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Sammanfattning

Projektverksamhet ar en varierande organisationsform som anvands inom privat, statlig sa val
som social verksamhet. Effektivitet dr ett begrepp som syftar till nagot prestationsh6jande och
som ett forhallande mellan insatserna i en verksamhet och dess slutliga resultat. Inom bygg och
anlaggningsindustrin har det varit svart att identifiera vad effektivitet inom projektverksamhet
ar samt hur man kan utvirdera ett anldggningsprojekt. Denna studie syftar till att undersoka vad
effektivitet i anlaggningsprojekt innebar samt att hitta ett matt for den processuella inre
effektiviteten i projekt inom Gruv och anlaggningsindustrin. Studien genomfoérdes som en
kvalitativ fallstudie pa ett av Sveriges storsta exportforetag och en varldsledande exportor av
foradlade jaArnmalmsprodukter, LKAB. Inledningsvis diskuteras problematiken genom ett antal
vetenskapliga artiklar for att komma fram till fragestéllningen som ligger till grund for studien;
- Vad innebér den inre effektiviteten i ett anlaggningsprojekt pa LKAB?

- Vilka nyckeltal ar relevanta for LKAB att anvanda for att méata projektprocessens inre
effektivitet i anldggningsprojekt?

[ Teorin behandlas de olika huvudbegreppen (effektivitet samt projekt) for att sedan ga vidare
mot ett projekts uppbyggnad, ramverk och komplexitet. Slutligen behandlas teorier pa matning
utav ett projekt. Det empiriska materialet redovisas i form av en sammanstéllning av kontentan
pa de 12 intervjuer som genomforts pa LKAB. Dar redovisas hur respondenterna ser pa
effektivitet i anlaggningsprojekt samt vilka de ser som de viktigaste framgangsfaktorerna for ett
anlaggningsprojekt. I studien har det framkommit att effektivitet i anladggningsprojekt bor bygga
pa kdrnkriterier som gor att de kan skapa en framgangsrik process och arbeta "pd rdtt sdtt”.
Studien har visat pa fyra kdrnvarden som ar kritiskt viktiga for att halla anlaggningsprojekten
effektiva. Dessa varden ar Kommunikation, Tydlighet, Resurser och Engagemang. Forfattarna har
vidare fokuserat pa kritiska framgangsfaktorer hos LKAB och utifran dessa tagit fram ett antal
matetal som kan anvdndas som indikation pa den inre effektiviteten i anlaggningsprojekt. Dessa

redovisas i tabellen nedan:

Framgangsfaktorer pa LKAB Mitetal for att utvirdera den inre effektiviteten pa LKAB utan inbérdes ordning

Tydliga mal & omfattningar Antal val genomforda slutrapporter i forhallande till totalt antal avslutade projekt per tidsperiod
Resurser i tidigt skede Antal bestallarmoten innan godkand projektplan

God bestillning Antalet godkdnda projektplaner i forhallande till inkomna bestéllningar

Kommunikation Antalet ator per tidsenhet

Beslutspunkt Tids&tgang fran ansokan utav en ATA till beslut

Resurser i form utav personal Antal tagna beslut pd méte i forhallande till belysta problem

Slutdokumentation & Andel avslutade slutrapporter inom vald tidsperiod

erfarenhetsaterforing
Personalomsittning Personalomséttning pa betydande positioner per tidsenhet

Tydlighet i rollbeskrivningen Andel fullgoda slutrapporter




Innehallsforteckning

I 11T 0, 1
1.1 Bakgrund 1
1.2 Problemdiskussion 4
1.3 Syfte 7
1.4 Avgrdnsningar. 7

720 ] 0 8
2.1 Metodansats
2.2 Datainsamling 9
2.3 Urval 10
2.4 Intervjuer 11
2.5 Dataanalys 11
2.7 Metodutvirdering 12
2.8 Giltighet 12

10 1) o 13
3.1 Teorival 13
3.2 Definitioner. 13
3.3 Projektets ramverk. 14
3.4 Projektmodellen 15
3.5 Nyckelfaktorer. 16
3.6 Projektorganisationen 19
3.7 Att mdta Projekt 20
3.8 Teorisammanfattning 21

0 10 )1 22
4.1 Projektprocessen 22
4.2 Effektivitet i projekt 23
4.3 Framgdngsfaktorer. 25
4.4 Utvdrdering av ett anldggningsprojekt. 28

LN £ 30
5.1 Vad dr effektivitet i anldggningsprojekt 30
5.2 Hur ska den inre effektiviteten mdtas 33
5.3 Etik. 36




6 Slutsats & reKommendatioNer ... —————"———_—_ 37
6.1 Effektivitet i anldggningsprojekt 37
6.2 Att mdta inre effektivitet i anldggningsprojekt. 37
6.3 For framtida forskning 39

ReferenSliSta. ..o ———————————————— 40

23 T 1) o
1 FOretagsfakta LKAB ...t s s b
2 Intervjuguide

3 LKAB organisationsstruktur




1. Inledning

Med det hdr kapitlet vill forfattarna ge ldsaren en 6vergripande forstaelse av effektivitet i
anldggningsprojekt. Ldsaren far en bakgrund till komplexiteten och varfor effektivitet i
anldggningsprojekt dr intressant fér vidare forskning. Inledningskapitlet avslutas sedan med

studiens problemformulering, syfte och avgrdnsningar.

1.1 Bakgrund

Projekt ar ett mangfasetterat uttryck som kan anvandas inom alla typer av verksamhetsformer
for att skapa och férdndra nagot. Enligt Bjork och Molinder (2011)! finns det idag manga olika
uppfattningar om vad som bor kallas for ett projekt och vad som dr normal linjeverksamhet.
Projektidén bygger pa att samordna resurser och aktiviteter i att fungera pa ett effektivt satt mot
ett gemensamt mal under en forbestdmd tid. Madlet maste darfor vara tydligt avgransat i
omfattning och bygga pa en projektbudget som ar tillrackligt stor (Tonnquist, 2008). Att arbeta
med projekt kan vara komplicerat for alla inblandade parter och darfor ar det valdigt viktigt att
snabbt kunna kommunisera information p3 ett tydligt satt. Detta sa att alla inblandade ar
uppdaterade i vad som behover goras, och i vilken ordning det ska goras for att uppna forvantat
resultat. Bakgrunden till all projektverksamhet ar att tillféra ett varde till bestdllaren som han
eller hon inte kan eller har tid att skapa pa egen hand. Det bygger pa att hantera en komplex
process med manga inblandade intressenter som maste samordnas och styras for att klara de
mal som finns for projektet (Bjork och Molinder, 2011). Vikten av att hitta ratt arbetsrutiner i
projektet och av att ha erfarna medarbetare dr dirmed extremt viktiga for att lyckas uppfylla
malen. Projekt kan enligt Tonnquist (2008) bedrivas gentemot externa kunder eller inom den
egna organisationen och vad som symboliserar ett projekt ar att det ar en unik process som ar
komplex och inte tidigare genomforts pa samma sitt, av samma personer eller pd samma plats.
Att lyckas med ett projekt ar ddrmed en process som ska samordna och motivera bade interna
och externa parter i ett samarbete som ska generera ett mervarde for bestéllaren (Tonnquist,

2008).

Projektforskningen var fran borjan mest fokuserad pa harda varden som enligt den traditionella
projektforskningen handlade om att uppfylla fairdigstillda mal om tid, kostnader och kvalité. Det
har dock visat sig att dessa faktorer inte alls behover vara uppfyllda for att ett projekt ska anses
vara lyckat. mycket av den senaste projektforskningen gar in pa nya aspekter som maste
inkluderas i arbetet med att utvirdera hur effektiviteten i ett projekt kan matas (Wisén och

Lindblom, 2009). Utvecklingen har gatt mot att ha en mer flexibel syn pa projektarbetet och
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manga anser numera att ett projekt bor analyseras utifran alla aktiviteter som utfors i projektet
och pa sa satt lagga 6ver mer fokus pa hur processen bor styras (Blomberg, 2003).

Den empiriska studien forfattarna valt att gora bygger pa undersokningar pa Sveriges storsta
godsexporterande foretag, LKAB (Foretagsfakta, se bilaga 1). Den ligger till grund for analysen
av vilka faktorer som ar viktigast for matning av den inre effektiviteten i ett anldggningsprojekt.
Den inre effektiviteten bygger pa hur de processuella aktiviteterna som utfors inom projekten
kan effektiviseras. Anledningen till att forfattarna valde studiens inriktning var att de fatt i
uppdrag av projektorganisationen pa LKAB att definiera och ta fram ett antal métetal som kan
anvandas operativt i projekten for att méata effektiviteten. Studiens infallsvinkel skulle dirmed
bygga pa det internorganisatoriska perspektivet och pa hur de operativa processerna inom ett
projekt kan optimeras for att 6ka den inre effektiviteten. Effektivitet i projekt ar en valdig
svardefinierad fraga som bygger pa att integrera flera olika aspekter som inte kan avgdras av

nagra pa forhand standardiserade faktorer (Lauras, Marques, Gourc, 2008).

“Vi ska utfora effektiva projekt”

Citatet 4r hamtat fran verksamhetsbeskrivningen pa LKAB och anledningen till att férfattarna
valde att fordjupa sig i amnet var att de inom gruv- och anlaggningsindustrin har haft det svart
att definiera vad ett effektivt anlaggningsprojekt egentligen ar. Efter vidare undersokning inom
omradet kom forfattarna fram till att fragan om effektivitet i anlaggningsprojekt dnnu inte ar
tydligt definierat. P engelska finns det tva begrepp som delar effektivitet i tva olika grenar.
Effektivitet delas da in i inre effektivitet (efficiency) och yttre effektivitet (effectivness) vilket

tillsammans utgor den totala effektiviteten for arbetet.

En av de tidigare forskarna kring framgang i projekt ar De Wit (1988) som menar pa att ett
lyckat projekt ar ett projekt som lyckats uppfylla projektets forutbestimda mal inom de
forutbestimda ramarna for projektet. Detta skall matas i en kvot dar resultatet av projektet satts
i forhdllande till foretagets uppsatta mal. Senare forskning visar dock pa att manga av de mest
framgangsrika projekten sallan uppfyller de mest 6vergripande malen av att halla sig till en viss
avgransad tidsram eller till en viss budget (Blomberg, 2003). Projektarbete hdanger ihop med det
som hint innan projektet initierades. Pa grund av att projektarbete alltid ar intimt och
omsesidigt beroende av de handelseférlopp som sker parallellt med projektarbetet. Det sags att
ett projekt &r sammanflatat med det som sker i organisationen innan, under och efter det att
projektet ansetts vara aktivt (Blomberg, 2003). En projektorganisation bor darfor utveckla
synergieffekter genom att kombinera ratt kompetenser fran olika delar av den linjéra

verksamheten till att arbeta tillsammans. Summan av dessa kompetenser blir dirmed storre dn



om alla inom projektet arbetat efter den traditionella modellen dar en chef fordelar
arbetsuppgifter till enskilda medarbetare pa ett mer hierarkiskt satt (Wisén och Lindblom,

2009).

En vanlig anledning till att manga projekt misslyckas ar att for mycket fokus ligger pa att
leverera ett forutbestamt slutresultat. Wysocki (2009) kallar det for TPM eller "Traditional
Project Management” vilket bygger pa att projektorganisationer anpassar sig efter specifika
forutbestimda mal som bestéllaren eller intressenterna vill ha ut av projektet. Genom att
studera, vad de vill ha ut av projektet, ndr denna produkt ska vara fardigstélld och hur mycket
kapital de kan fa tillgang till for att utveckla produkten, kan de bygga upp och anpassa projektet
inom ramen for ledningens beslut och krav pa resultat. Det har tillvigagangssattet resulterar
dock ofta i att projektetledarna far det svart att hitta nya lI6sningar och arbetsétt som kan
effektivisera och leda till kontinuerliga férbattringsarbeten i processen enligt kaizen filosofin.
Med TPM hamnar fokus darfor pa att hitta l16sningar pa det redan definierade problemet och nar
malet tar over fokus fran processen blir resultatet och effektiviteten lidande. Darfor lagger
organisationer nu fortiden storre vikt vid att utveckla processen och dela upp denna i olika
aktiviteter som lattare kan styras och 6verblickas. Wysocki (2009) menar pa att organisationer
borde anvanda sig av ett nytt forhallningssatt i projekteringsfasen som han kallar fér APF
(Adaptive Project Framework). Dar bor arbetet istillet for att ha ett klart fokus pa lésningen och
malet, delas in i delmoment och lata processen styra den stegvisa utvecklingen av
projektarbetet. Han menar pa att det kan minska den totala tidsatgdngen samt generera en
kreativ miljo for utveckling vilket ar vitalt for att anpassa projektet till den komplexa marknaden

och samhallets skiftande efterfragan.

Blomberg (2003) beskriver den traditionella projektforskningen med hur eventuellt uppstallda
mal som ar satta pa forhand, aldrig helt kan férklara vad som sker operativt i projektarbetet.
Sddana mal kan styra projektets medarbetare och han menar pa att ett projekts mal alltid
férandras, ibland endast lite grann och langsamt och ibland radikalt och snabbt. En
projektmodell maste darfor vara dynamiskt och flexibel och inte bygga pa naiva antaganden om
framtiden eller statisk strukturalism. Resultatet och framgangsfaktorn beror foljaktligen pa
projektmedarbetarnas skiftande inflytande och intresse for uppgiften. Om de kan uppvisa en
stor variationsrikedom kommer dven projektet uppvisa samma egenskaper vilket resulterari att
risken for ett misslyckande reduceras (Blomberg, 2003). Vidare har Engwall och Jernbrant
(2003) tittat pa hur det fungerar i en multiprojektorganisation dar projektiregel r en del av en
storre projektportfdlj och bestar av flera projekt som l6per pa simultant. De har kommit fram till
att det uppstar en beslutsproblematik for ledningen nér allokeringen av resurser som,

kompetent personal, kapital och prioritet, ska fordelas mellan projekten. Att utviardera
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effektivitet i en multiprojektorganisation dr med andra ord ett resultat av flertalet variabler som
alla kan styra projektet i olika riktningar. Engwall och Jernbrant (2003) menar pa att
organisationer idag ofta har ett for kortsiktigt mal pa projektledarniva for att 6vertraffa
forvantningarna pa projektets resultat. De menar pa att projektledare istillet borde arbeta pa ett
mer langsiktigt forhallningssatt vilket da skulle 6ka den effektiva funktionen for projektets
resultat i organisationens utveckling. Den viktigaste uppgiften for ledningen ar ddrmed att
fordela sina resurser ratt beroende pa hur hog prioritet de olika projekten har for foretagets

utveckling samt kunna inse nar de ska avbryta ett projekt (Engwall och Jernbrant, 2003).

