sina egna tillvagagangsatt och mallar vid projektinitiering och -uppfoljning. Vidare medfor
detta frustation och negativt vardeskapande aktiviteter, vilka bada ar konsekvenser som
diskuteras mer djupgaende i avsnitt 5.2.2 Gemensamma tillvagagangssatt for projektarbete.

5.1.3 En gemensam malbild

Aenigma har stort fortroende for sina anstallda och ger dem stor frihet att utféra sina
arbetsuppgifter sa lange de uppnar malen. Baserat pa analyser av intervjuerna onskar
organisationen styra sina anstéllda utifran malstyrning och att de anstallda forvantas fatta de



basta besluten for att uppna foretagsgemensamma malsattningar. Fallorganisationen visar dock
flera indikationer pa att en gemensam malsattning i vissa fall saknas eller atminstone &r
tvetydlig for de anstéllda, vilket gor det svart for de anstéllda att fatta beslut som gar i linje
med foretagsledningens uppfattning av malsattningen.

Utifran genomférda intervjuer och mdten med anstédllda framgar det att de olika
intressentgrupperna har splittrad uppfattning gallande vad Unit4 primért ska anvandas till och
vilka funktioner systemet bor inkludera. Ekonomiavdelningen argumenterar for att Unit4 ar ett
ekonomisystem och dérav huvudsakligen bor anpassas efter deras behov, genom exempelvis
att sattas upp sa det underlattar faktureringsarbetet mot kund. Projektkontoret ar av
uppfattningen att projekten i sig &r det viktigaste baserat pa argumentet att utan kunder sa finns
det ingen verksamhet. Med detta argument menar projektkontoret pa att Unit4 bor anpassas
efter projektkontoret samt projektstaben och konfigureras sa det mojliggor snabb och
overskadlig projektuppfoljning pa makroniva.

P& Aenigma pavisas darmed en splittrad malfokusering mellan de olika intressentgrupperna.
Bruzelius och Skarvad (2004) redogor att det inom en organisationsstruktur kan bildas
informella grupper pa basis av samhorighet och trygghet mellan personer med samma yrke,
kallat professionella grupper. Bade formella och informella grupper beskriver Bloor och
Dawson (1994) har en tendens att utveckla ett starkare band och kultur @an den som éar
gemensam mellan alla medlemmar i organisationen.

Pa avdelningen i Goteborg uttrycker alla respondenter att det ar en god stamning med samtliga
anstallda pa kontoret, vilket staimmer 6verens med uppfattningen fran observationer fran
kontoret da exempelvis anstéllda fran olika funktioner ater lunch och fikar tillsammans. |
intervjuerna gar det dock att identifiera en underliggande, och kanske omedveten, vi mot
dem”-kénsla mellan framfor allt ekonomiavdelningen och projektkontoret. Intressentgrupperna
visar stor lojalitet mot sin egen funktion men i vissa avseende bristande kunskap och forstaelse
for de andra gruppernas perspektiv.

Att de tva benamnda intressegrupperna inte har full forstaelse och insikt i den andres perspektiv
kan forklaras med Jacobsen och Thorsvik (2021) teorier gallande subkulturer. Enligt forfattarna
ar det vanligt att organisationer med en funktionsbaserad organisationsstruktur bildar
subkulturer i vilka medlemmarna riskerar att forbise organisationens évergripande mal och har
svart att satta sin funktions och grupps arbete i relation till den évergripande verksamheten.
Starka subkulturer kan bilda ett stuprérstdnkande vilket innebér att medlemmarna utvecklar
bristande forstaelse for de andra avdelningarna, vilket i varsta fall kan ge upphov till
intressekonflikter. Detta ar nagot som Aenigma med deras funktionsbaserade
organisationsstruktur bor jobba aktivt med att motverka.

En intressekonflikt som identifieras pa Aenigma ber6r organisationens tekniska system Unit4.
Medlemmarna i ekonomiavdelningen, projektstaben och projektkontoret & av olika
uppfattning gallande vad systemet ska anvandas till. Ekonomiavdelningen anser att systemet
ska utformas for att underlatta deras arbete. Projektstaben visar inget storre intresse for



ekonomisystemet och anser att deras dagliga arbete fungerar utan stod fran systemet.
Projektkontoret dnskar mer funktioner som underlattar bade mikro- och makrostyrning av
projekt. Nar en annan intressentgrupps tankar och asikter lyfts under intervjuerna tenderar
respondenterna att snabbt ga i forsvar och i stéllet lyfta sina egna motiv till ekonomisystemets
utformning. Att skylla pa andra och sakna forstaelse for varandras behov och situation &r enligt
Jacobsen och Thorsvik (2021) typiska tecken pa stuprorstank inom subgrupper.

5.1.4 Kommunikation

| detta avsnitt redogdrs kommunikationens inverkan i en projektorganisation. | avsnittet
kommer Aenigmas interna kommunikation analysers utifran hur den &r en bidragande faktor
till bade intressekonflikter och identifierade problem under organisationens projektinitiering-
och uppféljningsprocesser.

Under intervjuerna skildras en god stamningen pa avdelningen och en av respondenterna
uttrycker att kommunikationen dr “prestigelos och latt”. Att stimningen péa arbetsplatsen
upplevs som god styrks med att anstéllda fran olika funktioner &ter tillsammans, bade lunch
och fika. Vad som daremot ocksa framkommer i intervjuerna ar att kommunikationen i fragor
gallande organisationens ekonomisystem Unit4 &r bristfallig. Ett exempel pa detta &r nar en
respondent fran projektstaben bad om en genomgang av det nya ekonomisystemet. Personen i
fraga fick be om detta flera ganger innan denne till slut tillgavs en PowerPoint som respons.
Problemet med den tillgivna PowerPointen var att den inte tillfredsstallde och personens behov
och funderingar.

