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Sammanfattning

Projektformen blir allt vanligare i dagens utvecklingsarbete inom foretag och dess verksamheter.
Med fler projekt uppstir dock nya problem som exempelvis beroenden och resurskonflikter, det
handlar inte ldngre bara om att genomfora ett projekt till utsatt tid och budget, utan dven om att
genomfora den ritta mix av projekt. P4 ndgot sétt s& vill man fa kontroll pd det kaos som uppstér i
en multiprojektmiljo och det &r hir projektportfoljstyrning, Project Portfolio Management (PPM),
kommer in 1 bilden dé detta dr ett arbetssdtt som underlittar prioriteringar och det 16pande arbetet

med flera projekt samtidigt.

Studien syftar till att fa en forstdelse for vad projektportfoljstyrning innebér och vad den innehaller.
Studien syftar dven till att visa pa de viktigaste delomrddena och faktorerna man bor fokusera pa for
att portfoljstyrningen ska bli framgéngsrik inom den verksamhet som &mnar anvinda sig av
arbetsattet. Studien dr dock avgrinsad till vad projektportfoljstyrning &r, dels genom teori, men dven
enligt portfoljchefer, konsulter och projektledare da det dr dessa typer av aktorer som vi genom
bekvamlighets och kedjeurval har intervjuat. Under studiens gang har sju intervjuer, med
sammanlagt nio respondenter, utforts vilka har lagt grunden for det empiriska material som vi
tillsammans med den teoretiska referensramen har anvént oss av for att besvara véra fragor: Vad ér
projektportfoljstyrning? Vilka omraden ar viktiga att fokusera pa vid arbete med portfoljstyrning?

Vilka viktiga faktorer finns det inom varje delomrade?

Detta ér dock inte en direkt mall f6r arbete med portfoljstyrning dé alla verksamheter ser olika ut
och anvénder sig av olika metodiker. Studien visar pa de viktiga omraden som finns och lyfter fram
faktorer inom respektive omrdde som bor betdnkas och arbetas med for att ge en storre chans att

lyckas med implementeringen samt det fortlopande arbetet med en eller flera projektportfoljer.

Det vi fann var att det inte finns ett enda rétt sétt att implementera projektportfoljstyrningen. Alla
verksamheter har olika fGrutsittningar som gor att man méste anpassa sig till den specifika
situationen. De delomréden som vi fann vara viktigast att fokusera pa ar implementeringen, projekt
och projektportfoljen, IT-stodet samt projektkontoret. Inom respektive delomrdde kunde vi
identifiera ett antal viktiga faktorer, med en jaimforelse mellan teori och empiri kunde vi se att det
fanns stora likheter dem emellan. Vi kunde dock utveckla vissa faktorer genom den information vi

anskaffat genom det empiriska materialet.
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Kapitel 1 Inledning

1 Inledning

Detta kapitel kommer att introducera till dmnet projektportfoljstyrning och ge en kort inblick i
varfor studien genomfordes. Kapitlet presenterar dven syftet, avgrdinsningsomrddet, problematiken

kring dmnet samt fragestdllningarna som utgér grunden och mdlen for studien.

1.1 Bakgrund

Idag blir det allt vanligare att foretag genomfor projekt for att utveckla och tillfora virde till
organisationen. Det blir &ven vanligare att flera projekt genomfors samtidigt vilket leder till en vérld
av nya problem som t.ex. dalig resursfordelning, redundanta och foérsenade projekt (McGuin,
Rajegopal & Waller, 2007). For att behandla dessa nya problem och svérigheter som uppstar kan
foretag arbeta med ndgonting som kallas for projektportfoljstyrning. Projektportfoljstyrning ar ett
arbetssitt som borjar anvéndas av fler och fler foretag 6ver hela vérlden. Det finns flera anledningar
till varfor behovet av portfoljstyrning blir allt storre, tre av dessa ér: Ett 6kat behov av efterlevnad
och ansvarstagande, en 6kad medvetenhet 6ver teknikens roll nir det géller att mota ett foretags mal

och en stindigt fordnderlig budget som kréver noggrann omfordelning av resurser (Makleft, 2005).