1.2 Problemdiskussion

Vad ar da ett lyckat projekt? Och vad ar effektivitet i ett projekt? Forskningen som gjorts inom
projektutvecklingen bestar av en standig debatt kring hur ett projekt ska vara uppbyggt och hur
matningar ska goras for att projektet ska vara effektivt och lyckat. Den tidiga forskningen inom
amnet visar pa att ett lyckat projekt ar resultatet av projektet i forhallande till projektets mal (De
Wit, 1988). Komplexiteten ar dock betydligt storre dn sa niar métning av vilka faktorer som kan
relateras till vad ett lyckat projekt ar skall ske. Det traditionella perspektivet pd projektarbete
tar inte hdnsyn till graden av lyckat genomférande. Var projektet lyckat eller valdigt lyckat? En
annan aspekt som okar komplexiteten kring projektforskningen ar att ett projekt kan anses vara

valdigt lyckat, &ven om det dragit 6ver betydligt pa bade tid och budget (De Wit 1988).

Den tidiga projektforskningen lade stor vikt vid att organisationerna skulle méta effektiviteten i
ett projekt genom tre 6vergripande mal. Dessa var att halla sig inom ramen for den utsatta tiden
for projektet (tid), att projektet ska halla sig inom ramen for den utsatta budgeten (kostnad) och
att kvalitet och prestation ska vara specificerad till olika mal (kvalité). Den hér hallningen har
dock visat sig vara nagonting som inte helt 6verensstimmer med verkligheten och darfér har det
gjorts valdigt mycket ny forskning pa senare tid kring vad det egentligen dr som ar
nyckelfaktorerna for ett lyckat projekt. En hog effektivitet leder till att projektet anses som
lyckat och genom att svara pa vad den inre effektiviteten i anldggningsprojekt ar for nagot pa
LKAB har forfattarna ambitionen att tillféra en praktisk definition av vad effektivitet ar, samt

hur den i sa fall kan métas i ett anldggningsprojekt med den har studien.

Maénga inom dagens forskarvarld trycker pa en strukturell projektordning dar det viktiga ar att
ha tydliga direktiv inom ett projekt som medarbetare kan strava mot i sitt arbete. Sanchez och
Pérez (2000) menar pa att manga ofta bortser fran att definitioner och 6verenskommelser
maste inkludera en 6vergripande forstaelse fran alla inblandade komponenter i projektet.

Risken nar detta sker blir att projektet blir for resultatinriktat och malorienterat istéllet for att



vara aktivitetsbaserat och ddrmed processmassigt mer effektivt for organisationen. Swink,
Talluri och Pandejpong (2004) fortsatter resonemanget genom att visa pa att tydliga mal ar en
kritisk viktig ingrediens i ett projekt men att en alltfor malspecifik projektledning ocksa kan
betyda att det kan uppsta problematik for chefer i beslutsprocessen. Detta for att for mycket ny
information fran projektet ska sammanstéllas och vinklas for att stimma 6verens med

intressenternas resultatkrav och den fardigstillda visionen for projektet.

Engwall och Jernbrant (2003) menar pa att chefernas storsta problem i en
multiprojektorganisation ofta har att géra med resursallokeringen i projektportféljen. Deras
analys ar att den traditionella synen pa hur de ska planera resursférdelning genom
schemaldggning och planering inte racker till fér att mota komplexiteten i ett projekt. Slutsatsen
de dragit ar att det inte krdvs mer schemaldggning i en multiprojektorganisation for att halla en
hog effektivitet utan att de rent organisatoriska strukturerna ar det som behover ses 6ver och
forandras for att mota komplexiteten i multiprojektorganisationen. Deras undersokning visar att
resursfordelningen ofta bygger pa schemalagda aktiviteter dar resurserna planeras till att vara
tillgangliga till andra projekt vid specifika tidspunkter. Ett problem som de tar upp ar dock att
dessa tidpunkter sillan halls och att resurserna darfor ofta ar upptagna nar de planerats in pa
ett annat projekt (Engwall och Jernbrant, 2003). Overgripande for merparten av den senare
forskningen ar att organisationer inte bara kan anvinda sig av de traditionella organisatoriska
matinstrumenten som bygger pa den yttre effektiviteten om tid, kostnad och kvalité for att
kontrollera och planera ett projekt. Vad forfattarna kan se fran den vetenskapliga debatten ar att
de snarare vill se projekt som en processuell utveckling dar den inre effektiviteten far en allt
storre roll. Genom att bryta ner projekt i delmoment kan det dirmed anpassas for att styra

projektet i 6nskad riktning och 6ka effektiviteten i processen.

Den aktivitetsbaserade héllningen ar ndgonting som Lauras et al. (2008) gar in pa genom att
anvanda sig av WBS som star for “Work Breakdown Structure” och som gar ut pa att bryta ner
projektet i aktiviteter. Det gor det lattare for chefer att mata och kontrollera effektiviteten samt
mer Overgripande uppticka ineffektiva aktiviteter och dirmed kunna atgirda dessa. Swink et al,,
(2004) menar pa att effektiviteten i ett projekt bestar av i vilken grad de ansvariga for projektet
anvander sig av tekniker som forbattrar effektiviteten i processen. Kritiska framgangsfaktorer
kan darmed beskrivas som egenskaper, villkor eller variabler som kan ha en betydande inverkan

pa projektets lyckandegrad néar nagon aktivitet inom projektet forandras (Swink et al.,, 2004).

Lauras et al., (2008) menar att ett projekt ar en unik process som bestar av ett antal
koordinerade och kontrollerade aktiviteter med en start- och en slutpunkt som verkar mot ett

specifikt mal. Enligt dem ar utgangspunkten en processorienterad projektordning och genom att
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mata alla aktiviteter inom processen kunna dela in varje aktivitet i fyra olika kontrollfaktorer
som dr, Input, Output, Resurser och Kontroll for att utvardera den inre effektiviteten i projekten.
Genom dessa variabler kan organisationer mata hur val olika aktiviteters prestation i projektet
uppnar den optimala effektiviteten och viktiga managementaspekter blir dirmed att chefer ska
vara engagerade och ha en tro pa projektet i fraga. Personer inom projektet bor dven ha tidigare
erfarenheter fran projektarbete och de bor integrera en tvarfunktionell struktur mellan
uppstroms och nedstréoms aktiviteter for att uppna optimal effektivitet (Lauras et al., 2008). De
trycker alltsa pa att den processuella resursférdelningen som Engwall och Jernbrant (2003)

dven tar upp som en kritiskt viktig del av ett projekt leder till att processen blir mer effektiv.

Lauras et al., (2008) menar att chefer nu for tiden fatt problem med att de har tillgang till for
mycket information som tar tid att behandla och beslutsproblematiken blir dirmed allt mer
komplex. Malet maste alltid vara att utfora ett effektivt projekt och det svara uppkommeri att
kombinera ny information fran processen i projektet med den 6vergripande visionen som
projektet ska uppfylla fran intressenternas perspektiv. Balansgangen ar svar och manga menar
pa att detta kan l6sas genom “Project Measurement System” eller PMS som det dven kallas dar
just tid, kostnad och kvalité ar nyckelfaktorerna. Senare forskning visar dock pa att fler faktorer
maste vagas in i utviarderingen av processen. Enligt Lauras et al., (2008) bor organisationerna
dela in ett projekt i 9 dimensioner for att fa fram ett jaimforande effektivitetsmatt som behandlar
bade den inre och yttre effektiviteten i projektet. Dessa dimensioner ar integration, omfattning,
tid, kostnad, kvalitét, human kapital, kommunikation, risk och upphandling. Dimensionerna ar ett
matt pa hur val den operativa kiarnfunktionen fungerar i organisationen. Parmenter (2010)
kallar sddana kdrnfunktioner for “Key Perfomance Indicator” som star for nyckelfaktorer for
framgang. Han menar pa att det alltid ar vissa egenskaper och faktorer som paverkar
framgangen i ett projekt och att dessa sallan utgar fran harda siffervarden om kostnader och
intdkter. Den inre effektiviteten paverkas ofta av var beslut om operativa atgirder fattas och hur
bra samarbetet fungerar mellan de olika parterna som projektet beror. En kritisk viktig faktor
som bygger upp hog effektivitet i projekt ar till vilken grad medarbetarna ar engagerade i
projektet. For att hitta den optimala utvecklingsbanan i projektet bor dven projektplanen vara

formad kring foretagets strategi (Parmenter, 2010).

Efter att studerat vetenskapen ser forfattarna att det inte finns nagon klar forskning kring hur
den inre effektiviteten i ett projekt skall matas i en multiprojektorganisation som den pa LKAB.
Problematiken med effektivitet dr att det manga ganger ar otydligt definierat och att manga
organisationer inte vet vad det dr som ska relateras till utvarderingen av den. Den inre

effektiviteten som bestar av processer och resursallokering inom projektorganisationen



kommer darfor vara forfattarnas utgangspunkt. Manga organisationer nojer sig med att titta pa
den yttre effektiviteten och det forfattarna vill belysa med den héar studien ar att den inre
effektiviteten ar minst lika viktig fér organisationens egen utveckling. Projektorganisationer
definierar ofta bara ett effektivt projekt som, ett projekt som uppfyllt de pa forhand fardigstallda

malen for projektet vilket inte sdger nagot om den inre effektivitetens funktion.

Problematiken som forfattarna hoppas besvara med studien kommer alltsa utga fran att
definiera effektiviteten i gruv- och anlaggningsprojekt pa LKAB och hantera vilka faktorer som
ar kritiskt viktiga for att en projektprocess ska vara effektiv och hur LKAB kan gora for att

utvidrdera detta. Féljande fragestallningar kommer darfor utgéra grunden for resterande studie;

- Vad innebir den inre effektiviteten i anliggningsprojekt pa LKAB?
- Vilka nyckeltal ar relevanta féor LKAB att anvinda for att méta projektprocessens inre

effektivitet i anldggningsprojekt?

1.3 Syfte

Syftet med denna studie ar att undersoka vad effektivitet i ett anldggningsprojekt ar och sedan
allokera relevanta matetal for att mata den inre effektiviteten i ett anldggningsprojekt. Studien
kommer att utga fran ett management perspektiv och analysera tidigare forskning inom
omradet kombinerat med kvalitativa studier pa LKABs projektorganisation.

Malet med studien blir ddrmed att utvardera vad som ar kritiskt viktigt inom ett
anlaggningsprojektprojekt och koppla det till olika processuella faktorers innebord for
projektets lyckandegrad och hur LKAB da kan lyckas uppna hogsta mojliga effektivitet i
projektorganisationen. Darefter kommer studien fokusera pd att arbeta fram ett antal méatetal

som kan anvidndas som en mall vid effektivitetsmatning i anlaggningsprojekt.

1.4 Avgransningar

Studien kommer endast att fokusera pa LKABs projektverksamhet vilket dirmed bara ar arbete
som utfors utanfor foretagets karnverksamhet. Forfattarna avgransar sig aven genom att bara
studera den inre effektiviteten som utgar ifran hur processen genomfors och dirmed avgransar
de sig fran att behandla den yttre effektiviteten som utgar ifran projektets virdeskapande

faktorer for olika intressenter.



2. Metod

I det hdir kapitlet far ldsaren en redogérelse som beskriver det vetenskapliga tillvigagdngssdttet
som férfattarna anvdnt sig av i studien. Kapitlet inleds med vald forskningsmetod och ansatts for

att sedan féljas av en redogdrelse av metoder for datainsamling, urval samt analysmodell.

Utgangspunkten for utformningen av denna studie har sin borjan i valet av forskningsmetod. Det
finns tva huvudsakliga typer av tillvigagangssatt som ar, deduktiv och Induktiv. Deduktiv utgar
fran teori for att sedan applicera empiri pa den studerade forskningen. Alternativet till denna ar
den induktiva ansatsen som utgar fran det empiriska materialet och gar in i studien med en helt

oppen bild utan forvantningar eller forutfattade meningar (Jacobsen, 2002).

Forfattarna valde att bérja med att studera vetenskapliga artiklar och fa en god helhetsbild om
dmnet innan den empiriska datainsamlingen gjordes pa plats pa LKAB. Eftersom det rader stor
skillnad mellan foretag och branscher i &mnet och att valt foretag ar helt unikt valdes att utga
fran vetenskapliga artiklar. Efter den empiriska studien valdes specifika teorier ut i vad som
kallas en abduktiv metod (Alvesson & Skéldberg, 1994). Pa detta satt blev inte studien fastlast
vid ett for tydligt ramverk och forfattarna tror att detta gett studien en mer noggrannhet och
precision. Med den abduktiva metoden vill férfattarna skapa ny vetenskaplig teori som skall som

kan utgora bakgrund till framtida forskning.

Efter att blivit insatta i Amnet markte forfattarna att teorin i &mnet ar relativt begransad. Detta
innebar att den empiriska undersékningen fick utgéra den stora grunden for studien. Ddrmed
valde forfattarna att applicera de pa forhand valda teorierna efter de kvalitativa
undersokningarna och saledes inta en abduktiv forskningsmetod som utgar fran en selekterad
teoriram. En empirisk undersokning gjordes for att sedan aterga och titta pa ytterligare teori
som grundar sig pa de nya undersokningarna. For att skapa en forstaelse i &mnet var det
nodvandigt for forfattarna att studera den befintliga vetenskapliga forskningen ingaende innan

den empiriska undersokningen gjordes.

2.1 Metodansats

Det finns tva typer av metodansatser, kvalitativ och kvantitativ. Den kvantitativa ansatsen
aterger ett resultat i form av tal (Summa, procent, antal anstéllda) medan en kvalitativ ansats
beskriver och analyserar en manniskors situation, tolkning eller fenomen i form av ord

(Jacobsen, 2000).