I kommunikationsprocessen bildar mottagaren sig en egen uppfattning av séandarens budskap
(Jacobsen & Thorsvik, 2021). Det finns déarmed ingen garanti att sdndarens meddelande
avkodas av mottagaren i enlighet med sandarens budskap. Detta &r fallet i situationen med den
ndmnda PowerPointen. Jacobsen och Thorsvik (2021) teori om att kommunikation &r en
dynamisk process dar mottagaren kan tillskriva sig en annan mening &r sdéndarens budskap kan
anvandas for att forklara denna kommunikationsmiss. Det & mycket mojligt att avsandaren
forstatt vad respondenten fran projektstaben efterfragade men att informationen PowerPointen
inneholl inte var tillracklig och anpassad efter respondentens fragestallning eller att
kommunikationskanalen inte var ett [amplig val for situationen. Enligt Jacobsen och Thorsvik
(2021) kravs det for effektiv kommunikation att sandaren har en forstaelse for mottagaren och
dennes kontext och anpassar budskapet efter det. | intervjun med respondenten framkommer
det att avsandaren som skickade PowerPointen inte &r insatt i respondentens kontext, vilket ar
en mojlig anledning till att den sédnda informationen inte stdimde Gverens med vad som
efterfrdgades. Genom att anvanda sig av direktkontakt som kommunikationskanal, som
Jacobsen och Thorsvik (2021) forklarar moéjliggor rik information, i stallet for en e-postad
PowerPoint-fil hade avsandaren fatt direkt aterkoppling om respondentens missndje och
darmed haft mojlighet att atgarda och formulera om svaret direkt. Chansen hade darmed varit
storre att respondentens hade fatt sina fragor besvarade.



Det finns fler incidenter och konflikter &n den ovanstaende som tyder pa bristande effektiv
kommunikation pa Aenigma. En tidigare namnd identifierad konflikt som gor sig gallande pa
Aenigma ar mellan projektkontoret och ekonomiavdelningen angaende Unit4. Konflikten
grundar sig i vilka funktioner det tekniska systemet bor inkludera, vilka behov det i forsta hand
bor tillfredsstalla samt meningsskiljaktigheten gallande om projektstaben var inkluderade och
fick mojlighet att paverka uppkopet och kundanpassningen av systemet eller inte.

Det ar svart att med sakerhet faststalla en orsak till de stridande forestallningarna mellan
ekonomiavdelningen och projektkontoret. Vad som dock antyds i intervjuerna &r att
kommunikationen mellan intressentgrupperna inte uppfyller alla Jacobsen och Thorsvik (2021)
krav for att uppna effektiv kommunikation. For att uppna effektiv kommunikationen, det vill
sdga att mottagaren tolkar budskapet i samforstand med avsandarens budskap, ar det viktigt att
budskapet formuleras pa ett sdtt och med ett sprak som ar attraktivt for mottagaren. |
intervjuerna urskiljs tecken pa att detta inte ar fallet nar parterna diskuterar med varandra.

Ena intressentgruppen uppvisar en nagorlunda defensiv installning, vilket &r en antagande som
verifieras av respondenter fran andra intressentgruppen. Den andra intressentgruppen har i sin
tur en nagot sjalvséaker och i viss man karlaktig ton nar fragor om brister i ekonomisystemet tas
upp i intervjuerna. Denna intressentgrupp ar tydliga med att det finns en syndabock till
ekonomisystemets utformning och medférda problem. Om denna framtoning brukas i
diskussioner parterna emellan, vilket det varken finns beldgg eller motbeldgg for, ar det en
mojlig forklaring till att mottagaren i kommunikationsprocessen inte tar emot budskapet pa ett
korrekt satt da en Oversittande ton séllan &r attraktivt for mottagaren. Den defensiva tonen &r
inte heller attraktiv utan kan ge intryck av att inte mottagaren inte &r 6ppen for diskussion eller
vara mottaglig for konstruktiv Kkritik.

Ytterligare ett argument for att parterna inte utfor effektiv kommunikation ar att effektiv
kommunikation kraver att sandaren maste ha forstaelse for mottagarens kontext (Jacobsen &
Thorsvik, 2021). | avsnitt 5.1.3 En gemensam malbild niamns det att det pa Aenigma finns
informella grupper i form av professionella grupper med sa starka interna band att de skapat
egna subkulturer och stuprorstdnk. Intressegrupperna ekonomiavdelningen  och
projektkontoret, dar dessa informella grupper finns, saknar i vissa avseenden forstaelse for
varandras kontext och dagliga verksamhet.

5.2 Projektmetodik

| avsnittet redogors det for hur Aenigmas interna projektinitiering och de interna tekniska
system foretaget anvander sig av forhaller sig till teorin inom omradet. Vidare analyseras
projektkontorets, projektstabens och ekonomiavdelningens projektstyrningsbehov samt
respektive intressentgrupp forutsattningar och hjalpmedel for genomférande av
projektinitiering och -uppféljning. Slutligen analyseras Aenigmas brist av gemensamma
tillvagagangsatt och styrdokument for projektinitiering och projektuppféljning.



5.2.1 Projektinitiering

| féljande avsnitt sammanfattas relevant information fran empiriavsnittet 4.2.3 Aenigmas
interna projektinitiering i syfte att forsta sammanhanget och for att ge bakgrunden till senare
resonemang i avsnitt 5.2 Projektmetodik. Det presenteras ocksa att hur val projektinitieringen
bedomds fungera beror pa hur den i ett senare skede stédjer genomférande och styrning av
projekt, vilket ger bakgrund till kommande underavsnitt dér detta diskuteras vidare kopplat
till varje intressegrupp.

Aenigmas interna projektinitiering genomfors for varje nytt projekt, oavsett om salt
vardeerbjudande ar av typen helhetsprojekt eller CV-affar. | processen séatts projekt upp i flera
interna tekniska system, bland annat i ekonomisystemet Unit4. Vid helhetsuppdrag kopplas
projektets alla intdkter och utgifter till Unit4. Tanken ar att Unit4 bland annat ska ge samlad
information om projektets Iénsamhet och totala utgifter. Vid CV-affarer loggas inte
projektrelaterade kostnader annat &n for intékter och utgifter kopplade till deras uthyrda
konsulter i Unit4. Resterade projektrelaterad ekonomisk information som projektstaben
behover for projektuppféljning och projektstyrning loggas och aterfinns i kundorganisationens
system.