Portfoljstyrning innebdr den centraliserade hanteringen av en eller flera projektportfoljer. I dessa
portfoljer ingar identifiering, prioritering, bemyndigande, hantering och kontrollering av projekt
samt Ovrigt relaterat arbete for att uppna specifika strategiska verksamhetsmal (PMI, 2006, s.5).
Skillnaden mellan projektledning och portfoljstyrning beskrivs enligt vérldens storsta professionella
yrkesforeningen for projektledare, PMI som: “While project management and program management
have traditionally focused on “doing work right,” portfolio management is concerned with “doing

the right work™ (PML, 2006, s.3).
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Project Portfolio Management (PPM) ir ett begrepp som, idag, allt mer anvinds av foretag trots den
ekonomiska situationen. Stang (2010, s.4) skriver: “Despite the adverse economy, IT departments of
all shapes and sizes — and within various vertical industries — are inquiring about PPM systems and

PPM process adoption and automation.”

Aven om projektportfoljstyrning underlittar hanteringen och ledningen av flera parallella projekt s&
kan det vara svart att {4 igdng arbetet med portfoljstyrningen pa ritt sitt och dven fa det fortsatta

arbetet att genomforas korrekt (Rajegopal et al, 2007).

Eftersom att vi inte hade négra kunskaper om projektportf6ljstyrning innan denna studie sa var
forsta steget att sétta sig in i @mnet och sedan undersoka vilka omrédden som &r viktigast att arbeta

med for att fa en framgangsrik portfoljstyrning.

Studiens fokus har legat kring begreppet projektportfoljstyrning, den vanligaste benimningen av
begreppet ir, 1 den litteratur vi har 14st, Project Portfolio Management (PPM) vilket dr den engelska
termen for begreppet. Genom studien sd har vi for enkelhetens skull pd vissa stéllen valt att kalla
projektportfoljstyrning for endast portfoljstyrning, detta eftersom att det just dr styrningen av
projektportfoljer och inte andra typer av portféljer som studien har behandlat. Pa vissa stillen har vi
valt att kalla portf6ljstyrningen for PPM som forkortning, vi valde forkortningen av den engelska
termen (Project Portfolio Management) da det dr den mest vilanvinda genom den litteratur vi lést.
Vi har alltsa anvint oss av tre termer som 1 denna studie har samma betydelse,

projektportfoljstyrning, portfoljstyrning och PPM.

1.2 Problembeskrivning

Ett av de storsta misstagen som foretag gor 1 dagsléget &r att de fokuserar arbetet pa att utfora
enskilda projekt utan att forsta vilken paverkan de har pa organisationen (Rajegopal et al,

2007). Effekterna av detta blir att man dverskattar den kapacitet som verksamheten klarar av vilket
gor att foretagets resultat blir betydligt sdmre &n vad det skulle kunna ha blivit om man anvénde sig

av ett arbetsséitt som forhindrar detta.
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Enligt Rajegopal et al. (2007) sé ar de typiska utmaningarna som foretag moter nér det géller

hanteringen av projekt:

* Forskjutning mellan projekten och foretagsmélen.
* Forsenade projekt.

» Konflikter mellan beroende projekt.

» Svarigheter vid utférandet.

« Overlappande och redundanta projekt.

* Resurskonflikter.

* Forlorade mojligheter.

* Omsténdig beslutsfattning.

* Ingen palitlighet.

* Fragmentering.

Dessa problemomraden gor att foretag bor se dver sin verksamhet for att forsoka uppné en hogre
effektivitet och battre uppna sina strategiska mal. Med bittre struktur och kommunikation inom
foretaget sd kan utnyttjandet av resurser forbéttras vilket leder till att styrningen av projekten
effektiviseras som i sin tur leder till béttre resultat for mindre kostnader. For att fa kontroll pa det
kaos som kan uppsté i en multiprojektmiljo sa kridvs det dock ndgot som stodjer och underlittar

detta arbete, det ar dér projektportfoljstyrning kommer in i bilden.