"Medan kvantitativa data opererar med siffror och storlekar, opererar kvalitativa data med

mening. Mening férmedlas i huvudsak via sprdk och handlingar”

[an Dey (1993)

Den kvalitativa ansatsen lampar sig bast nar man inte har tidigare kunskap om dmnet som ska
undersokas och den passar bast om man ar 6ppen for ovantade handelser. En kvalitativ ansats
lagger stor vikt vid nyanser och detaljer och syftar i manga fall till att fa djupgdende forstaelse
och/eller ta fram en ny beskrivning av ett amne. Problematiken som kan uppsta med en
kvalitativ ansats ar att den ar oerhort resurskravande och ett generaliseringsproblem kan uppsta
nar resurserna inte racker till for att kunna fa en djupgaende uppfattning av amnet (Jacobsen,

2002).

En kvantitativ ansats lampar sig istallet bast nar man redan har god kunskap om dmnet och
fragestallningen ar klar for forskaren. Ansatsen passar bra om man syftar till att beskriva en
frekvens eller omfattning och vill undersoka hur ofta ett visst fenomen intréffar. Fordelarna med
denna typ av ansats ar att den kan behandla, stora mangder respondenter, ar latt att strukturera
och ger en tydlig exakthet i resultatet. En nackdel ar att det kan ge studien en ytlig pragel och

inte ger en helhetsbild av fenomenet (Jacobsen, 2000).

[ denna studie behdvde forfattarna gora en stor undersokning for att fa en djupgaende forstaelse
och uppfattning om dmnet. Jacobsen (2000) beskriver en fallstudie som ndgot avgransat i form
av plats eller foremal. En fallstudie passar sig bast nar man skall ga pa djupet av ett amne eller
fenomen i syfte av att studera ett nytt Amne eller lagga fram en helhetsanalys. Forskningen i
studiens specifika inriktning var bristfallig och komplexiteten i &mnet gjorde att det kravdes en
stor 6ppenhet kring ovintade hindelser och ny information. Detta gjorde att studien kom att

anta vad som Kkallas for en kvalitativ fallstudie.

2.2 Datainsamling

Den sekunddrdata som samlas in har huvudsakligen kommit fran Géteborgs
Universitetsbiblioteks databaser. Artiklarna som valts ut ar av en generell karaktar med fokus pa

effektivitet i projekt samt prestationsmétning i projekt. Sokord som anvéndes i olika

» o«

kombinationer ar, “Efficiency”, “Effectiveness

» o« » o«

, “Project”, “Measurement” och “Performance”.

Genom att analysera vad tidigare forskning kommit fram till om effektivitet i bygg- och



anlaggningsprojekt och hur man kan utviardera denna valdes ett antal artiklar som forfattarna
ansag var mest relevanta for studien och som sedan kom att ligga till grund for
problemdiskussionen. Forfattarna har dven anvant sig av ett antal bocker som handlar om
utformning av ett matningssystem i projekt samt om effektiva processer. For att kunna applicera
den tidigare forskningen inom en stor koncern som LKAB valde forfattarna att fokusera pa

artiklar inom projektforskningen med brett fokus.

Utgangspunkten i den inledande datainsamlingen var runt individen dar éppna personliga
intervjuer utgjorde den huvudsakliga delen av insamlingen. Detta gav forfattarna en mojlighet
att kunna tolka reaktioner, kroppssprak och intryck for att pa sa vis kunna komma djupare in i
dmnet. Anledningen till detta ar att forskningen om effektivitet i projekt ar begransad och
svardefinierbar och forfattarna darfor ville traffa respondenterna med en 6ppenhet och lata de

tala fritt om hur de ser pa &mnet.

For att kunna utfora en kvalitativ studie som grundar sig fran primardata bor forskningen
utforas nara forskningsobjekten (Jacobsen, 2000). Insamlingen av primardata ansags saledes
behdva goras med direktkontakt dar forfattarna fysiskt befann sig pa valt féretag nara
intervjuobjekten. Forfattarna befann sig under 2 veckors tid i Gallivare och Kiruna dar LKABs
projektverksamhet har sina kontor for att soka efter empiriskt material med narhet till

observationsobjekten och studerat foretag.

2.3 Urval

Tillsammans med handledare pa LKAB togs forst fram ett férsta urval respondenter som var
lampliga att borja intervjua. Forst valdes det att utga fran en urvalsmetod som Jacobssen (2000)
kallar for “bredd och variation” dar man delar in intervjuobjekten i olika grupper och sedan vilja
ut ett antal i varje grupp. Sedan har personerna delats in efter deras position och niva inom
organisationen, detta for att det ar viktigt att fa ett helhetsintryck fran projektverksamheten.
Undersokningen borjade med 6 olika intervjuobjekt pa olika nivaer inom projektverksamheten.
Darefter blev forfattarna under studiens gang rekommenderade att &ven tala med vissa specifika
personer som hade mer kunskap i omradet dn andra och pa sa sitt anviands dven en metod som
Jacobssen (2000) kallar for snobollsmetoden. Denna metod innebar att man inte har ett fast
kriterium fran bdrjan utan att man far tips och idéer samt rekommendationer pa nya
intervjuobjekt under processens gang. Genom att kombinera dessa tva metodansatser kdnde

forfattarna att de fatt de basta forutsattningarna for ett bra empiriskt underlag.
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2.4 Intervjuer

Som namnts ovan &r en risk med en kvalitativstudie att ett generaliseringsproblem kan uppsta.
Med detta i atanke valde forfattarna att gora det antal intervjuer som det fanns resurser till
under den tidsramen som var for studien. Totalt gjordes 11 dppna individuella intervjuer samt

en inledande 6ppen gruppintervju.

Inledningsvis gjordes en 6ppen gruppintervju med tre personer pa olika nivaer pa samma
avdelning for att fa en helhetsforstaelse for projektverksamheten och hur de ser pa
effektivitetsbegreppet. Efter genomford gruppintervju genomférdes under tva veckors tid
individuella intervjuer med starkt fokus pa 6ppenhet fér respondenten. I denna studie ansag
forfattarna att Amnet kravde en 6ppen ingang dar varje respondent inte fick nagon
forhandsinformation om fragorna utan fick ge sin helt 6ppna syn pa dmnet. Tre grundfragor att
tala omkring byggde intervjuerna och sedan teman inom varje dmne som forfattarna velat ta upp
under varje intervju. Detta gav studien olika perspektiv fran respondenterna syn pa

fragestallningen och det hjilpte forfattarna att inte bli fastlasta under undersékningens gang.

Utformning av intervjufragor.

Jacobssen (2002) skriver att en dppen intervju inte skall vara alltfor strukturerad med riktade
fragor och fasta svarsalternativ. Intervjuarna bor istéllet vid en 6ppen intervju utarbeta en
intervjuhandledning dar det skall vara tydligt vad man vill prata om, alltsa vilka &mnen som ska
tas upp. Det ska vara en tydlig 6ppenhet och respondenterna bor ha utrymme for att tala fritt.
Tre stycken huvudfragor runt studiens problemformulering skapades och till dessa fanns sedan
10st underfragor. Fullstindig intervjuguide finns som bilaga 2. Vid ankomst till Gillivare hade
forfattarna med sig en intervjumall som sedan kompletterades under processens gang med

ytterligare fragor och synpunkter fran handledare pa LKAB.

2.5 Dataanalys

Att analysera data cirkulerar kring 3 saker. Samla in, Analysera och Tolka. Det borjar med att
registrera ingdende data. | ndsta niva skall man borja analysera dessa data och formedla vad
man fatt ut av observationen samt att rangordna det som ar viktigast i forhadllande till amnet. I
det sista skedet kan man sedan borja tolka och analysera vad som sagts (Trost, 2010). Den
insamlade datan i form av intervjuer samlades in, spelades in och transkriberades. Sedan

analyserades den och likheter mellan intervjuobjekten identifieras. Empirin tolkades och
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struktureras sedan upp for att jaimforas med den teoretiska referensramen. Utvirderingen av

skillnader, samband och nyanser mellan teori och empiri bildade sedan studiens slutsats.

2.6 Metodutvardering

Med de resurser som funnits for studien anser forfattarna att de valt ett tillvigagangssatt som
har varit optimalt for studien. Atskilliga timmar har lagts ner i ett tidigt stadium for att hitta
vetenskaplig anknytning till &mnet och de artiklar som valts ut har varit det som ndrmast
behandlar eller gransar till iamnet. Om ett mer val utforskat &mne valts hade mindre tid kunnat
laggas pa detta och mer tid kunnat laggas pa empirisk insamling. Problem som har uppstatt var
nar det empiriska materialet insamlades pa LKAB. Tidsramen som fanns for studien var valdigt
sndv och det ledde till att forfattarna fick ont om tid att titta pa dokumentation och
observationer som annars hade kunnat goras pa plats. Amnet ar vildigt brett och forfattarna
hade girna spenderat mer tid pa LKAB for att fa en battre forstaelse for hela processen. En
langre vistelse hade kunnat ge ytterligare insikt och det fanns mycket intressanta aspekter som
helt det enkelt inte fanns mojlighet att fordjupa sig i eller utveckla under den pressade

tidsramen for en C-uppsats.

2.7 Giltighet

Vid utvardering av en studie talas det om tva typer av giltighet, intern och extern giltighet. Intern
giltighet innebar en utvardering av slutsatsens trovardighet. Bigge forfattarna har suttit med pa
samtliga intervjuer och om nagot viktigt berorts har bekraftelsefragor gjorts till respondenten.
For att ytterligare stirka giltigheten har alla intervjuer transkriberats och finns ordagrant
elektroniskt lagrat hos forfattarna. Dessa intervjuer har sedan analyserats mot varandra
atskilliga ganger. Den empirin som sedan publicerats i studien adr information forfattarna sett att

flera respondenter ansett vara viktigt.

Den externa giltigheten syftar istéllet pa vetenskaplig nytta, om slutsatsen vidare kan
generaliseras (Jacobsen, 2000). LKAB ar en sa pass unik organisation att det ar svart att dra
generella slutsatser av det vi kommit fram till. De framtagna matetalen ar framtagna specifikt for
LKAB. Vidare skriver Jacobsen (2000) att kvalitativa faltstudier inte ar till avsikten att

generalisera utan istéllet for att forsta ett amne eller ett fenomen, eller att fordjupa ett begrepp.
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3. Teori

I det tredje kapitlet redogdr forfattarna for valda teorier som dr relevanta utifrdn den litterdra
studien och som kan appliceras pd det empiriska resultatet. Kapitlet inleds av ett avsnitt som
definierar inre effektivitet och projektverksamhet enligt forskningen. Sedan fortsdtter kapitlet med
teorier ddr ldsaren fdr en helhetsbild av projektverksamheten fér att till slut mer och mer gad in pd

djupet av problematiken med att mdta effektivitet och prestation.

3.1 Teorival

Med utgangspunkt fran problemdiskussionen har forfattarna valt ut ett antal teorier som kidndes
relevanta for studien. Utgangspunkten var teorier som behandlar det internorganisatoriska
perspektivet och beror den inre effektiviteten. De teorierna forfattarna valt att anvanda sig av
bygger pa aspekter som beror processer och kapitlet inleds darfor forst av en allmén definition
av projekt- och effektivitetsbegreppet. Att mata effektivitet ar svart och genom att koppla
effektivitetsmatning till projektforskning och prestationsmatning ansdg forfattarna att de fatt en
tillrackligt bred teoribas for att fortsitta arbetet med den empiriska studien. De valda teorierna
ar relevanta i forhallande till den inre effektiviteten och de berdr aktiviteter som kan matas for
att 6ka effektiviteten i processen. Dadrmed har forfattarna dragit slutsatsen att teorierna i detta

kapitel ar tillrackligt omfattande for att sedan méta effektiviteten pa LKABs projektorganisation.

3.2 Definitioner
Projekt
Ordet projekt harstammar fran det latinska verbet "projicere” och betyder "kasta fram”. Enligt
Wisén och Lindblom (2009) innebar det att "kasta fram” forslag till forandringar och
forbattringar som kan medfora en positiv och meningsfull utveckling. Ett projekt ar alltsa
nagonting som har ett behov av att forandras eller fornyas. Det dr en malinriktad verksamhet
som ar avgransad i bade tid och rum fran kirnverksamheten. Vidare menar de pa att ett projekt
maste ha en i forvag bestdmd slutpunkt samt utga fran att 16sa en uppgift for vilken det saknas
ett pa forhand bestdmt arbetssatt. Pa det sattet kan projektet kraftsamla vid behov utan att
behdva lata rutinmassiga uppgifter sta i viagen for att ta sig forbi problem som uppstar i
projektarbetet. Ett projekt bor uppfylla foljande fyra kriterier for att kallas for ett projekt:
Verksamheten ska utforas med ett bestdmt avgrdnsat mdl.
Under en bestdmd tidsperiod.

Med en férutbestdmd resursinsats.

Under sdrskilda arbetsformer.

(Wisén och Lindblom, 2009)

13



Effektivitet

I National Encyklopedins ordlista forklarar de effektivitet som ndgonting prestationshéjande och
som ett forhallande mellan insatserna i en verksamhet och dess slutliga resultat. Nar
organisationen ar effektiv kan inte resultatet forbattras da insatserna ar givna, och likasa kan
inte insatserna minskas da resultatet ar givet (Nationalencyklopedin, 2012)2. Effektivitet kan
aven oversattas till en form av flerdimensionell grad av maluppfyllnad i forhallande till
resursanvandandet och for att klargéra vad det dr som i det enskilda fallet menas med
effektivitet maste man ta reda pé vilka de avsedda dimensionerna dr som ska mitas inom
verksamheten. Effektivitet kan alltsa ha manga olika betydelser och viktas mot olika
dimensioner beroende pa vem som tillfragas i organisationen och det leder till att man behover
gora en nuldgesanalys inom projektet fran borjan sa att alla, fran bestallaren med intressenter
till projektgruppen definierar det pa samma satt. Det ar viktigt att en flerdimensionell
effektivitet ar pareto optimal vilket brukar beskrivas som ekonomins normativa tillstand dar en
persons insatts inte kan 6ka utan att en annan persons insatts i sa fall maste minska (Hansson,

2001).