Under initieringen dokumenteras, i Unit4, projektets forvantade kostnadsomfattning for
helhetsprojekt eller forvantade kostnader for uthyrda konsulter i CV-affarer. Denna
kostnadsomfattning kommer fran en tidsplanering, erfarenhetsmassig uppskattning eller nagon
form av arbetsnedbrytning, WBS, genomford av projektansvarig medarbetare. Den forvantade
kostnadsomfattningen dr det som projektkontoret i dagsléget foljer upp verkligt utfall mot i
Unit4.

| teoriavsnittet om projektinitiering namner forfattarna Besouw och Bond-Barnard (2021) att
anvandningen av tekniska system for att samla relevant projektinformation har med tiden blivit
allt viktigare pa grund av 6kad konkurrens pa marknaden. Forfattarna forklarar att ett anpassat
system, dar relevant information &r lattillgdnglig, underldttar styrning av projekt. Vilken
information som bor samlas beskriver Perkovi¢ et al. (2011) variera beroende pa projekt men
det ar essentiellt att initialt forsta vad som forvantas levereras av projektet, det vill sdga bland
annat till vilken kostnad och ndr i tid steg i projektet forvantas levereras. Perkovic et al. (2011)
forklarar att det darfor ar viktigt att redogdra for malsattningarna pa ett satt som mojliggor
uppfdljning och styrning. Hur val projektinitieringen fungerar beror saledes pa hur val senare
projektrelaterad information ges tillgang till och hur latt informationen kan jamforas med
projektets malsattningar. Utifran Ax et al. (2001) samt Ax och Ask (1995) teorier om
vardeskapande aktiviteter kan projektinitiering ses som en indirekt vardeskapande aktivitet.
Denna analys genomfors pa basis av att projektinitieringen ar vardeskapande och nédvandig
for organisationen da den skapar forutsattningar for genomférandet och styrning av projektet
men inte direkt skapar varde for kunden. Detta stammer val éverens med tidigare resonemang
om vad som dar avgorande for en lyckad projektinitiering, att det skapar forutsattningar for
senare projektuppféljning och projektstyrning.



Eftersom projektinitieringen paverkar méjligheten for senare styrning av projekt ar det relevant
att analysera hur Aenigmas nuvarande tekniska system stddjer processen. Likt det som ndmns
i avsnitt 5.1.1 Intressentgrupper sa kan behovet av projektuppféljning delas upp i tre
intressentgrupper. Den forstnamnda gruppen, projektkontoret, behdver kunna styra projekt pa
en Overgripande niva, en makroniva. Den andra gruppen, projektstaben, behover i sin roll
kunna styra projektet pa en detaljniva, mikronivd. Den sistnamnda gruppen,
ekonomiavdelningen, kollar pa lénsamheten for avdelningen och fakturerar arbetade timmar
till kund.

Pa Aenigma genomfdr de anstéallda som ingar i projektkontoret makrostyrning av projekten for
att sakerstdlla att projekten pa en Overgripande niva gar enligt plan. Personalen pa
projektkontoret uttrycker dock missndje Over anvandarvénligheten i nuvarande tekniska
system och menar att makrostyrningen i dagslaget ar svarhanterbar samt tidskravande.
Uppféljningen genomfors i programmet Unit4, i vilket loggade timmar jamférs med berdknat
antal timmar. Eftersom Aenigma genomfor flera projekt parallellt behdver programmet ocksa
stddja simultan styrning. Detta sammanfaller tydligt med Mubaraks (2015) beskrivning av
projektstyrning pa en makroniva. Mubarak (2015) faststaller ocksa att personer som genomfor
makrostyrning behdver ges mojligheten att kunna analysera projekt pa en mikroniva.
Exempelvis kan projektkontoret behdva mer detaljerad information om projektets status for att
kunna identifiera rotorsaken till eventuell avvikelse fran plan. Att kunna utféra effektiv
makrostyrning av projekt forklaras av Mubarak (2015) aven vara en konkurrensfordel da
styrningen ar en forutsattning for faktabaserade och medvetna beslut vilket &r vasentligt for att
projekts malsattningar ska uppnas.

Besouw och Bond-Barnard (2021) forklarar att det pa konsultfirmor ar vanligt att flera projekt
pagar samtidigt men att fragmenterad information fran olika kallor gor att firmorna har
svarighet att fa en helomfattande 6verblick. Detta stammer val dverens med vad som uttryckts
i intervjuer med representanter fran projektkontoret. Projektkontoret uttrycker att det ar svart
att dverblicka pagaende projekt och darmed svart att skapa sig en uppfattning 6ver hur de ligger
till i dagslaget. En snabb och effektiv dverblick av pagaende projekt pa en makroniva anser de
i dagslaget inte ar méjligt. Orsakerna till detta ar flera. Till att bérja med ar personalen i nuléget
inte medvetna om vilka funktioner som finns i Unit4 och dérmed inte medvetna om
programmet har en funktion som genererar en éverblick av alla pagaende projekt. Ett annat
problem, som beskrivs i avsnitt 4.2.2.1 Hur anvands systemet idag?, ar att ett projekt kan vara
uppdelat pa flera projektnummer i Unit4 och for att fa en 6verblick dver dessa projekt behdver
anstallda i dagslaget addera information fran varje projektnummer. Det tredje problemet &r att
helhetsprojekt och CV-afféarer ligger blandat i Unit4, &ven fast CV-affarer inte har samma
behov av uppféljning som helhetsprojekt eftersom ansvaret for projektet inte ligger hos
Aenigma. Detta innebdr att listan av projekt ar ”onodigt™ lang. Nar relevant projektinformation
inte finns lattillgangligt forklarar Besouw och Bond-Barnard (2021) samt Mubarak (2015) att
mindre tid finns 6ver for strategifragor, intressenthantering och méjligheten att ta medvetna
beslut forsamras.



Aven om moéjligheterna att genomféra makrostyrning av projekt i Unit4 forbattras kommer
avdelningscheferna dock fortfarande sakna mojligheten att vid behov kunna analysera projekt
pa en mikroniva. Detta eftersom tidplaner och kostnadsnedbrytningar i nuldget inte ar kopplat
till programmet. Att jamfora projektets kostnader med den forvantande totala omfattningen av
projektet i Unit4, likt i nuldget, behdver inte ge en rattvis bild av hur projektet ligger till utan
kan tvartom ge en missvisade bild. Detta ar fallet for projekt som har olika mycket resursatgang
under olika faser. Exempelvis kan ett projekts tidiga faser kréva betydligt mindre resurser och
ha farre kostnader &n genomfoérande- och avslutningsfasen av projektet samtidigt som de upptar
halva tidsatgangen. Det innebér att om avdelningschefen kollar i Unit4 efter halva beraknade
tidsatgangen, och programmet visar att hélften av projektbudgeten &ar spenderad, kan det ge en
falsk tro om att projektet ligger i fas nar det i verkligheten ligger dver planerat utfall vid
tidpunkten.