Men vad dr da projektportfoljstyrning och hur forsékrar man sig om att det blir framgéngsrikt inom
en verksamhet? Projektportfoljstyrning &r ett vildigt brett arbetssétt som péverkar i princip alla
delar av foretaget. Det kan dérfor vara svart att veta vad inom projektportfoljstyrningen som &r det

mest kritiska att fokusera pa. Det ar just detta som studien &mnar framhéva.
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1.3 Syfte och fragestéllningar

Syftet med studien &r att fortydliga vad projektportfoljstyrning &r och hur arbetet med det bor
hanteras for att sékerstélla att det blir framgangsrikt inom en verksamhet. Resultatet &r menat att
fungera som en informativ grund kring kritiska omrden och faktorer vid uppstart och fortsatt

arbete med projektportfoljstyrning.

Genom problemformuleringen har vi kommit fram till tre fragestéllningar som studien ska svara pa,
dessa fragestillningar dr formulerade utifran perspektivet av portfoljchefer/ansvariga for

portfoljstyrning, konsulter och projektledare:

Vad ar projektportfoljstyrning?
Vilka omraden &r viktiga att fokusera pé vid arbete med portfoljstyrning?

Vilka viktiga faktorer finns det inom varje delomrade?

1.4 Malgrupp

Studien genomfors for att skapa en béttre bild for arbetet som bor ligga i fokus for ett framgéngsrikt
portfoljstyrningsarbete. De som kan dra nytta av denna kunskap ar frimst personer som ar
involverade 1 portfoljstyrningsarbeten dir problem, som de beskrivna tidigare 1 kapitlet, ar
framstaende och arbetet med portfoljstyrningen &r i behov av att forbattras. Personer och foretag
som &r vid ett skede att infora portfoljstyrning till verksamheten kan ocksa dra nytta av insikterna
denna studie ger, da studien samlar och analyserar vitala omraden for att lyckas med
portfoljstyrning. Kunskapen kan &ven utgdra en bas for de som vill genomfora fortsatta studier

kring t.ex. rekommenderade arbetssétt for portfoljstyrningen eller andra liknande &mnen.

Studien riktar sig dven till dvriga personer inom den akademiska vérlden som har ett intresse av att

fa en insikt i begreppet portfoljstyrning och viktiga faktorer for att lyckas med den.
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1.5 Avgrénsningar

For att studien inte ska bli allt for omfattande sa har vi valt att avgransa oss till att bara granska
faktorer som direkt paverkar projektportfoljstyrningen utifran de omréaden vi tagit fram genom teori.
Eftersom att denna studie ar inriktad pé principer for hur man arbetar med portfoljstyrningen sa
kommer den inte att ga allt for djupt in pé tekniska detaljer, det djupaste studien gér i detta avseende
ar att beskriva funktioner som ett IT-stod bor ha for att framgéngsrikt stotta

projektportfdljstyrningens processer.

Den storsta anledningen till varfor vi har begrénsat oss till att undersdka vad projektportfoljstyrning
ar ur tre perspektiv (portfoljchef, konsult och projektledare) dr att vi vill fa in lite olika asikter utan
att det blir allt for omfattande. Tidsbegransningen &r sa klart ocksa en bidragande faktor till denna
avgriansning. Pa grund av véra forkunskaper sd har vi dven valt att bara visa pé vilka faktorer som
finns inom varje delomrade, vi kommer inte rangordna dem efter de viktigaste respektive minst

viktigaste eftersom att vi saknar den expertis som krivs for att gora en sddan bedémning.

Det teoretiska kapitlet gér bara ytligt in pa de tekniska detaljerna kring projektportfdljstyrning och
ar fraimst avgrénsat till att svara pa studiens forsta fragestillning, "Vad ar projektportfoljstyrning?",
samt ge underlag for studiens andra och tredje fragor; "Vilka omraden &r viktiga att fokusera pa vid
arbete med portfoljstyrning?" samt "Vilka viktiga faktorer finns det inom varje delomrade?". Den
teoretiska referensramen gar inte in pa detaljer kring vad ett projekt ar eller hur ett projekt

genomfors da detta dr kunskap som ldsaren forvéntas dga.