Effektivitetsbegreppet kan delas in i tvd omraden som &r den inre och den yttre effektiviteten.
Den yttre effektiviteten ar ofta endimensionell och det som pa engelska kallas for “effectiveness”.
Det handlar da om att “gora ratt saker” for omgivningen. Det andra omradet som bendmns som
den inre effektiviteten ar flerdimensionell och handlar om processer och tillvigagangssatt som
finns inom produktionen. Det handlar alltsa om att “gdra saker ratt” och att anvinda sina
resurser och tillgdngar pa bista majliga satt. Pa engelska kallas den inre effektiviteten for

“efficiency” och det ar den forfattarna behandlar i den hér studien (Cedergren, 2011).

3.3 Projektets ramverk

For att visa om ett projekt ar framgangsrikt eller inte skall projektets forbestimda mal jamforas
med projektets resultat. Problemet med detta synsatt ar att det ger en forenklad bild, dar valda
faktorer inte visar graden av framgang i projektet. Det giller istéllet att sammanfoga hela
projektet till en helhet och att forsta att ett projekt har manga olika delar som maste integreras
for att kunna uppna ett lyckat resultat. P4 ndstkommande sida visas en modell for ett projekts

komplexitet samt innehall.

2 http://www.ne.se/lang/effektivitet/159058
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Figur 1, Projektets Ramverk, De Witt (1988)
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till teknisk framtagning till projektframtagning och sedan vidare till produktion. Cirkeln
separerar sedan organisationen fran omvarldsfaktorer som beror den yttre effektiviteten.
Modellen visar dven hur ett foretags mal kan variera mellan att vara langsiktigt i toppen av
pyramiden till kortsiktigt Iingst ner och syftet med hela modellen ar att visa pa komplexiteten i

projekt och dess utviardering (De Wit, 1988).

3.4 Projektmodellen

Alla projekt bestar av en mangd aktiviteter som maste bearbetas innan projektet kan uppfylla
malet. Aktiviteterna kan grupperas i ett flode som kan anvandas for att ta reda pa vart viktiga
beslutspunkter befinner sig i processen och darmed hjilpa ledningen att kontrollera
utvecklingen av projektet. Nar dessa beslutspunkter uppkommer tas beslut om man ska ga
vidare i processen till nista fas eller om man ska ldgga projektet pa is eller till och med avsluta
det. I figur 2 visas projektets olika faser och beslutspunkter enligt modellen “Projectbase” och

dessa faser ar ganska typiska andra modeller da de i princip bestar av samma struktur och

Figur 2, Projectbase, Tonnquist (2008)

EfTeket-
hemtagning

RO RTRIN RN B

Iritera T2 Mata Fravldmning Cherimna  Sting Hm i
projektet  planering grnomiteandet resitat peoscktet  efeicimdl

15



innehall. Flodesmodellen ar alltsa detsamma som basen pa triangeln som De Wit (1988) syftade

pa i sin modell ovan (se figur 1).

Forstudie ar den forsta fasen enligt Tonnquist (2008) och dar tas underlag fram som ar av
betydelse for planeringen och genomfoérandet. Sedan analyseras forutsattningar och specificerar
vad uppdraget ska ga ut pa. Det kan vara kartlaggning av projektets omfattning, analyser av
nuldget och att man tittar pa vilka intressenter som man ska samarbeta med. Organisationen
skall dven gora en grov kostnadskalkyl och ta fram en kravspecifikation pa saker som maste inga

i projektet.

Planering ar enligt Tonnquist (2008) till for att kartladgga vad som ska goras och ndr det ska
goras. Andamalet med den hir fasen &r att ta fram en projektplan som behandlar tidsplaner,
budget, resurser, arbetsmiljo och riskhantering. Resultatet ar en produkt av vad bestéllaren och
projektledaren kommer fram till och utgor grunden for hela projektets genomfdérande.
Tidsplanen ar framfor allt viktig som underlag fér uppfoljning under processen sa att alla
personer som dr involverade i projektet vet vad, och nér saker ska goras. Planeringen &r alltsa
till for att ta fram planer for genomfoérandet och arbetet ska resultera i en tidsplan dar
aktiviteter som ingdr i genomforandet har identifierats, tidssattas och ordnats i en f6ljd som

forhindrar flaskhalsar sa bra som maéjligt (Wisén och Lindblom, 2009).

Genomfoérandet bestar av att ta fram och leverera ett resultat enligt de mal som finns i
projektplanen. Tonnquist (2008) menar att den inledande fasen i genomférandet ar nar
bestéllaren godkanner projektplanen och nar sjdlva realiseringen av projektarbetet borjar.
Under genomforandet laggs valdigt mycket press pa projektledaren som ska dokumentera
resultat, folja upp planer, hantera dndringar och avvikelser i projektplanen. Projektledaren ska
dven uppratta en 16pande kommunikation internt inom projektgruppen samt externt med olika

intressenter. Nar projektet 6verlamnas till bestéllaren anses genomférandet klart.

Avslut ar da projektet ar 6verlamnat och godkant av bestillaren och organisationen ska bara
utvardera och avveckla projektet. Tonnquist (2008) menar att det ar viktigt med
erfarenhetsaterkopplingen har vilket bor géras genom en utforlig slutrapport. Syftet ar att

utvdrdera prestationer och arbetssitt samt for att dokumentera resultat och erfarenheter.

3.5 Nyckelfaktorer

Enligt Lauras et al. (2010) kan dven projektmodeller liknas vid en affirmodell fér en
organisation. Det gor att standardiserade affirsmodeller kan appliceras pa

managementprocesser i projekt. Ddrmed utgar vi fran David Parmenter (2010) teori om
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KPI eller Key Performance Indicators som det star for. Figur 3, KPI, Parmenter (2010)

Den motsvarar vilka nyckelfaktorer som gor att [KRls |
'KRIs

peel the skin to
find the Pls

prestationer och effektivitet 6kar vid en intern
justering. Han menar en organisation kan anvianda
fyra olika matvariabler inom organisationen eller

projektverksamhet i utvarderingssyfte. Han anvander peel to the core

to find the KPls
sig av en 10k som symbol for de har fyra lagren (se -

figur 3).  KPls

Det yttersta lagret eller skalet dr KRI (Key result indicator) och det ar resultatet av flera
kombinerade handlingar inom organisationen som kan ge en évergripande bild av i vilken
riktning projektet ror sig i forhallande till tidigare investeringar och andra resultat som kan
anvindas som bra métetal for ledningen. KRI dr dock sddan information som inte séger
nagonting om vad som behover goras for att ka effektiviteten (Exempel pa KRI ar, kundndjdhet,

EBIT, kunders vinster, avkastning pd anvdnt kapital).

Mellanlagren bestar av Performance Indicators (PI) och Result Indicators (RI) som
tillhandahaller information om vad som behéver goras och vad som har gjorts. Result Indicators
(RI) ar precis som det later ett matt pa vilka resultat som ar viktiga att anvdnda for att mata
prestationen eller effektivitet i ett projekt (vad som har gjorts). Det ar information som
sammanfattar alla aktiviteter och finansiella prestationer mellan fasta tidpunkter. Det kan vara
allt fran forsaljningssiffror till kostnader men for att forsta vilka faktorer som bor anvindas
behover vardena brytas ner dar man kollar pa alla aktiviteter som skapar mojligheter till okad
vinst. Exempel pa Rl ar beldggning, tidigare férsdljning, nettovinst pd nyckelprodukter,
personalkostnader och avkastning pd investeringar. Genom att kolla pa vad som ger mest

mervarde till projektet kan sedan nyckelfaktorer som kan fungera som KRI tas fram.

Performance Indicator (PI) bestar ofta av information som knyter ihop strategi mellan projekt
och organisation. Det ar icke finansiell information som ska komplettera KPI (vad som behéver
goras). Exempel pa Pl ar, procentuell 6kning av férsdljningen bland de 5 storsta kunderna senaste
kvartalet, klagomadl frdn kunder, férseningar i leveranser, produktivitet, antal inbokade
forsdljiningsméten under en begrdnsad tid eller antal innovationsférslag frdn anstdllda under givha

perioder.

Den centrala kdrnan av en organisations prestation bildar KPI och bestar av dimensioner som ar

kritiskt viktiga for att den nuvarande samt framtida prestationen blir framgangrik for foretaget.
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Det ar viktigt att det ar en val fungerande infrastruktur och beslutsordning i organisationen som
ska anvanda sig av KPI. For att anpassa sig till KPI-vardena och snabbt kunna implementera nya
rutiner och metoder for att forbattra effektiviteten behovs fyra grundlaggande egenskaper i den

operativa verksamheten.

e Medverkan fran personal, unioner, viktiga leverantdrer och kunder.
e Deavgorande besluten ska fattas i den operativa verksamheten nara verkligheten.
e Endast mita och rapportera det som ar kritiskt viktigt for projektet.

e Prestationsméatningarna ska knytas ihop med organisatoriska strategier och visioner.

Lauras et al., (2008) menar att en organisation maste dela in projekt i 9 dimensioner for att fa
fram ett sanningsenligt effektivitetsmatt. Dessa dimensioner kan motsvara KPI-varden och ar
enligt dem, integration, omfattning, tid, kostnad, kvalitét, human kapital, kommunikation, risk och
upphandling. KPI karaktériseras av icke finansiella matningar som gors frekvent. Det ska vara
variabler som intresserar ledningen och som ar tydligt definierade sa att personalen i projektet
vet vad de forviantas dstadkomma med sitt arbete. Ansvaret for att prestera ska ligga pa
medarbetarna och eftersom faktorerna som riaknas som KPI ar av en signifikant betydelse for
hela organisationen ar det viktigt att KPI dven ar ndgonting som uppmuntrar medarbetarna till
att utvecklas och effektivisera processerna. Slutligen framhédver Parmenter (2010) att KPI bor
handla om rapporter som ska ldnkas samman med kritiska framgangsfaktorer som kan utveckla
arbetet. Matningar ska endast goras pa det som behdvs matas och organisationen bor akta sig
for att fastna i rutiner som bygger pa gamla foretagskulturella arbetsséatt som utfors utan

anledning (Parmenter, 2010).

Genom att anvanda sig av KPI har dven Lauras et al.,,(2009) analyserat
multiprojektorganisationer och tittat pa hur de olika aktiviteterna inom varje unikt projekt
paverkas av olika faktorer som i slutindan ger ett varde pa den inre effektiviteten. De anvander
sig av en metod som kallas for, Work Breakdown Structure (WBS) och genom den gor de precis
som Parmenter (2010) och lyfter fram vilka aktiviteter som ar kritiskt viktiga for att projektet
ska lyckas. De menar att alla aktiviteter bestar av inputs, outputs, resurser och kontroll. Med
inputs till outputs kan organisationen ta fram foradlingstakten, kostnaderna och vilket varde
detta ger aktiviteten. For att det ska kunna utforas krévs resurser som kontrolleras av foretaget
och tillsammans bildar det alltsa ett slags kretslopp som kan utgora ett matt for hur bra

effektiviteten ar inom aktiviteterna i projektprocessen (Lauras et al., 2009).
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3.6 Projektorganisationen

Till varje bestallning som inkommer till projektverksamheten maste det finnas en organisation
som ska utfora det bestillda arbetet. For att projektet ska fungera ar det darfor valdigt viktigt att
alla i organisationen forstar hur projektformen fungerar. Darmed &r det ganska vanligt att
foretag bygger upp en fardig projektmodell som anvands for att planera och genomféra alla
projekt. En projektmodell innehaller ofta en strukturerad beskrivning av processen samt
bestammelser kring dokumentation och rollférdelning. Rollférdelningen och infrastrukturen
med olika grupper i projektets organisation ar valdigt viktig for att ansvar och befogenheter ska
bli tydliga. For projektarbeten som alltid utfors inom en begransad tid mot ett specifikt mal ar
det darfor viktigt att ha en val genomtankt organisation och en tydlig ansvarsfordelning fran
borjan av projektet (se figur 4). Enligt Tonnquist (2008) kan man valja hur projektet ska delas in
organisatoriskt beroende pa hur omfattande arbete det ar. Vanligast ar att en styrgrupp utses
som fungerar som en slags styrelse for projektet tillsammans med bestallaren. De utser sedan en

projektledare som far ta sig an problemet och bygga upp en organisation runt sig som ska

genomfora uppdraget (Tonnquist, 2008).
Figur 4, projektorganisationen, Tonnquist (2008)

Bestillaren ager projektet och tillsatter
hur mycket resurser som ska finnas [ RartStnProfel e H Styrgrupp j

tillgdngliga for att na 6nskat resultat. Som

Resurslgare - - Kvalitetssikrane

uppdragsgivare ar bestillaren den som

har det 6vergripande ansvaret for vilken

Projektgripp
Deelprojekibedare
Fropektmisdbermmar

kravspecifikation som projektet ska
Referensgrupp
uppna och det dr dven dem som

godkanner projektets leveranser.

Styrgruppen ir projektets beslutande organ som oftast bestar av en bestillare som ordférande.
Deras roll ar alltsa att kontrollera att projektet ligger i linje med verksamhetens 6vergripande

mal samt att de beslutar angdende forslag om dndringar.

Projektledaren ska leverera ett resultat till bestéllaren genom att sikerstilla att projektmalen
uppnas. Projektledaren ansvarar for att delegera ansvar samt for att planera och organisera
arbetet. Projektledaren ar styrgruppens forlangda arm och mycket av arbetet kretsar kring
kommunikation med styrgruppen, externa intressenter och projektgrupper for att se till att

allting flyter pa sa bra som majligt.
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Projektgruppen ansvarar for att utféra de aktiviteter som behdvs for att klara projektmalen

och de rapporterar direkt till projektledaren.

Referensgruppen fungerar som ett stod for projektledaren som han eller hon kan bolla idéer
med och prova delresultat pa. Genom att fa tidiga svar pa hur 16sningar och idéer blir mottagna
kan projektledaren fa vardefull information som han via styrgruppen kan anvanda for att
omformulera specifikationer under processen. Referensgruppen representerar som oftast

potentiella anvandare, planerade kunder eller tinkbara affarspartners.

Resursigare ar de linjechefer som bistar projektet med maskiner, personal och material som

kravs for att projektet ska kunna genomforas.

Kvalitetssikrare dr oftast en oberoende person som tillsatts av bestdllaren eller kunden for att

granska projektets arbetsgang och resultat.
(Tonnquist, 2008)

[ en multiprojektmilj6 dar flertalet projekt av olika storlek och typ bedrivs samtidigt som
forstudier utredningar och lI6pande uppgifter pagar, kravs metoder och resurser for att hantera
hela projektportféljen. Multiprojektstyrning handlar om att virdera de projekt som ingar i
organisationens projektportfolj och mojliggora och effektivisera genomférandet av projekten

genom avvagningar (Ljung, 2003).