Personal i projektstabsfunktionen kan som namns arbeta bade som uthyrd konsult i en CV-
affar eller i ett projekt som Aenigma atagit sig fullt ansvar att genomféra. Tidigare har
Aenigmas verksamheten framst varit fokuserad pa CV-affarer. Planering och styrning av
projekt har da varit tatt kopplat till det kundforetaget konsulten utfor arbetet hos. | vissa projekt
har kundorganisationen ett tekniskt system for planeringen och styrningen som konsulten
forvantas jobba i, for andra projekt far konsulten sjalv vélja tekniskt system och
tillvagagangsatt for arbetsuppgifterna. Representanterna fran projektkontoret exemplifierar i
intervjuerna att de i dagsléget anvander sig av Microsoft Projects, som Aenigma har licens for,
eller av Excel for att utfora projektstyrning pa mikroniva. Vid intervjuerna framkommer det att
metoden for hur dessa tidsplaner tas fram dock varierar kraftigt mellan de tva respondenterna.
Olika medarbetare har olika tillvagagangssatt och beroende pa projektets omfattning anvander
de olika program. Sammanfattningsvis saknar de anstillda pa Aenigma gemensamma
tillvagagangsatt. De olika tillvagagangssatten som medarbetarna anvander sig av kan behova
forandras och utformas som ett gemensamt tillvagagangssatt for att skapa majlighet for
personal pa makroniva att ga ner pa mikroniva vid behov.

Perkovi¢ et al. (2011) beskriver att ett gemensamt standardiserat tillvagagangssatt for styrning
och genomfdrande av projekt leder till effektivare projektgenomférande. Perkovi¢ et al. (2011)
motivering till att standardisering &r ekvivalent med effektivare projektgenomférande &r att det
underlattar for personal som arbetar i flera projekt parallellt samt effektiviserar uppstarten av
nya projekt eftersom den anstallda vet hur den ska agera genom uppstartsprocessen och &r
bekant med tillvagagangssatten. Vidare forklarar forfattarna att standardiserade
projektgenomforande aven underlattar forbattringsarbete och upplarning av ny personal. Pa
Aenigma besitter medarbetare i hég grad sjalva den kunskap som behdvs for att skapa
tidsplaner och kostnadsnedbrytningar av projekt och utfor inte arbetet efter ndgon gemensam
rutin eller liknande. | dagslaget ar det darmed svart for organisationen att implementera
forbattringar och for att lara upp ny personal.

Perkovi¢ et al. (2011) och Mubarak (2015) beskriver badadera att det kravs att ett projekts
malsattningar tydliggoras och satts upp pa ett satt som mojliggor kontinuerlig uppfoljning for



att en projektinitiering ska beddmas som lyckad. Vidare beskriver Mubarak (2015) att det inte
alltid &r entydigt om ett projekt ar lyckat eller gj. Ett projekt kan uppna vissa av projektmalen
samtidigt som det misslyckas med att uppna andra. Olika intressenter i projektet kan dven ha
olika asikt om ett projekts utfall var lyckat eller ej. Darav behdver det vara tydligt vad som
visualiseras i de olika programmen dar uppf6ljning sker och vilka slutsatser som kan tas utifran
den informationen.

Personalen pa ekonomiavdelningen uttrycker en tillfredsstallelse med Unit4s utformning men
podngterar att de fortfarande ar i en upplarningsfas och lar sig hur systemet fungerar. De
uttrycker att deras arbete innebar en del manuellt arbete da projekt satts upp i systemet och vid
kontroll av konsultpartnernas dagbdcker men ser heller inget lampligare satt att genomféra
detta pa.

5.2.2 Gemensamma tillvdgagangssatt for projektarbete

P& Aenigma ges de anstdllda mycket frihet under ansvar i och med organisationens
decentraliserade beslutsmakt och laga grad av hierarkisk styrning. Som namns i avsnitt 4.2.4
Gemensamma tillvagagangssatt och styrdokument beskriver de anstéllda att de styrdokument
som finns att tillga till den interna projektinitieringen antingen ar svarlokaliserade eller ar
anpassade till organisationens tidigare ekonomisystem. Intrandtet som idag finns &r interaktivt
vilket beskrivs av nagra av respondenterna som en positiv utformning. Problemet &r att
dokumenten inte ar uppdaterade och applicerbara pa den aktuella verksamheten och de tekniska
system och program som idag gor sig gallande pa Aenigma. Det ar tydligt att de anstéllda &r
positivt installda till mer hjalpmedel och standardiserade arbetssatt.

Att det bor finnas styrdokument att tillga styrker Tonngvist (2021) i hans teorier om
obligatoriska styrdokument for projektgenomforande. | nulaget ar det svart att urskilja huruvida
de styrdokument Tonnqvist (2021) bedémer som obligatoriska finns och anvéands pa Aenigma.
Ett av de styrdokument som Tonnqvist (2021) namner men som inte har kunnat identifieras pa
Aenigma &r statusrapport, vilket ar ett styrdokument vars syfte &r att ge underlag for I6pande
uppféljning under projekts gang. Detta kan kopplas samman till projektkontorets énskan om
battre och mer hjalpmedel for projektstyrning och -uppf6ljning.

Genom att standardisera en uppgift skapas mojlighet att lattare jobba med flera projekt
parallellt, underlatta och snabba pa inlarningen av en uppgift samt effektivisera genomférandet
(Perkovi¢ et al., 2011). Kort sagt finns det manga fordelar med att standardisera uppgifter. Alla
uppgifter lampar sig daremot inte att standardiseras. Uppgifter som ar foérutsdgbara och
repetitiva ar dock uppgifter som Jacobsen och Thorsvik (2021) bedémer &r lampliga att
standardisera. Aenigmas interna projektinitiering, som beskrivs i avsnitt 4.2.3 Aenigmas
interna projektinitiering, ar ett exempel pa en vederborlig uppgift. Oavsett hur projektet ser ut,
var i projektgenomforandefasen Aenigma blir inkopplad eller vilken typ av vérdeerbjudande
det &r handlar om, utfors Aenigmas interna projektinitieringen pa samma satt. Den interna
initieringsprocessen uppfyller darmed Jacobsen och Thorsvik (2021) krav och lampar sig for



att standardiseras och utforma olika styrmedel och styrdokument till. Genom ett standardiserat
tillvagagangssatt for utforandet mojliggors stabilitet, forutsagbarhet och ett effektivt arbete
(Jacobsen & Thorsvik, 2021). Vidare beskriver forfattarna att en standard kan hamma
flexibilitet och innovation. Denna risk bor Aenigma forbise da initieringsprocessen varken
forandras beroende pa kund eller uppdragsform.

Avsaknaden av funktionsdugliga styrmedel, dokumenterad végledning och system for att
underlatta projektinitiering och projektuppféljning, leder till att de anstéllda idag utfor arbetet
pa olika sétt och anvéander egengjorda mallar for processerna och avsaknad av gemensamma
tillvagagangssatt. Detta resulterar i flera konsekvenser. Respondenterna redogor for hur viktiga
steg ibland kan missas under projektinitieringen da det inte finns nagon punktlista att folja eller
véagledning att folja och att de behover ta fram nya mallar for tidsplaner och dylikt. Att
forsumma en aktivitet och behdva atgarda den i efterhand &r ett typexempel pa vad Ax och Ask
(1995) beskriver som en korrigeringsaktivitet. En aktivitet som utfors flera ganger men som
genom féardiga mallar inte hade behovts repeteras &r enligt Ax och Ask (1995) en
dubbleringsaktivitet. Bade korrigeringsaktiviteter och dubbleringsaktiviteter ar negativt icke
vardeskapande aktiviteter och innebar indirekt kostnader for foretaget da de anstéllda i stéllet
skulle kunna bruka tiden pa vardeskapande aktiviteter. Att det Aenigma idag saknar tillrackliga
och funktionsdugliga styrdokument leder med detta sagt till indirekta kostnader for foretaget.

Den genomférandemodell som i skrivandes stund arbetas fram pa Aenigma inkluderar varken
modeller eller styrdokument for projektinitiering eller -uppféljning pa makroniva, det vill sdga
uppféljning relevant for projektkontoret. Att ta fram genomférandemodellen &r dock inte ett
icke vérdeskapande arbete, tvdrtom kommer den underldtta under planerings- och
genomforandefaserna och vara applicerbar for projekt for bada Aenigmas vardeerbjudande. Da
modeller och styrdokument for initieringsfasen och for projektuppféljning pa makroniva
uteblir finns det dock fortfarande ett nddvandigt arbete att géra inom omradet. Att en modell,
mer exakt projektgenomférandemodellen, som inkluderar deskriptiva dokument och mallar
haller pa att tas fram styrker dock analysen om att det pa Aenigma finns ett intresse hos de
anstallda for mer styrdokument och gemensamma arbetssétt.



6. Slutsats och foreslagna atgarder

| foljande kapitel besvaras examensarbetets fragestéallningar samt syfte. Syftet med arbetet ar
att analysera ett projektkonsultbolags nuvarande processer for projektinitiering och
projektuppfoljning och att understka hur organisatoriska faktorer, sa som
organisationsstruktur och kommunikation, samt faktorer som tekniska system och
gemensamma tillvagagangssatt paverkar processerna. Kapitlet inleds med en
sammanstéllning av identifierade orsaker till att anstéallda pa Aenigma finner projektinitiering
och -styrning svarhanterlig och avslutas med foretagsspecifika rekommendationer framat.

6.1 Organisationsstrukturs och kommunikations paverkan

Organisationsstruktur paverkar beslutsmakten och handlingsfrineten hos medarbetare.
Decentraliserad beslutsmakt kan ¢ka en organisations flexibilitets- och innovationsformaga
samt mojligheten att anpassa sig efter kundens behov. Daremot kan en organisationsstruktur
med hogre grad av centraliserad styrning och tydligare riktlinjer leda till ett mer effektivt
projektgenomforande. For att ta del av fordelarna med striktare riktlinjer fran ledningen och
centraliserad beslutsmakt utan att drabbas av den potentiella risken att inte vara flexibel nog att
mota kundens behov, behdver organisationen gora avvagningar. Avvégningarna kan handla
om att utforma riktlinjer for aktiviteter dar flexibilitet inte bedéms lika viktigt och behalla
flexibiliteten for de aktiviteter dér det skulle generera dkad effektivitet i utfort arbete.

| studien framkommer organisationsstruktur dven som en faktor som paverkar risken for
splittrad malfokusering i en organisation, vilket ytterligare visar organisationsstrukturens
paverkan pa projektinitiering och uppféljning. Analysen framfor exempelvis att
organisationsstruktur kan paverka bildandet av subkulturer. Under arbetet identifieras
subkulturer pd Aenigma kopplade till de anstalldas professioner. En av de bidragande
faktorerna till uppkomsten av subkulturerna och grupperingarna analyseras vara
organisationens funktionsbaserade organisationsstruktur. Subkulturerna som uppstar har flera
konsekvenser. Bland annat innebar det att gruppmedlemmarna ibland har svart att se och forsta
arbete utfort av andra professioner och likval har svart att satta sitt eget arbete i relation till
resterande verksamhet. Detta leder till att beslut ibland fattas utan h&nsyn till helheten och
organisationens basta. Medlemmarna i subgrupperna visar ocksa tendenser till att vid vissa
tillfallen har svart att arbeta tillsammans over professionsgranser for att hjalpa varandra samt
forbattra system och processer. Pa basis av Maliks et al. (2021) teori om att informell
kommunikation och kommunikationsvilja ar de tva viktigaste kommunikationsdimensionerna
for att effektivt kunna genomféra projekt fastslas subgrupper och dalig kommunikation vara
tvd av grundorsakerna till att det finns ett missnéje bland de anstillda gallande Unit4s
utformning samt att de anstalldas upplever problem vid projektinitiering och -styrning.

Om kommunikationsviljan mellan intressentgrupperna hade varit battre innan det nya
ekonomisystemet forhandlades fram &r chansen stor att projektkontoret och projektstabens
onskemal hade tagits i beaktning och eventuellt haft en utformning som passar dven deras
uppfoljningsbehov. De olika aktorerna saknar idag ocksa en gemensam uppfattning om vilka
behov systemet &r tankt att uppfylla, om det enbart ska anvéndas som ett underlag for



fakturering eller aven for uppfoljning pa mikro- och makroniva. Det stuprérstank som idag
existerar mellan funktionerna innebér att de saknar stérre forstaelse for varandras verksamheter
och hindrat dem fran att tillsammans arbeta fram I6sningar pa nuvarande och eventuellt
framtida problem.