3.7 Att mata projekt

Manga organisationer idag mater oftast tid och kostnad for att rapportera status pa projekten.
Samtidigt finns det en stor potential inom organisationer i att mata for att lara sig och utvecklas
istallet. Organisationer tenderar att fokusera for mycket pa vad de ska mata istillet for att
fokusera pa vilka kriterier som &r viktiga for att lyckas na malen i forhallande till de strategier
foretaget arbetar efter. Cedergren (2011) menar att ett sitt att gora det ar att dela in matningen i

Q «

en planeringsfas och en utférandefas. For att da “gora saker ratt” behovs det lagga mycket tid
och resurser i den tidiga fasen av projektet vilket alltsa betyder att organisationen maste ha
matetal som kan hjilpa till att utvardera planeringsfasen och hur de ska “gdra sakerna ratt”. Att
anvanda sig av matetal med ratt framgangsKkriterier kan hjilpa organisationer att utvecklas
oerhort mycket men de bor dock komma ihag att viardet pa den informationen ligger i hur de
tillampar resultatet i ett forbattrande syfte och aterfor den kunskapen in i organisationen

(Cedergren, 2011).
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Vad som skall mdtas
Vad som skall matas later ofta som en enkel fraga men det storsta felet som gors idag ar att fel
aktiviteter i projekt mats. Att forstd hur matning ska ske, att forsta resultaten av méatningen och
sedan hur en forandring av dem kan paverkar framgangar eller misslyckande lagger grunden for
effektivitetsmatningen. De flesta av de matningsbara aktiviteterna skall fokuseras kring
foretagets vision, mission samt mal for projektet. Dessa brukar sedan utga fran "de tre stora”
forbattringsomradena som sammanfattas pa foljande satt:
Bittre - Mdtninsmdttet fér kvalité
Snabbare - Mdtningsmdtten for cykeltid
Billigare — Mdtningsmadttet for produktivitet

(Neuendorf, 2002)

3.8 Teorisammanfattning

Da forfattarna utgar fran en abduktiv metod utgor teorikapitlet endast en ram fér den vidare
undersokningen pa projektorganisationen pa LKAB. For att forstd inneborden av
fragestdllningen har forfattarna definierat vad som menas med projekt och effektivitet enligt
allmanforskningen. Da studien &r vinklad mot den inre effektiviteten har forfattarna valt att
fokusera pa teorier som gar in pa hur organisationer ska se pa processer internt.
Utgangspunkter som forfattarna tagit med sig till intervjuerna pa LKAB ar projektmodeller som
beskriver hur struktur och beslutspunkter i organisationen ska se ut enligt modellerna
"projectbase” och "projektorganisationen” av Tonnquist (2008). KPI-teorin som Parmenter
(2010) tar upp lyfter fram viktiga aspekter i processen med koppling till effektivitetsmatning
som forfattarna anvént sig av i undersokningen. Lauras et al.,, (2008) visar pa ett antal
dimensioner som kan anvindas for att kontrollera och mata effektiviteten fran input till output
och de resurser som anvands. Dessa dr integration, omfattning, tid, kostnad, kvalitét, human
kapital, kommunikation, risk och upphandling. Dessa dimensioner utgar fran att undersoka hur
bade den inre och den yttre effektiviteten ska méatas och darfor har forfattarna endast hamtat
inspiration frdn dem i studien. De faktorer som forfattarna valde att undersoka djupare var
kommunikation, tydlighet, resurser, resursallokering, engagemang, beslutsprocesser,
personalomsdttning, erfarenhetsdterforing och arbetsmiljé. Genom att se pa dessa faktorers
innebord kan det sedan kopplas till den inre effektiviteten som enligt Neuendorf (2002) syftar
pa att bli bdttre.
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4. Empiri

1 det fjdrde kapitlet lyfter forfattarna fram viktiga empiriska resultat som framkommit av
intervjuerna som gjordes pd LKAB samt information frdn projektguiden. Resultaten som anvdnts i
detta kapitel dr kopplade till forskningsfrdgorna om effektivitet i anldggningsprojekt och hur detta
kan mdtas. Ldsaren fdr hdr en inblick i hur projektverksamheten fungerar pd LKAB och hur

respondenterna ser pd effektivitet i projekt.

Projektguiden

Inom projektorganisationen pa LKAB har de utformat en projektguide som fungerar som en mall
pa hur ett projekt ska genomforas. Alla projekt bygger pa en upprattad projektplan som ska
spegla vad som behdover goras i projektet. Projektguiden ger en utforlig befattningsbeskrivning
som forklarar vem som ansvarar for vad i processen samt vilken dokumentation som behover
upprattas. Genom projektguiden far de dven veta hur de ska lagga upp ett projekt och hur
projektorganisationen dr uppbyggd strukturellt. En utforlig forklaring pa hur processen fran idé
till idriftsattning behandlas ocksa for att skapa ett unisont arbetssatt 6ver hela

projektorganisationen.

4.1 Projektprocessen
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Figur 5, Projektprocessen i ett bygg och anldggningsprojekt, LKABs projektguide.
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Fas I Forprojekt

Ett forprojekt borjar med en idéstudie. I idéstudien sker en grov utredning av potentialen hos
alternativen som kan uppna idén eller malen/kraven. Nasta steg ar att genomfora en forstudie.
Forstudiens syfte ar att utreda potentialen hos idén och ta fram ett forsta tekniskt och
ekonomiskt underlag for de olika l6sningsalternativen. Om resultatet fran férstudien bedéms
vara intressant genomfors en forprojektering. Forprojektet innefattar tekniska och ekonomiska
berdkningar, grovprojektering, marknadsvardering etc. Detta utgor ocksa underlag for ett
investeringsforslag. Forprojekteringen avslutas med dnnu en slutrapport enligt faststalld mall
dar en rekommendation om eventuell fortsattning samt vagval framgar for styrgruppen. Har
utformas en projektplan med bestéllarens godkdnnande som fungerar som en kravspecifikation

under anlaggningsfasen.

Fas Il Anldggning
Anlaggningsfasen innebar att man genomfor det arbete som krévs for att uppfylla malen enligt

projektplanen som bestillaren och projektledaren kommit fram till. I fasen ingar etapperna
projektering, upphandling och anldggning och kraven pa uppféljning av tid, funktion och

ekonomi (TFE) ar hoga.

Fas III Driftsdttning
[ driftsattningsfasen testar man funktionen pa projektets resultat genom att forst gora ett

objektstest dar man analyserar om det man tagit fram ar enligt malbilden och att funktionen

stammer.

Fas IV Produktion
Efter 6verlamnandet avslutas projektet med en slutrapport enligt faststalld mall. Slutrapporten

bor innehalla en beskrivning av projektet samt vad som kunde ha gjorts battre. Dar gors dven en
uppfoljning av projektet dar man kollar prestanda och gor upp en eventuell restpunktslista

tillsammans med bestédllaren sa att alla parter forblir n6jda med resultatet.

4.2 Effektivitet i projekt

Grundforutsattningarna for ett lyckat projekt ar att det 1aggs ner tid och resurser pa en fullgod
forsta fas sa att kravspecifikationerna ar tydliga for projektet fran borjan. Projektorganisationen
behover vara 6verens fran borjan om vad det ar de egentligen &r ute efter och utifran
projektportfoljen maste de komma fram till varfér de gor de atgiarderna de gér och komma fram

till en gemensam strategi for alla projekt.
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Respondenterna talar enhetligt mycket om att ett lyckat projekt ar ett projekt som utfors inom
ramen for de uppsatta malen TFE (Tid, Funktion, Ekonomi). Vad sektionscheferna samt nagra
projektledare dock vill podngtera ar vikten av att tidigt ha bestamt sig om vart i projektet fokus
ligger. Om det ar en tidsmassig deadline for att t ex produktionen maste starta ett viss datum sa
blir tiden den viktigaste faktorn. Om det daremot géller ett lagenhetsbygge eller en damm
hojning blir funktionen den viktigaste aspekten och detta for att dessa projekt inte ar lika
pressade till ett slutdatum utan det ar viktigare att fa ratt funktion pa resultatet fran borjan for
att undvika extra kostnader for dandringar. Da kan ett projekt anses som lyckat dven om det
tvingas forandra eller misslyckas med ett av malen. Flertalet respondenter trycker dven pa

kundnodjdheten och menar att de endast har lyckats om bestallaren dr néjd med resultatet.

Ett effektivt projekt

Respondenterna har haft svarigheter med att urskilja skillnader mellan ett effektivt, ett lyckat
och ett vl genomfort projekt och de menar att ett lyckat genomfort projekt ocksa ar effektivt
projekt om bestillaren dr nojd. Respondenterna tycker att om de har uppnatt det de skulle inom
de mal som &r satta vid bestdllningen, da ar det ocksa ett effektivt genomfort projekt. Inom
ramarna for dessa mal finns ocksa att allt ska fungera felfritt under processen med ratt resurser,
ratt kompetens och bra en styrning av det som kravs for att fa en effektiv process. En definition

som utmarker vad ett lyckat och effektivt projekt ar,

"Vi har levererat rdtt funktion i rdtt tid och till rétt kostnad. Vi har forbrukat minsta antal resurser

och fatt bdsta mdjliga funktion av det.”

Maria, KMA-Utvecklare
Projektens maltydlighet
De uppsatta malen for projektet tycker respondenterna sitts pa en rimlig niva och de ser inte att
de sitts for hogt eller 1agt. Graden av effektivitet i projektet bor méatas kontinuerligt efter de krav
som satts upp infor projektet. Vad som framkommit ar att tydligheten i bestéllningen ofta ar
bristfallig. Inom samtliga sektioner visas det att respondenterna ofta tycker att bestdllningen ar
otydlig fran borjan och att det da inte finns tillrackligt klara mal att méata graden av lycka och
effektivitet mot. Istéllet arbetas ofta bestdllningen fram genom flera méten med bestillaren dar
de maste tala med bestéllaren for att klargora allt som ska goras och exakt vad man vill fa fram
for funktion med projektet. Manga av respondenterna ansag att bestillarna ofta var for daligt
insatta i hur de arbetade pa projektavdelningen och att de darfor ibland behévde lagga ner
onddigt mycket tid for att fa bestéllaren att inse vad det kravdes av honom for att fa ett lyckat
projekt.

24



4.3 Framgangsfaktorer

Kommunikation

Samtliga respondenter dr inne pa att kommunikation dr en av de viktigaste faktorerna for att
uppna hog effektivitet under projektets gang. Bade internt inom projektet samt med
entreprendrer dr det oerhort viktigt med bra kommunikation. Projektcheferna har tryckt pa
vikten av att ha en god kommunikation pa styrgruppsmaotena. Allt ifrdn hur den dr inom
projektgruppen till att bestdllare standigt involveras i ett tidigt skede och gor sin rést hord.
Byggledarna, i sin tur menar pa att det ar valdigt viktigt att ha en tydlig kommunikation med
entreprendrerna hela vagen, dels for att kontrollera att alla gor sin uppgift och for att halla en
god anda sa samtliga kan prestera bra och arbeta effektivt. Projektledare har ocksa poangterat
betydelsen av att ha med sig bestéillaren i ett sa tidigt skede som mojligt for att sedan genom
hela projektets gang kunna fora en kontinuerlig och givande dialog om projektets utveckling.
Samtliga respondenter har visat pa att de ganger de gatt fel i ett projekt har det oftast varit i

kommunikationen det brustit.

"Kommunikationen inom hela projektet, eller inom projektgruppen dr oerhort viktigt”

Ola, sektionschef

Tydlighet

Respondenterna talar genomgaende om att tydlighet ar viktigt for att halla en hog effektivitet.
Tydlighet redan fran borjan dar det skall goras en klar och tydlig forprojektering. Aven tydlighet
i sin roll och sitt ansvar ar en annan viktig aspekt. Projektkoordinator Eva berattar hur hon sjalv
skapade sin uppdragsbeskrivning for att rama in sitt arbete och samtidigt kunna stdmma av med
projektchefen att de har samma syn pa arbetsuppgifterna. Aven byggledare Kjell talar om
bristen i en tydlig rollbeskrivning. Otydliga uppgifter och ramar internt leder till "spretiga”
uppgifter och det blir svart att prioritera mellan uppgifterna. Ratt kompetens pa ratt plats ar

viktigt, och att de vet exakt vad deras roll ar i projektet.

“Delar ansvar dr inget ansvar”

Kjell, byggledare

Resurser
Att ha gott om resurser i form av kapital och personal menar respondenterna ar grunden for att
kunna halla en hog effektivitet under projektets gang. Fran borjan av projektet trycker dven

respondenterna pa vikten av att ha mycket tid i ett tidigt skede s att man far ett tydligt material
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att arbeta med under processen. Bernt, som arbetar som byggledare ser en risk att det blir fler
ATORS3 som f6ljd om det inte ldggs ner tillrickligt mycket tid i bérjan och han menar p3 att det d&
blir en mer tids- och kostnadsférédande process om inte extra resurser kan anvandas tidigt i
projektet. Ola, sektionschef forddling anser att det ar viktigt att ha tillrackligt med folk hela vagen
annars finns det risker att vissa personer pressas for hart och det paverkar i sin tur arbetsmiljon
och effektiviteten. Agneta, projektledare menar att det ar viktigt att ha tid att skriva
utvarderingsrapporter direkt efter avslutat projekt. Annars finns det en risk att ndgot gloms bort
och det ar viktigt att ha gjort en ordentlig utvardering sa det finns dokumentation till

niastkommande projekt.

"Det dr ldngt ifrdn de effektivaste projekten om de pressas for hdart”
Ola, sektionschef

Resursfordelningen i en projektportfélj

Fordelningen utav resurser i en projektportfolj fungerar pa det sittet att bestillaren kommer in
med bestéllningar pa forprojekteringar, studier eller hela projekt via ett datorsystem hos LKAB.
Ett beslutsmote halls varannan vecka for beddmning om projekt skall utforas eller inte. Vid
godkidnnande har sedan projektchefen befogenhet att vilja ut manniskor och dela ut de resurser
som kravs for att genomfora bestéllningen. Under projektets gang har sedan projektchefen ett
bestdllarmdte med verkschef och bestéllare dar de diskuterar prioriteringen mellan olika

projekt.