6.2 Paverkan fran tekniska system och gemensamma tillvagagangssatt

Flera bakomliggande orsaker har identifierats ge upphov till att projektuppuppféljningen och
makrostyrningen pa Aenigma i nulaget uppfattas svarhanterlig. Orsakerna ar dels kopplade till
tekniska system, dels avsaknad av gemensamma arbetssatt och styrmedel. | foljande avsnitt
punktas identifierade rotorsaker upp under olika underkategorier som fristdende fran varandra
men viktigt att podngtera &r att de ofta hdnger samman, vilket &r anledningen till att vissa
orsaker och faktorer dr aterkommande och berors i flera av avsnitten.

6.2.1 Tekniska system for projektinitiering och projektstyrning

En generell slutsats for projektgenomférande som studien visar &r att betydelsen av tekniska
system vid projektinitiering och projektstyrning har 6kat. Tekniska systemen kan anvandas for
att pa ett mer effektivt satt kunna styra och genomfora projekt. Teorin lagger vikt vid att
systemen ska vara latthanterbara och enkelt ska kunna samla samt visualisera relevant
information. Genom att gora projektaktuell informationen mer lattillgédnglig kan tid frigéras
fran informationsinhamtning till andra aktiviteter som kravs for att uppnad projektets
malsattningar, som exempelvis intressenthantering och projektstrategiska fragor.

Aenigma anvander sig av det tekniska systemet Unit4 i vilket personalen pa projektkontoret
genomfor projektstyrning pa en makroniva. | foljande texter presenteras identifierade orsaker
till att denna styrning upplevs svarhanterbar:

Identifierad orsak nr.1: Den nuvarande utformningen av Unit4 ar uppsatt sa att i projekt dar
flera av Aenigmas avdelningar &r involverade far varje avdelning ett eget projektnummer i
systemet. Ett projekt kan darfor ha flera projektnummer. Anledningen ar for att styra kostnader
och intakter till ratt avdelning, vilket krévs for korrekt fakturering till kund. Detta innebdr att
ett projekt kan ha flera projektnummer. Att ett projekt har flera projektnummer i Unit4
forsvarar mojligheten att dverblicka ett projektets helhet och saledes genomfdéra makrostyrning
av flera projekt parallellt.

Identifierad orsak nr.2: Vid uppfoljning i Unit4 jamfors enbart utfall mot den totala uppskattade
omfattningen av projektet. Att uppfoljning sker mot den totala omfattningen &r ett problem
eftersom det kan ge en missvisade bild om inte kostnaderna ar jamnt fordelade Over
tidsperioden projektet stracker sig dver.

Identifierad orsak nr.3: Anstéllda har inte full koll pa vilka funktioner som Unit4 inkluderar
eller vilka rapporter som gar att skapa i systemet. Om det finns en funktion for att exempelvis
overblicka projekts utfall ar for de intervjuade okant. Om detta beror pa bristande uppléarning
och kunskap om systemets funktioner eller att funktionerna faktiskt inte finns lamnas osagt.



Tydligt framkommer det emellertid att anstallda fran projektkontoret och projektstaben ar
osakra pa systemets syfte och vilka behov pa foretaget det forvantas mota. Att de anstallda inte
ar medvetna om tillgangliga funktioner i Unit4 medfér aven att det inte gar att utesluta att
onskade funktioner for en latthanterlig visualisering av projektutfall faktiskt finns. Att
personalen inte ar informerade eller har en klar bild av vad som férvantas genomféras i
systemet ar ett problem och skapar frustration hos anvandarna. Vidare medfér de anstalldas
osakerhet i systemet att en viss forvirring uppstar géllande vad respektive data i systemet
representerar. Exempel pa detta ar de intervjuades osédkerhet gallande hur de anlitade
konsultpartners kostnader ska loggas samt deras osakerhet angaende om det &r loggade eller
fakturerade timmar som rapporterna visar.

Identifierad orsak nr.4: I Unit4 ges status av CV-affarer och helhetsprojekt i samma vyer &ven
fast de har olika behov av styrning och uppféljning. Att de &r blandade 6kar antalet projekt som
visualiseras i programmet, vilket forsvara 6verblickbarheten av de helhetsprojekten som ér i
storre behov av styrning och uppféljning.

6.2.2 Avsaknad av gemensamma tillvagagangssatt och osakerhet hos de anstallda

Analysen visar att gemensamma tillvagagangssatt bidra till mer effektivt projektarbete for
projektorganisationer. Dels underléttar det for anstdllda som d&r involverade i fler projekt
samtidigt, dels underlattar det da nya projekt ska startas upp eftersom personalen redan ar
bekant med tillvagagangssatten. Det ar dessutom gynnsamt vid upplarning av nya kollegor och
for att genomfora forbattringsarbete. Alla aktiviteter ldampar sig daremot inte att utforma
gemensamma tillvagagangssatt for. Standardisering och gemensamma tillvagagangssatt
riskerar namligen att hdmma flexibilitet. Detta innebér att vissa aktiviteter bor forbi fria for
utforaren att tolka och hantera utefter basta formaga. Moment som daremot lampar sig att
utforma gemensamma tillvagagangssatt for a&r moment som upprepar sig, ar forutsagbara och
sker pa liknande satt fran gang till gang.

Denna generella slutsats ar likaledes applicerbar pa fallorganisationen. P4 Aenigma har
projektinitiering som projektuppféljning identifierats som tva exempel pad processer dar
gemensamma arbetssatt bor utvecklas. Inte bara kan det vara positivt ur de tidigare beskrivna
synvinklarna utan ocksa eftersom det kan minska negativt icke-véardeskapande tid samt skapa
mojligheten att ta faktabaserade beslut for att na projekts malsattningar.

Likt ndmnt i tidigare avsnitt finns det vissa oklarheter kopplat till Aenigmas nuvarande
projektuppfoljning. Anstallda pa projektkontoret kanner exempelvis en osakerhet kring bade
hur de forvantas genomféra uppféljning pa makroniva saval som om det ar mojligt att
genomfdra processen i Unit4. | dagslaget ar makrostyrningen dérav ineffektivt och utfallets
kvalitet anses vara lag av personal pa projektkontoret.

Vid intervjuer framkommer det att dven projektstaben upplever Unit4 som svarhanterligt och
att de, liksom projektkontoret, ej vet om de forvantas utféra deras mikrostyrning i programmet
eller inte. De upplever att det inte finns en entydig bild av programmets anvandningsomrade



och anvander det idag framst for att logga arbetade timmar. Deras upplevelse &r att de saknar
information om vad Unit4 forvantas tillféra for dem i deras roll samt utbildning i det nya
systemet.

Kombinationen av brist pa stodjande styrdokument och decentraliserad beslutsmakt pa
foretaget resulterar i att de anstallda till stor grad forlitar sig pa egen erfarenhet och egengjorda
mallar. De styrdokument som beskriver tankta gemensamma tillvagagangssatt som idag finns
att tillga i Aenigmas intranat upplevs vara svara att lokalisera och manga ar utdaterade och
hanvisar till steg och program som inte langre ar aktuella. Att anstallda forlitar sig pa egna
rutiner och mallar &r negativt for den interna effektiviteten och lampar sig inte for att lara upp
ny personal eller for att genomfdra forandringsarbete.

For mycket styrdokument och strikta forhallningsregler kan av anstédllda dock skapa en
frustration som en foljd av upplevd begréasning. Det ar darfor vitalt att hitta balans mellan att
ge anstallda onskat stod utan att fa dem kanna sig begransade. Att anstallda pa Aenigma ar
positivt instéllda till fler hjalpmedel &n vad som finns i organisationen i dagslaget, likt
projektgenomforandemodellen som just nu haller pa att verkstallas, framkommer dock tydligt
I intervjuerna.

6.3 Rekommendationer framat

Rapportens avslutande avsnittet presenterar rekommendationer framat for Aenigma.
Rekommendationerna basers pa den information som inhamtats fran intervjuer samt
litteraturen som presenterats. Rekommendationerna foreslar hur organisationen kan téanka och
handla for att forbattra den nuvarande situationen kopplat till projektinitiering och
projektstyrning.

6.3.1 Utformning av framtida projektstyrningsstruktur

For att kunna genomféra en effektiv makrostyrning av projekt behdver personer pa en
makroniva dven kunna ga ner pa mikroniva vid behov. Makrostyrningen bor dven folja
projektets kostnadsnedbrytning for att sdkerstélla att en korrekt bild av utfallet jamfort med
plan framstélls. Kopplat till den nuvarande situationen pa Aenigma foreslas tva specifika
rekommendationer for att atgarda detta.

Den forsta &r att koppla projekts kostnadsnedbrytning till Unit4. Att koppla
kostnadsnedbrytningen till Unit4 krdver att planeringen antingen behdver genomforas direkt i
Unit4 eller att tidpunkterna da kostnader och aktivitet ar planerade kan kopplas till systemet i
efterhand. Bada atgarderna kraver forandrade arbetsrutiner for projektplanering samt troligtvis,
beroende pa vilka funktioner som finns i dagslaget, men som personalen inte &r medvetna om,
en omférhandling med Unit4. Atgérden skulle ge en mer rattvis bild av projekts status pé&
makroniva an i dagslaget, da utfall nu jamfors med projektets totala forvantade kostnadsutfall.
Atgarden mojliggor dock fortfarande inte for projektkontoret att vid behov enkelt kunna gé ner
och folja upp projekten pa en mikroniva.



Det andra forslaget &r att undersoka om det finns andra system som stddjer makrostyrningen
av projekt béttre &n Unit4, med aktuell utformning, gor idag. Ett alternativ &r att underséka om
det finns en funktion i exempelvis Microsoft Project, som foretaget redan anvander sig av for
vissa projekt, for att utféra makrostyrning. Att genomféra makrostyrningen i samma program
som mikrostyrning ar dessutom fordelaktigt eftersom det mojliggor en jamforelse direkt mot
kostnadsnedbrytning av projektet, vilket ger en rattvis bild av utfall jamfért med plan, samt
mojliggor uppfoljning pa detaljniva vid behov. Aven om ett annat system skulle anvindas for
uppféljning och styrning kan Unit4 fortsétta anvands for fakturering likt idag.

6.3.2 Gemensam malfokusering for projektinitiering och -styrning

Som framlaggs i rapporten har fenomen som subkulturer och stuprorstank identifierats pa
Aenigma. Detta sammanslaget med Kotters (2011) teori om att en gemensam malfokusering
kan ha storre betydelse for en organisations effektivitet an exempelvis finansiella och fysiska
verktyg indikerar pa att Aenigma bor vidta atgarder i fragan for att uppna en mer effektiv och
latthantering projektinitiering och -styrning. Foljande avsnitt presenterar atgarder vars syfte ar
att reducera stuprorstanket mellan olika funktioner pa organisationen och samtidigt 6ka
organisationens gemensamma malfokusering.

For att fa en gemensam uppfattning om vad systemet Unit4 ska mota for behov foreslas att
gemensamma moten med respondenter fran de tre intressentgrupperna projektkontoret,
projektstaben samt ekonomiavdelningen kontinuerligt halls. Agendan for métena bor vara
projektinitiering och projektuppfoljning dar alla parter far lyfta fram bade upplevda problem i
dagslaget samt o6nskade funktioner och behov. Métena forslas, till den man det gar, hallas
fysiskt pa plats sa deltagarna mots ansikte-mot-ansikte da detta mojliggor rik
informationsdelning. Den fysiska informationskanalen medfor att flera signaler kan skickas ut
samtidigt, snabbar pa aterkoppling fran mottagaren samt att det blir lattare att vara personlig
och anpassa budskapet.

Forhoppningen ar att en gemensam malfokusering ska skapas mellan aktorerna. Ett adderande
forslag ar att lata en person fran ledningsgruppen halla i motet som en medlare i syfte att
forhindra negativ kritik eller annan negativ kommunikation aktorerna sinsemellan.
Forhoppningen ar att budskapen da ska formuleras pa ett satt som ar attraktivt for mottagaren,
vilket ar ett av kriterierna for effektiv kommunikation. For att uppna effektiv kommunikation
ar det ocksa viktigt, enligt Jacobsen och Thorsvik (2021), att sandaren har en forstaelse for,
och tar hansyn till, mottagarens kontext. Eftersom avsaknad av forstaelse mellan
intressentgruppen &r ett av problemen, och en av anledningarna till att motena behovs, sa bor
Aenigma vara medvetna om att flera moten antagligen kommer behdva genomféras innan
effektiv kommunikation kan utbytas och mdtena genererar 6nskat resultat.