"Férut hade vi en matrisorganisation ddr en resurspool fordelade alla resurserna till
projektcheferna. Projektcheferna hade inget personalansvar utan de begdrde resurserna frdn den
hdr poolen. Férdelen med hur vi arbetar nu med fasta sektioner dr ju att man kanske fdr en bdttre
sammanhdllning i gruppen och blir effektivare ddr. Men utbytet mellan sektionerna dr ju noll.”

Maria, KMA-Utvecklare

Respondenterna tycker att resurserna idag generellt fordelas pa ett bra sitt men beskriver ofta
att de tycker det saknas resurser i form utav manniskor i projekten. Detta visas ofta pa att
projektledare och byggledare inte riktigt hinner avsluta sina projekt innan de maste borja pa ett
nytt. Ett stort projekt prioriteras ofta och mindre projekt far inte samma typ av resurser. Detta

innebdr ibland att ett mindre projekt inte klarat av att uppna ett visst mal da det saknats

* ATOR ir en pluralform av ATA som star fér Andringar, Tilligg och Avvikelser
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resurser. Detta innebdr att ett mindre projekt inte har samma mojligheter att hyra in folk och

uppna samma effektivitet kopplat till mélen.

Engagemang for projektet

[ flera fall har det visats att projektledarna och byggledarna upplever att de personer som de
rapporterar till och har en l6pande kontakt med ibland har for manga projektansvar samtidigt
och de kan da fa svart att prioritera mellan projekten. Agneta, projektledare upplever att en av de
viktigaste faktorerna for en projektledare ar att ha en engagerad projektchef for sitt projekt.

Kjell, byggledare upplever att det ar oerhort viktigt att ha en engagerad projektledare.

“Om man inte fdr den hjdlpen och inte det engagemanget sa tycker jag att det kan bli ganska
svdrjobbat och det dr sdrskilt ndr det hdnder frdn bestdllarsidan och att deras representanter inte
dr tillrdckligt medvetna under processen.”

Agneta, projektledare

Beslutsprocessen

Om det ska tas storre beslut gidllande ett projekt bor det goras via ett styrgruppsmote. Samtliga
medlemmar i styrgruppen bor da informeras om det gillande och skall sedan ta besluti detta.
Respondenterna har visat pa att beslutsgangarna ibland kan vara langa och att det kan paverka
processen om det uppkommer nagot plotsligt som det maste tas ett snabbt beslut i, dd maste
styrgruppen samlas for att da ta beslut i det nyuppkomna drendet. Byggledare samt
projektledare upplever att det ibland kan vara svart att fa styrgruppen samlad da de ofta ar
uppbokade i andra moéten. Det kan vara att det uppkommer nagon form av dndring under
processen och entreprendren behover f3 ett godkannande for utférande en ATA. D4 finns det
olika beslutsnivaer pa vad respektive person inom organisationen far godkdnna innan den
maste fa den godkand av sin respektive chef. Dessa nivaer ar fasta och sitts inte i forhallande till

projektets storlek.

“Om jag har fdtt medel att driva ett projekt som kostar 20 miljoner. Dd kdnns det mdrkligt att tex
en ATA pd 600 000 ska jag behéva gd till min chef och sen ska hans chef skriva pd. Ibland har det
tagit 3 mdnader att fd en ATA pdskriven.”

Tjabba, projektledare

Personalomsittning
LKABs projekt ar ofta av en langre karaktar sa viss personalomsattning ter sig naturligt. Agneta,

projektledare talar om att det kan vara bra att fa in en ny engagerad person som ser pa det med
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nya 6gon men samtidigt kan bytet bli anstrangande da de som byts ut kan vara individer som de
jobbat med i flera ars tid och har stor kunskap om projektet.

Fran byggledarens perspektiv ser de inte ndgot problem med enstaka individer utan problem
kan uppsta nar en erfaren byggledare eller annan pa en betydande post byts ut mot en som inte
har insikt i projektet. Exempel har visats i projekt dar 2-3 stycken betydande positioner byts ut

under processens gang vilket har lett till bekymmer.

"Framfér allt konsulter som ska vara experter och har grottat sig ner i en frdga och sitter inne pa
vildigt stor kunskap och da dr det ju inte bara att byta ut den personen.”

Agneta, projektledare

4.4 Utvardering av ett projekt

Utvardering av projektets gang skall goras i anslutning till avslut av projektet. Grundstenarna i
utvarderingen skall formas efter ar TFE. Flertalet projektledare berattar om fordelarna av att ha
denna typ av utvardering och att den bor goras sa tidigt som mojligt efter projektets avslut. Men
de menar dven att de ofta hamnar i tidsbrist i sista skedet av projektet och att de da ofta maste
prioritera ett annat projekt vilket kan innebara att dokumentationen inte blir s bra som den
hade kunnat bli. Vid forfragan om andra viktiga saker att ta med i en utviardering har de flesta
podngterat bestdllarndjdheten som valdigt viktig men dven féljande har framkommit:
Leverantérsbedomning, arbetsmiljo, konsulternas prestation, byggledarnas prestation, sin egen

prestation.

Kvalité, Miljo, Arbetsmiljo utvecklare (KMA) Maria menar pa att de jamfort projekt som inte
varit likvardiga varandra och att det finns svarigheter att veta hur och vad man skall anvanda for
att jaAmfora projekt med varandra. Peder, sektionschef talar dven vidare om detta for ett projekt
dar ett nydppnande av en gruva skall ske dar LKAB inte gjort ett liknande projekt pa 50 ars tid,

vad ska vi da jamfora med?

"Att jdmfora projekt dr per definition omdjligt for det hade inte varit ett projekt annars. Gor vi

saker om och om igen sd dr det en I6pande verksamhet.”

Maria, KMA-Utvecklare
Erfarenhetsdterféring
Forfattaren har markt att det finns en stark vilja till att jobba med erfarenhetsaterféring inom
LKAB. I slutet av ett projekt ska en slututvardering skrivas dar det finns med information om vad

som fungerat bra och mindre bra inom projektet. Projektledaren och byggledaren tittar bl.a. pa
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hur projektet hallit sig till de uppsatta malen och om det blivit ndgra storre avvikelser och vad de
i sa fall kan ha berott pa. Bestallaren skall sedan ocksa ge sin bild av projektet och hur de tycker
det fungerat under processen. En annan metod for att utbyte erfarenheter berattas av Ola,
projektchef foradling. De har pa projektledarnas initiativ en nystartad grupp dar projektledarna

inom foradling traffas med projektledare pa samhallsomvandling och utbyter erfarenheter.

"Det verkar kanonbra! Tanken var att de skulle vara en gdng per 6 mdnader men nu tyckte de att
det hdr gav sd mycket sd de hade ett fér ndgon vecka sen och nu snart ett till. Sd det tror jag dr
kanonbra!”

Ola, sektionschef

Arbetsmiljo

Samtliga respondenter ndmner arbetsmiljo som en viktig aspekt. Samtidigt anser de att LKAB
kommit ganska langt i arbetet med just arbetsmiljo. En av projektledarna berattar att han tycker
arbetsmiljon ar det viktigaste och att det kommer in i alla skeden i processen. Vidare talar han
om att om de anstéllda kdnner sig trygga pa arbetsplatsen sa jobbar de mer effektivt ocksa. Ett
bevis pa hur viktig arbetsmiljon ar for LKAB ar att projektavdelningen har personer avsatta att

jobba med kvalité, miljo och arbetsmiljo.

“En sdn stor grej som pdverkar hela projektet eller som handlar om lagstadgade saker som
arbetsmiljé. Dd kan man ju liksom inte gd vidare i processen”

Agneta, projektledare

LKABs Unikhet

LKAB har en enorm bredd pa projektverksamhet vilka gor allt ifrdn att bygga hus, flyttar en
stiader, utvecklar tag till att géra gruvor. Att behandla projekt med sddan enormt stor variation
ar unikt for LKAB. Att utfora ett pumpbyte i en gruva kan vara en standardatgird och LKAB ar
idag inget jatteforetag men lever i en lokalmarknad dar det i vissa fall rader brist pa resurser i

form utav entreprendrer.

"Vi hdller ju pd med allt. Fjdrrvirme, ventilation, ja allt. Det tror jag dr vdldigt unikt. Om man
tdnker pd vigverket sd de gér vigarbete och sddant men de flyttar ju inte hus. Vi flyttar ju dven
stdder. Och sd bygger vi gruvor, dessutom.”

Maria, KMA-utvecklare
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5. Analys

I det hdr kapitlet analyseras resultatet av den empiriska studien i form av intervjuer och
dokumentation mot den teoretiska referensramen. Férfattarna utgdr frdn fragestdllningen och
identifierar likheter och skillnader i hur de pd LKAB arbetar med anldggningsprojekt. Ldsaren fdar
ddrmed en 6verblick i vad den inre effektiviteten bestdr av samt vad de pd LKAB skulle kunna géra

for att forbdttra projektarbetet med hjdlp av mdtetal.

5.1 Vad ar effektivitet i anlaggningsprojekt

Enligt nationalencyklopedins definition ar effektivitet ett resultat som inte kan forbattras da
insatserna ar givna och pa samma satt kan inte insatserna forsamras da resultatet ar givet. Det
ar en form av maluppfyllnad som kan graderas efter forbestamda viarderingar om vad
effektivitet ar inom organisationen. Eftersom alla projekt ar unika till sin natur bér man darmed
ta fram de kdrnvarden som gor att processen kan forbattras och generera ett battre resultat. Nar
det talas om den inre effektiviteten handlar det om att gora saker pa ratt satt fran input till
output och att anvanda sina tillgdngar och resurser pa basta mojliga satt. Ett projekt anvands for
att skapa en forandring eller en forbattring som ska generera en positiv utveckling for féretaget
vilket ddrmed innebdr att processen fram till 6verlamnandet av projektet avgor effektiviteten i

projektet.

Ett kirnviarde som respondenterna menade var mojlig att effektivisera var att satta hardare krav
pa att bestéllningarna skulle vara tydliga och tillrackligt detaljrika fran den forsta dagen de tog
emot bestdllningen. Darmed ska det inte kunna ga att missforstd vad det var som forvintades av
projektets resultat. Detta syftar alltsa pa att projektcheferna behover bli tydligare mot
uppdragsgivarna och krava att de tar fram genomtankta kravspecifikationer och 6nskemal fran
borjan nar bestillningen gors. Intrycket fran undersékningarna var att de ofta far goéra dndringar
och korrigeringar under projektets gang sa att vardefull planeringstid forsvinner vilket dirmed
minskar mdjligheter att géra en ordentlig utredning om hur projektet kan genomféras pa basta
satt. De bor se till att projektledarna far all tid de kan fa for att planera processen och
organisationen runt projektet redan fran borjan utan att de ska behova revidera bestéllningarna.
Styrningen som ar en viktig faktor inom den inre effektiviteten behover alltsa bli hardare mot
bestéllarna och krava att uppdragsgivarna gjort det som férvantas av dem nar bestillningen

kommer fram till projektledaren.

For att veta vad effektivitet ar i ett anlaggningsprojekt ar maste man ta hansyn till hur
projektorganisationen ser ut. For varje bestillning som inkommer maste det finnas en val

fungerande organisation som utfér arbetet i projektet. Enligt Tonnquist (2008) bor det vara en
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styrgrupp som tar emot bestéllningen och sedan delegerar den vidare till en lamplig
projektledare som far ansvara for att bygga upp en organisation och styra genomforandet av
projektet. Detta for att strukturera upp var beslutspunkterna bor finnas i projekt-
organisationen. LKAB har en projektorganisation (bilaga 3) som ar uppbyggd enligt denna teori
och de har dven utarbetat en projektguide som innehaller en strukturerad beskrivning av
processen samt bestimmelser om dokumentationshantering och ansvarférdelningar vilket
underlattar for kommunikationen inom projektet. Respondenterna ansag att projektguiden var
ett bra hjalpmedel for att forstd hur de arbetade pa projektavdelningen men de mer erfarna
respondenterna ansag att den sillan gick att folja till punkt och pricka pa grund av att de inte
hade tid att gora allting pa ratt satt och darfor var tvungen att hitta genvagar i processen pa

grund av brist pa resurser pa foretaget.

Hansson (2001) beskriver effektiviteten som ett komplext begrepp som kan inneha manga olika
betydelser. Detta gor att organisationen fran borjan maste koppla effektivitets begreppet till en
overgripande organisatorisk definition som ska genomsyra alla berérda parter som arbetar med
projekten. Efter att ha undersokt hur de inom LKAB tinker pa effektivitet har forfattarna
kommit fram till att de inte har ndgon fardig definition av vad effektiviteten bestar av i

projektverksamheten.

Samtliga respondenter som intervjuats ansag att effektiviteten i projekten byggde pa hur val
man klarade av att genomfora projektet enligt de uppsatta malen om tid, funktion och ekonomi.
De hade dven svarigheter att skilja pa vad ett lyckat projekt var och ett vad ett effektivt projekt
var for ndgot. Merparten av respondenterna ansag att projektet var val genomfort och effektivt
sa lange bestillaren var n6jd med resultatet vid 6verlaimnandet. Fragan dr da bara om ett
effektivt projekt ar detsamma som ett lyckat projekt. Tidigare forskningsresultat visar pa att
mangder av projekt som ansetts lyckade manga ganger dragit ut pa bade tid och kostnad utan att
det paverkat huruvida projektet ses som lyckat i efterhand (Blomberg, 2003). Det leder till
slutsatsen att effektiviteten inte dr detsamma som lyckandegraden av projektet. For att hitta
faktorer som berdr den inre effektiviteten bor man istéllet genom en vél fungerande
projektorganisation fokusera pa hur styrning, processer och rutiner fungerar fran idé till
produkt. Det beror 4ven administration, kommunikation och tillvigagangssatt som kan gora att

problem eller flaskhalsar under projektets gang undviks.

Enligt Lauras et al. (2008) bygger den inre effektiviteten pa flerdimensionella faktorer och
grundas pa att saker gors pa ratt siatt inom organisationen. Att gora saker pa ratt satt betyder att
de har ett stort engagemang fran alla projektmedarbetare och att de ar villiga att samarbeta och

succesivt hitta forbattringar och nya l6sningar pa funktionella arbetsmetoder. Den yttre
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effektiviteten a andra sidan bygger pa att tillfredsstalla uppdragsgivaren och skapa bra

forutsattningar for att utanfor projektet kunna uppna en hog effektivitet med resultatet.

Effektivitet ar ett matt pa hur vil man kan utfoéra olika aktiviteter pa ett sa funktionellt och
resurssnalt sdtt som mojlig samtidigt som det resulterar i ett sa bra resultat som mojligt. Det kan
handla om att se till att utbilda personal i hur de ska anvanda dataverktyg och system pa basta
satt till att hjalpa varandra att hitta kompetenta resurser som leverantorer, entreprendrer och
specialister som de vet har varit vardefulla tillgangar vid andra projekt. Den inre effektiviteten
definieras av manga som produktivitet, vilket ar ett matt pa hur stort foradlingsvarde som
genereras per antalet arbetade timmar. Det bygger alltsa pa vilka resurser som tillsitts in i form
av manniskor, teknik och kunskap och hur val de utnyttjas av organisationen. Organisationen
bor fraga sig om resultatet hade kunnat forbattras med samma resursinsatts eller om

resursinsatserna hade kunnat minskas for samma resultat.

Kommunikationen som pa LKAB ansdags vara en av de viktigaste faktorerna for att fa ett lyckat
projekt stods ocksa av teorin och Parmenter (2010) fértydligade kommunikationsbegreppet
genom att beskriva det som en kritiskt viktig ingrediens for ett effektivt projekt. Han menar
alltsa att en ndra medverkan fran personal, unioner, viktiga leverantorer och kunder i processen
ar en grundlaggande for att kunna effektivisera en process. Han trycker pa att beslut ska fattas
ndra den operativa verksamheten och att organisationen endast ska mata och rapportera
kritiskt viktiga faktorer som ar kopplade till organisatoriska strategier som gynnar utvecklingen
av hela foretaget. Maria, KMA-utvecklare uttryckte hennes asikt om vad effektivitet ar i ett
anldaggningsprojekt pa foéljande sétt,

"Vi har levererat rdtt funktion i rdtt tid och till rétt kostnad. Vi har férbrukat minsta antal resurser

och fatt bdsta mdjliga funktion av det.”

Den inre effektiviteten bygger pa Marias andra mening dar organisationen har férbrukat minsta
antal resurser till basta mojliga resultat. Det bygger pa samma faktorer som Lauras et al.(2008)
tar upp da de ser effektiviteten som aktivitetsbaserat matt som mats fran input till output med
minsta mojliga resursforbrukning med basta moéjliga kontroll att styra processen mot ratt
resultat. Kunskap och erfarenhet ger en bra grund for en effektiv process och for att generalisera
begreppet behéver man definiera effektivitet i anlaggningsprojekt som en resursoptimerande
faktor som skapar ett mervarde for organisationen genom ett produktivt arbetssatt. Hansson
(2001) kallar det for att vara pareto optimal dar en insatts inte kan 6ka utan att en annan insatts

minskar.
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Effektiviteten ska bygga pa karnvirden som inom anldggningsprojekten anses ar Kkritiskt viktiga
for att genomfora projektet pa ett sa enkelt och realistisk satt som mojligt. De kdrnvarden som
tagits fram efter den empiriska studien pad LKAB ar att tydlighet, kommunikation, resurser och
engagemang ar kritiskt viktiga for att genomfora effektiva anlaggningsprojekt. Den inre
effektiviteten bygger som sagt pa att gora saker pa ratt satt och dirmed anser forfattarna att ett
projekt med dess komplexa karaktar kan effektiviseras genom en smart och resurssnal process
med tydliga ramar om pa vilket sétt organisationen ska arbeta med kdrnvardena for att na det
specifika malet inom den forutbestimda tidsramen. Att ta fram ratt produkt pa ratt satt kraver
ett val genomfort forarbete och darfor ar det aven viktigt att de har bade tillrackligt med tid och
resurser i ett tidigt stadie for att ge projektledaren basta moéjliga forutsattningar att gora ett

ordentligt forarbete.

5.2 Hur skall den inre effektiviteten hos LKAB matas

Valda teorierna skriver genomgaende om att de flesta organisationerna idag anvander sig av
matetalen tid och kostnad for att utvardera status pa projekten. Detta dr métetal som Neuendorf
(2002) bendmner som snabbare och billigare matetal. Riskerna ar att fokus hamnar fér mycket
pa resultatmissiga matetal och missar den utvecklingsbara och tredje av ”de tre stora”
forbattringsomradena, bdttre — mdtningsmdttet fér kvalité. Cedergren (2011) skriver om att dela
in matningen i en planerandefas och en utférandefas for att pa sa vis fokusera pa att "gora saker
ratt”. Vidare skriver Cedergren om vikten av att ldgga mycket tid och resurser i den tidiga fasen
av projektet och pa sa satt ha méatetal som kan visa pa hur mycket bdttre organisationen

fungerar om saker gors ratt.

LKAB gor idag matningar pa tid, funktion och ekonomi vilket ger dem en bild av hur val
projektet har genomforts i forhdllande till de uppsatta malen. Att jamfoéra olika
anldggningsprojekts lyckandegrad genom dessa variabler ar dock svart eftersom projekt av olika
typer och storlek behandlas olika och forutsattningarna for anldggningsprojekten skiljer sig at
inom LKAB:s projektorganisation. Det fungerar mer som ett matt som kan ge en
statusuppdatering av hur vl projektet har genomforts eller fortgar. David Parmenter (2010)
kallar sddana méatvarden for KRI som star for nyckelresultat och syftet med denna studie ar
istéllet att ta fram varden som kan generera ndgonting matbart fér den inre effektiviteten, alltsa

KPI.

De Wit (1988) siger att utvardering skall goras mot uppsatta mal inom projektet. Hos studiens
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respondenter pa LKAB har det visats att grunden for ett effektivt anlaggningsprojekt ar att
mycket tid och resurser laggs i ett tidigt skede for att skapa en tydlig grund. Problematik som
framkommit ar att de bestdllningar som inkommer till projektavdelningen ofta saknar tydlig
malspecifisering. Ofta far upprepade samtal med bestéllare foras for fortydligande om vad som
ska uppnas med projektet. En projektledare har podngterat betydelsen av att ha god
kommunikation med bestillaren i ett tidigt skede, detta for att reda ut eventuella oklarheter i
bestéllningen. Otydliga bestdllningar forsvarar arbetet med att mata effektiviteten pa grund av
att malspecifikationerna hos LKAB ofta inte ar tillrackligt definierade i ett tidigt skede.
Forfattarna ser tydliga mal, resurser i tidigt skede och en god bestillning som

framgangsfaktorer for projektet och forslag pa matetal ar,

e Antal bestdllarm6ten innan godkiand projektplan
e Antalet godkdnda projektplaner i forhallande till inkomna bestéllningar

e Antalet dtor per tidsenhet

Vidare tycker samtliga respondenter att en god och effektiv kommunikation ir den viktigaste
faktorn for ett effektivt projektarbete. Tonnqvist (2008) beskriver det som oerhort viktigt for
projektledaren att uppratta en ld6pande kommunikation inom projektgruppen bade externt och
internt. Det har visats att LKAB har en intern 16pande kommunikation i form av upprepande
moten och diskussioner. Det visar pa att LKAB behandlar &mnet pa ett bra och genomténkt satt
med upprepade moten. Vad som istillet kan ses som intressant dr da vad som fas ut av dessa
moten och om de alltid behandlas pa ett effektivt sitt. En projektledare tycker att den Kritiska
faktorn till ett effektivt projekt ar att ha snabba och effektiva mdten. Lauras (2008) talar om
vikten av att ta beslut tidigt for att féra processen framat och att besluten ska tas sa nara den
operativa verksamheten som mdjligt. [ studien har det framkommit viss problematik med
beslutspunkten som i vissa fall ligger for l1angt upp och det kan ta tid for projektledarna att
exempelvis f4 en ATA godkind. Vad som ocksd framkommit &r att byggledarna ibland upplever
att det kan ta tid att f ett godkdnnande av en ATA fr&n styrgruppen da de ofta kan vara
uppbokade. Detta kan i dagslaget bromsa upp processen. Forfattarna ser kommunikation och

beslutspunkter som framgdngsfaktorer och foérslag pa matning skulle kunna vara:

o Tidsatging fr&n ansokan utav en ATA till beslut
e Antal tagna beslut pa moéte i forhallande till belysta problem

e Antal restpunkter efter avslutat projekt

Vid avslutat och dverlamnat projekt ar det viktigt med erfarenhetsdterforing och
organisationen bor dokumentera resultat och erfarenheter genom en utforlig slutrapport

(Tonngvist, 2008). Vad som framkommit i studien ar att pa LKAB finns en stark vilja till
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erfarenhetsaterforing och flertalet respondenter talar om vikten av att ha en databas dit de
anstallda inom projektet kan aterga och ta del av tidigare erfarenheter vid liknande projekt.
Flertalet respondenter har ocksa talat om vikten att alltid ha tillrdckligt med resurser i form av
folk under processens gang i projektet. Som sektionschef Ola uttryckte det; “Det dr Idngt ifrdn de
effektivaste projekten om de pressas for hart”.

[ avslutningen av projekten hamnar dessvérre personalen alltfor ofta i tidsbrist och tvingas
prioritera andra projekt fore avslutandet av det tidigare projektet. Vad som ocksa framkommit
ar att slutrapporten bor goras sa tidigt inpa avslutat projekt som majligt, i annat fall riskerar
detaljer att gldommas bort och slutrapporten blir inte fullgod. Nar det saknas resurser kan
personalen hamna i en situation dar de inte har mojlighet till att utféra en fullgod

dokumentation.

Fordelarna med att ha ett dokument med erfarenheter fran tidigare projekt ar stora. Dar skulle
de anstillda hitta mycket vardefull information for att titta pa liknande projekt som genomforts
och dven forenkla kommunikationen da de kan se vilka som arbetat med det foregaende,
liknande projektet. For att kunna gora en god utviardering pa ett effektivt sitt bor den ocksa
goras inom kort tid efter 6verlamnandet for att inte riskera att viktiga aspekter faller i glomska.
Forfattarna ser har resurser i form av personal under processen och slutdokumentation &
erfarenhetsaterforing som framgangsfaktorer och matning av foljande aspekter skulle kunna

vara,

e Antal vdl genomfdrda slutrapporter i forhallande till totalt antal avslutade projekt per
tidsperiod
e Andel avslutade slutrapporter inom vald tidsperiod

e Andel fullgoda slutrapporter

Langden pa projekten hos LKAB ar i vissa fall av langre karaktar och risken att ha en viss
personalomsdittning under projektens gang ar hog. Hos LKAB ar tydlighet i rollerna och “rdtt
kompetens pa rdtt plats” en viktig faktor. Det har framkommit problem med projekt dar det varit
alltfor hog personalomsattning pa personer pa viktiga poster. [ studien har det framgatt

att problem kan uppsta nar en erfaren byggledare eller annan pa en betydande post byts ut mot
en som inte har insikt i projektet. Detta leder till dréjsmal i upplarning for projektledare och
problem for byggledare nir en viktig person pa en viktig position byts ut. Aven otydligheten i
rollbeskrivningarna har framkommit. Férfattarna ser att bade personalomsattning i ett projekt
och tydlighet i rollbeskrivningen som framgangsfaktorer som kan paverka den inre

effektiviteten. Forslag pa métetal ar:
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e Personalomsittning pa betydande positioner per tidsenhet

e Antal avvikelser i arbetsuppgifter i forhallande till befattningsbeskrivningen

5.3 Etiska aspekter vid projekteffektiviseringar

Forfattarna tycker det ar inspirerande att se hur LKAB arbetar med att utveckla arbetsmiljon.
Ett starkt bevis pa hur viktigt detta ar for LKAB ar att de har anstédllda som enbart jobbar med
denna typ utav fragor. Respondenterna ndmner dven att just detta ar en stark faktor till den
totala effektiviteten i ett projekt eftersom det krdavs mycket arbete for att bygga upp en bra
arbetsmiljo i ett projekt och att det &r manga lagar som maste foljas. Forfattarna tycker att
arbetsmiljo ir en framgangsfaktor men att det ar svart att effektivisera den och att det inte
heller bor matas eftersom mycket av dessa rutiner ar lagstadgade och maste foljas och
behandlas. Denna typ av aktivitet ar ocksa en sdkerhetsfaktor som inte alltid bor effektiviseras

pa grund av den hoga riskfaktorn i gruv- och anlaggningsindustrin.

LKABs tva storsta gruvor ligger i norra Norrland vid Kiruna och Malmberget vilket gor att
foretagets situation ar unik jamfért med manga andra. Positioneringen och utvecklingen av
samhallena har gjort att LKAB inte ldngre bara driver gruvor utan de har fatt bli en stor del av
samhéllsomvandlingen i stdderna ocksa. Effektiviseringarna LKAB genomfor genom sin
projektverksamhet beror till stor del pa att de foljer den samhallsméssiga utvecklingen
samtidigt som de konkurrerar pa en konjunkturkanslig marknad. For att undvika konflikter
mellan verksamheten och samhallet stravar LKAB efter att skapa en hallbar utveckling dar
samhallet och foretagets utveckling integreras. LKABs stéllning i norr dr ganska utsatt och
kraven pa att de tar sitt samhallsansvar ar stora. Framfor allt nar de blivit tvungna att géra
sadana uppseendevickande dtgiarder som att flytta hela stider och far media pa sig. Vikten av att
planera genomféranden och forbereda sig pa langa forhandlingar och tillstdndsansékningar ar

darmed valdigt stora.
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6. Slutsats & rekommendationer till LKAB

I det hdr kapitlet presenterar forfattarna en slutsats pd studiens resultat samt att de tar fram ett
antal rekommendationer pd vad LKAB kan géra fér att mdta och forbdttra effektiviteten i deras

anldggningsprojekt.