Som namns i avsnitt 6.1. Organisationsstrukturs och kommunikations paverkan ar subkulturer
mellan de olika berdrda intressentgrupperna pa Aenigma en av orsakerna till bristerna vid



projektinitiering och projektstyrning. For att effektivisera projektgenomforandeprocessen,
framst initieringsprocessen och projektstyrning, ar det fundamentalt att héja graden av
informell kommunikation och kommunikationsvilja 6ver gruppgrénserna. Genom att héja den
informella kommunikation, och indirekt relationerna mellan medarbetarna, forvéntas
stuprorsténket reduceras vilket i sin tur forvantas leda till 6kad kommunikationsvilja. Genom
att minska de negativa effekterna av subkulturerna och arbeta for att kommunikationsviljan
mellan dem tilltar, 6kar chansen att de tillsammans finner lésningar pa nuvarande saval som
framtida problem. Med andra ord sa skapar och Okar det en gemensam malfokusering pa
organisationen.

Specifika atgarder for att oka den informella kommunikationen, och darmed indirekt
kommunikationsviljan, &r att Oppna upp och uppmuntra till motesplatser déar
kommunikationsutbytet kan ske. Aenigma har idag ett 6ppet kontorslandskap vilket kan tankas
vara ett steg i ratt riktning. Ett problem &r dock att projektledarna ofta ar ute pa sina foretag
samt att nagra av de anstallda pa ekonomiavdelningen sitter pa kontoret i Stockholm. Aenigma
foreslas darmed att planera fler aktiviteter utanfor eller under arbetstid dar anstallda fran olika
funktioner och intressegrupper mer eller mindre tvingas” att beblandas.

For att sakerstalla att alla pa Aenigma delar uppfattning om Unit4 anvandningsomrade samt
har tillracklig kunskap om programmets funktioner bor mer utbildning hallas. Forvantas
projektstaben utfora flera arbetsuppgifter i Unit4 an i dagslaget behtver de okad kunskap om
programmets funktioner samt ges tid att satta sig in i systemet. Beroende pa befattning och
tillhorande arbetsuppgifter ar olika typer av information om ett projekt av intresse. Exempel pa
information &r ett projekts l6nsamhet, ackumulerat projektutfall och kostnader kunden betalat.
Den osakerhet som projektkontoret och projektstaben i dagslaget kénner kring vilken
information som Unit4 levererar bor elimineras for att undvika misstag och frustation hos
personalen. Utbildningen bor darmed inkludera allt fran vilken information som systemet
visualiserar, vilka funktioner som ér tillgangliga samt hur de anstéllda orienterar sig i det for
att hitta onskad information.

Ett av de styrdokument som Tonnqvist (2021) anser ar obligatoriskt fér projektarbete &r vad
forfattaren sjalv kallar statusrapport. Denna forvéntas stodja projektstyrningsarbetet.
Projektledare pa Aenigma uttrycker inte nagra storre svarigheter med deras projektstyrning,
som ar pa mikroniva, utan organisationens storsta problem &r géllande styrning och uppf6ljning
av projekt pa makroniva, projektportfoljsniva. For att Aenigma ska kunna utvecklas och pa ett
mer effektivt satt kunna genomfora fler helhetsuppdrag behdver hjélpmedel och styrande
dokument utvecklas for att stodja detta. Hjalpmedel och styrande dokument underlattar ocksa
for upplarning av ny personal samt ger en samsyn av hur arbetet ska utforas, vilket ar
fundamentalt for vidare utveckling av arbetsmetoder.



Under intervjuerna framkommer att de styrdokument som finns pa bolagets intranat ar
interaktiva. Att de &r interaktiva uppskattas av samtliga respondenter som diskuterar intranatet.
Aenigma bor darav undersoka mojligheten att gora dven de eventuellt nya styrdokumenten for
projektinitiering och -uppféljning interaktivt i syfte att tillfredsstélla personalens 6nskemal.
Om bolaget valjer att behalla nuvarande intranat maste de rensa och ersétta de utdaterade
dokument och styrmedel som det idag innehaller. Vidare upplevs det nuvarande intranatet som
svarorienterat vilket innebar att om Aenigma véljer att behalla detta tekniska system maste de,
utover att rensa pa inaktuella dokument, ocksa utbilda personalen i systemet.

Enligt flera teorier som namns i rapporten beddms gemensamma tillvagagangsséatt och rutiner
som stddjer projektstyrning och projektuppféljning som olika effektivt av olika medarbetare.
Personal pa en organisatorisk niva, en makroniva, ar enligt teorin de som upplever mest
fordelar med genesamma och standardiserade tillvagagangssatt. Detta stammer val dverens
med hur det ar pa Aenigma dar de personer som ropat hogst efter mer styrmedel ar
representanter fran projektkontoret som oOnskar att fa hjalpmedel for att underlatta
makrostyrningen. Det ar daremot vanligt att projektledare som arbetar pa en projektspecifik
niva inte upplever lika tydliga positiva effekter av gemensamma tillvagagangsatt. Det kan till
och med vara fallet att de upplever gemensamma tillvagagangssatt begransande. Daremot
beskriver teorin att det ar hjalpsamt for mindre erfarna projektledare som far nagot att luta sig
tillbaka mot och ta hjalp av da deras egen kunskap och erfarenhet inte &r tillrackliga. Aenigma
rekommenderas dérav innan implementeringen forklara, framfor allt for de som till en borjan
kan ha en mer negativ installning till styrdokument, den organisatoriska fordelen av att ta fram
nya styrdokument och gemensamma tillvagagangssatt pa organisationen.

6.3.4 Ta hjalp fran systerbolag inom Granitorkoncernen

Flera andra bolag i Granitor-koncernen bytte samtidigt som Aenigma till Unit4 och har en
liknande verksamhet baserad pa projekt och uthyrda konsulter. Ett tillvagagangssatt for att
finna l6sningar pa problemen som upplevs pa Aenigma ar att underséka hur andra bolag inom
koncernen genomfor projektstyrning pa saval mikro- som makroniva. Anvander de Unit4 for
uppféljning och styrning eller anvander de helt andra program och i sa fall vilka ar intressanta
fragor att stdlla? Ytterligare relevanta fragor att undersoka &ar hur de genomfor den
overgripande uppféljningen samt om deras uppféljningar pd makroniva ar kopplade till
kostnadsnedbrytningen av projektet och hur de i sa fall 16ser de problem som Aenigma idag
upplever vid detta tillvagagangssatt.
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