6.1 Effektivitet i anldggningsprojekt

Efter att ha genomfort en kvalitativ studie av projektverksamhet pa LKAB har férfattarna
kommit fram till att effektivitet i anlaggningsprojekt bor bygga pa karnkriterier som gor att det
gar att skapa en framgangsrik process och arbeta pa ratt satt. Produktivitet och
resursforbrukning ar bada kopplade till den inre effektiviteten som har behandlats i den har
studien. Denna studie visar att fyra kdrnvarden ar kritiskt viktiga for att halla
anlaggningsprojekten effektiva. Dessa viarden ar Kommunikation, Tydlighet, Resurser och
Engagemang som man pa projektorganisationen ansag som extra viktiga for att genomfora ett
effektivt projekt. Slutsatsen ar att kirnvardena kan kompletteras for en mer omfattande analys
av hur man ska arbeta pa rétt siatt inom organisationen. Vi anser inte att studien helt kan
besvara fragan om vad effektivitet ar i ett anldggningsprojekt pa LKAB. Den generella
definitionen pa vad den inre effektiviteten bestar av, bygger pa att man ska gora saker pa ratt
satti processen och kontinuerligt forbattra organisationen. Forfattarnas kansla ar dock att de
inte ar tillrackligt insatta i hur alla processer fungerar i praktiken for att analysera om de
karnvardena och framgangsfaktorer studien visat pa ar rimliga for att effektivisera processen pa
ratt satt. LKAB har en projektorganisation som ar valdigt omfattande och tacker flera olika
omraden inom gruv- och anldggningsindustrin. Forfattarna anser darfor att man bor gora en

kompletterande kvantitativ undersékning innan det kan tillampas i organisationen.

6.2 Att mata inre effektivitet i anlaggningsprojekt

Det finns en stor potential i att méata for att utvecklas istallet for att bara gora rutinmassiga
statusuppdateringar vilket latt kan gldmmas bort pa stora organisationer som LKAB. Genom att
fokusera pa framgangsfaktorer som hjalper projektdeltagarna att nd malen kan effektiviteten i
projekten 6ka. Istéllet for att fokusera pa att uppnd mdlen ar det viktigt att fokusera pa vilka
kriterier som dr viktiga for att uppna malen pa ett framgangsrikt satt. Att fokusera pd mal som
tid, funktion och ekonomi hjalper inte projektledaren att helt kontrollera processen eller att
undvika problem. Det kan ses som en kontinuerlig erfarenhetsaterféring som ska anvandas for
att utveckla projektorganisationen. Kan matningen byggas upp pa faktorer som hjélper
projektledaren att lyckas med projektet och fokusera pa processen istéllet for pa malen kan
LKAB effektivisera utforandemomenten och planeringen. Att utveckla ett system som mater

nyckelprestationer skulle gora att effektiviteten 6kar i projekten. Sedan galler det dven att
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tillampa resultatet fran matningarna i organisationen for att det ska leda till en forandring mot

det battre. Att mata den inre effektiviteten ar valdigt viktigt for att optimera processen fran

input till output men vi vill &ven papeka att LKAB inte far glomma av att det krévs att projektet

ar framgangsrikt gillande den inre effektiviteten men aven den yttre effektiviteten (Yttre

effektivitet har ej behandlats i denna studie) for att ticka den totala effektiviteten i projektet.

Att mata effektivitet i ett anlaggningsprojekt pa LKAB ar en komplex och avancerad uppgift.

Organisationen ar enormt bred och varierande och att jaAmfora projekt sinsemellan dr ddrmed

svart. For att inte riskera vilseledande utvarderingar rekommenderar forfattarna LKAB att

jamfora projekt inom respektive sektion. Vi har allokerat 11 matetal som ar utformade efter de

kritiska framgangsfaktorerna som framkommit av studien pa LKAB. Det ar dock viktigt att noga

fundera pa vad som skall matas for att rikta fokus at ratt hall. Om en organisation inte funderat

ut varfor de vill mata ndgot och vilken malsittning de har med métningen kan métetal bli

vilseledande eller forsdmra processen. Det som maits, det uppnds!

Med foljande rekommendationer vill vi lamna ett antal férslag pa métetal som kan anvandas for

att mata den inre effektiviteten kopplat till de kritiska framgangsfaktorer som framkommit av

studien pa LKAB.

Figur 6, forslag pd mdtetal till LKAB

Framgangsfaktorer pa

LKAB

Mitetal for att utviardera den inre effektiviteten pa LKAB utan

inbordes ordning

Tydliga mal &
omfattningar
Resurser i tidigt skede
God bestallning
Kommunikation
Beslutspunkt
Resurser i form utav
personal
Slutdokumentation &
erfarenhetsaterforing
Personalomsittning
Tydlighet i

rollbeskrivningen

Antal val genomfdrda slutrapporter i forhallande till totalt antal
avslutade projekt per tidsperiod

Antal bestdllarmoten innan godkénd projektplan

Antalet godkédnda projektplaner i forhallande till inkomna bestallningar
Antalet dtor per tidsenhet

Tids&tgang fran ansokan utav en ATA till beslut

Antal tagna beslut pa méte i forhallande till belysta problem

Andel avslutade slutrapporter inom vald tidsperiod

Personalomsattning pa betydande positioner per tidsenhet

Andel fullgoda slutrapporter

Antal avvikelser i arbetsuppgifter i forhallande till

befattningsbeskrivningen
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[ studien har vi kommit fram till att LKAB idag inte gor ndgra matningar pa den inre
effektiviteten utan ndjer sig med att gora statusuppdateringar i form av tid, funktion och
ekonomi. Forslag pa hur LKAB ska gora for att mata utvecklande faktorer och prestationer i

processen visas pa tabell vilket forfattarna anser kan komplettera matningarna som gors idag.

6.3 Framtida forskning

Denna studie ar en inledande kvalitativ studie i amnet effektivitet i anldggningsprojekt. Vad som
framkommit ar att vikten av de olika méatetalen bor viktas i forhallande till respektive projekt.
Forfattarna rekommenderar framtida forskare att utféra en bred kvantitativ studie for att se hur

matetal for inre effektivitet i anlaggningsprojekt skall viktas.

[ studien har respondenterna visat pa matetal som kan vara visentliga for att mata den totala
effektiviteten. Matetal som kundnéjdhet, bestallarnéjdhet, konsulters prestation samt
leverantdrsndjdhet ar samtliga matetal som framkommit men som handlar om den yttre
effektiviteten. Forfattarna anser darfor att det vore intressant med en studie pa den yttre
effektiviten hos LKAB utifran aspekter som gar utanfor den traditionella matningen om tid

funktion och kostnad.
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Bilaga 1

Foretagsfakta

Luossavaara Kiirunavaara Aktiebolag (LKAB) ar ett vardsledande foretag inom foradlig av
jarnmalmalmsprodukter som dgs och drivs av Svenska staten. LKAB har i dagslaget drygt 4000
anstallda och planerar behdva anstilla ytterliggare 1000 inom de ndrmsta aren. 2011 hade
LKAB en nettoomsattning pa 31122 mkr med ett rorelseresultat pa 14705 mKr.

Verksamheten dr uppdelad pa orterna: Kiruna, Malmberget, Svappavaara, Narvik samt Lulea.
Foretaget har utover detta en stark tillvaxt och vixer som leverantdr av mineralprodukter.
LKAB fraktar idag mest antal ton gods i hela Sverige och foradlingen av produkter uppgick 2011

till cirka 26 miljoner ton. Lastkapaciteten av detta motsvarar en lastbil, varje minut, dygnet runt.

Affarsidé:
“LKAB:s verksamhet ar att, med utgangspunkt fran Malmfalten, fér varldsmarknaden tillverka
och leverera foradlade jarnmalmsprodukter och tjanster for jarntillverkning som skapar ett

mervarde for kunderna.”

Strategi:
“LKAB utvecklar, tillverkar och séljer produkter for jarnframstallning. Produkterna ska
tillsammans med den tekniska supporten skapa ett mervarde hos kunderna som 6vertraffar

konkurrenternas erbjudanden.”

LKAB's strategi stracker sig sedan over sex olika falt, dessa ar: tillvaxt, 6kad flexibilitet,
performance in Ironmaking, Saker och resurssnal produktion, samhéallsomvandling samt

“attraktiva LKAB”.

Projektverksamheten pa LKAB jobbar idag med varierande typer av projekt inom omradena:

Foradling, infrastruktur, gruvprojekt och samhallsforandring.



Bilaga 2

Intervjuguide

Huvudamne 1 - Vad ar effektivitet i anlaggningsprojekt?
Vad ar ett lyckat/framgangsrikt projekt?

Grad av framgang/lycka?
Vad ar ett effektivt projekt? Skildnad mot lyckat projekt?

Huvuddamne 2 - Vad ar viktigaste faktorerna for att uppna effektivt och/eller
framgangsrikt projekt?
Under process, vad ar viktigaste faktorerna for ett effektivt projekt?

Under process, vad ar viktigt om man ska jamfora olika projekt?

Under processen, ar dessa faktorer lika viktiga under processens gang?

Vid effektiva/framgangsrika projekt, vad har varit nyckeln till att det gatt bra?
Misslyckade projekt, vad har varit nyckeln att det gdtt mindre bra?

Forandringar och problem under processen?

Risker och avvikelser under processen?

Ndgon formalia och/eller aktivitet som paverkar effektiviteten eller prestationen?

Huvudamne 3 - Hur utvirderas era projekt idag?
Hur utvarderar du dina projekt i dagslaget?

Hur mater du lyckande/effektivitetsgraden idag?

Kan du se matning av prestation hos er, hur? Kvalitét? Hur?

Ar projektmalen tydligt uppsatta i dina projekt?

Finns det nagra flera aspekter man kan tidnkas sitta som mal och sd mita?
Hur fordelas resurser? Fungerar det bra?

Anpassas projekt efter de tillgingliga resurserna?

Anviands resurserna pa ett bra satt?



Bilaga 3

LKABS PROJEKTORGANISATION

I Styrgrupp

I Projektchef
I Projektledare
I Referensgrupp Sl I Projektkoordinator

I Projekteringsledare I Byggledare Idriftsattnings-

ledare
IProjekt&r I Projektor a 3 i Ildriftséittare Ildriftsittare
Mek El samordnare J samordnare El Mek

Bygg Mek

Bestillare/Kund

Bestillaren ingar i styrgruppen, eller motsvaras av nagon som har "bestallarfunktionen".
Bestillaren ar/utser ordférande, representanter och forbereder ett mottagande fér produkten.
Bestillaren kan dven likstillas begreppet Projektsponsor och dr den chef i organisationen som
ar ekonomiskt och kommersiellt ansvarig for projektet och dess slutresultat och siledes den
framsta risktagaren i projektet. Projektsponsorn fattar de affirsmassiga besluten for ett projekt.

Styrgrupp

Den styrande nivan utgors av projektstyrgruppen. I denna ingar vid storre projekt minst en
representant for berord foretagsenhets ledningsgrupp, chefen for organisationsenhet som
projektet beror och de mest berdrda resursansvariga cheferna. Styrgruppen har det totala
ansvaret for projektets genomforande och godkdnner projektplanen innan start. En ytterligare
viktig uppgift for styrgruppen ar att besluta om dndringar och tilligg dyker upp utanfor
projektplanen.

Referensgrupp
Referensgruppen har en radgivande funktion till projektet. Syftet ar att i projektet ta tillvara pa
andra perspektiv pd projektet och skapa en tidig forankring av slutresultatet.

Projektgrupp

Projektgruppen svarar for genomfoérandet. Projektgruppen bestar bl.a. av:
Projektchef/projektledare, Projekteringsledare, byggledare, idrifttagningsledare,
Projektkoordinator, Projektmedarbetare.



Roller i projektorganisationen:

Projektchef

Projektchef svarar for fortlopande ledning, planering, samordning, genomférande och
uppféljning av projektportfdlj inom respektive delomrade. Projektchefen ar den som infor
styrgruppen har ansvaret for att projektet genomfors mot uppstallda mal.

Projektledare
Projektledare svarar for fortlopande ledning, planering, samordning, genomférande och
uppféljning av projektet.

Projekteringsledare
Projekteringsledarens roll dr att under projektledaren sjalvstandigt leda och genomféra
projekteringen for ett anldggningsprojekt.

Byggledare
Byggledarens roll ar att under projektledaren sjalvstiandigt leder anldggningsarbete inom
samtliga teknikomraden i projektet.

Idrifttagningsledare
Idrifttagningsledarens roll ar att under projektledaren sjilvstandigt planera, leda och styra
idrifttagningar i anlaggningsprojekt.

Projektkoordinator

Projektkoordinatorns roll ar att planera och samordna rutiner, arbetssatt samt dokumentation i
projektet. Koordinatorn fungerar som kontaktyta mot externa och interna kontakter samt
angransande projekt och kan vid behov agera som bitrddande projektledare.

Delprojektledare

Arbetet pa den utférande nivan kan om storleken eller komplexiteten pa projektet kraver detta
delas upp i delprojekt med en ansvarig delprojektledare. Delprojektledare ansvarar infor
projektledaren for att delprojekten genomfors till ratt kvalitet inom tilldelade ramar. For
arbetsuppgifter se avsnitt Projektledare.

Byggarbetsmiljésamordnare i bygg- och anlaggningsprojekt (BAS-P och BAS-U)

I projekt som utgors av byggnads-, anlaggnings- och installationsarbeten maste Byggherren utse
minst tva lampliga Byggarbetsmiljosamordnare; en for Planerings- och projekteringsdelen (BAS-
P) respektive en for Utférandedelen (BAS-U). (AFS 1999:3)

KMA-samordnare
KMA-samordnaren har ansvaret att planera, samordna, leda och styra KMA arbetet
(Kvalitet/Miljo/Arbetsmiljo) inom faststallda rutiner for projekt.

Projektmedarbetare

Ovriga medarbetare i ett projekt kallas projektmedarbetare. Deras olika roller skall definieras i
projektplanen. Exempel pa projektmedarbetare kan vara kontrollanter, administratorer,
specialister och ekonomer.



Linje- och projektorganisation

Kopplingen mellan projektorganisation och linjeorganisation ar vasentlig. Ansvaret for arbetet
och resultatet inom ett projekt har projektorganisationen. Linjeorganisationen bidrar med
resurser som utfor arbetet och bidrar med specifik kompetens till projektet. Det fackmassiga
kunskapsansvaret (exempelvis elsdkerhet, hallfasthetsberdkningar, drift- och
underhallssynpunkter, inkop, miljo, etc.) for projektmedarbetaren har den linjeorganisation som
tillhandahaller resursen till projektet.