1.6 Referenshantering

Vi har valt att anvédnda oss det sa kallade Harvardsystemet. Det som menas med det dr att vi i den
16pande texten refererar vara kéllor genom parenteser som innehéller forfattarnamn och artal nér
kéllan publicerades. Nar det géller referering av citat och bilder sa inkluderas dven sidan som dessa
har tagits ifrdn. Alla referenser som vi har anvint oss av har sammanstéllts i en referenslista som

ligger 1 slutet av arbetet, referenserna ar uppdelade 1 tryckta och elektroniska kéllor.
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1.7 Disposition

Studien &r uppdelad i sju olika kapitel: Inledning, Metod, Teoretisk referensram, Empiri, Analys och

Diskussion, Slutsatser samt Reflektioner.

Metod

I metodkapitlet beskrivs de olika vetenskapliga metoderna som har anvénts under denna studie och
varfor. I kapitlet beskrivs dven tillvigagéngssittet och genomforandet av studien.

Teoretisk referensram

I det hér kapitlet redovisas alla de teoretiska delar som denna studie bygger pa. Det dr i det hir
kapitlet som portfoljstyrningen och dess bestdndsdelar samt arbetssitt beskrivs. Detta kapitel svarar

aven pa den fOrsta av studiens tre fragestillningar.

Empiri

Den empiriska data som har samlats in har sammanstéllts och redovisas i det hir kapitlet. Kapitlet
ar uppdelat efter de olika foretagen som intervjuades, sammanstillningen av intervjuerna dr sedan

uppdelade efter de delomraden vi identifierat med hjilp av den teoretiska referensramen.

Analys och Diskussion

I analysen beskrivs kopplingen och skillnaderna mellan det teoretiska och praktiska. Det &r den
teoretiska referensramen samt empirikapitlet som utgdr grunden for analysen. Detta kapitel

motiverar svaren for studiens andra och tredje fragestallningar.

Slutsatser

I det hér kapitlet beskriver vi de resultat och slutsatser som vi fitt ut genom analysen. Detta kapitel
svarar pd studiens andra och tredje fragestéllningar.

Reflektioner och Fortsatta studier

Detta &r det sista kapitlet i studien dér vi presenterar de tankar och reflektioner vi har fatt under
studiens gdng. Som avslut sd presenteras forslag pé olika frdgor som kan vara intressanta att utfora

vidare studier kring.
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2 Metod

Metodkapitlets syfte dr att beskriva metodteori, val av metoder, varfor metoder valdes samt kritik
mot de valda metoderna. Det dr dven hdr som tillvdgagangssdtt och genomforande beskrivs.
Kapitlet dr upplagt i tre delar som presenteras i féljande ordning: Metodteori, metodval och sist

genomforande.

2.1 Metodteori

2.1.1 Hermeneutik

Begreppet handlar om att tolka informationen som finns i en situation eller verklighet, inte pa
avstdnd utan genom att bli engagerad for att skapa forstaelse for t.ex. hur situationen skapades och

andra liknande fenomen som redan ir existerande sociala miljoer (May, 2001).

Hermeneutik innebér tolkningsléra eller tolkningskonst, och fokus for hela metoden och dven 1
analyser med hermeneutiskt synsétt ar att 1dgga fokus pa deltagarna och deras fokus pa ett fenomen.
Synsittet lagger diarfor mer fokus pa personer och objekt som en del i en helhet, och dessa enheter
som tillsammans utgdr helheten kan inte granskas var for sig utan att forlora vitala delar av

informationen (Grenmo, 2006).
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2.1.2 Olika ansatser vid forskning och studier

Induktion

Inom det induktiva begreppet anser man att teorin &r resultatet av en forskningsansats. Det betyder
alltsa att man i den induktiva processen gor generaliseringar pa grundval av observationer (Bryman,
2009). Induktionen utgar ifran insamlad data for att formulera teorier till skillnad fran deduktion
som utgar framst fran teori for att senare testa dessa i empiri. Men precis som med deduktionen sa
visar dven induktionen sma drag av sin motsats 1 sin ansats. Ansatsen begrinsar inte till ett tillfdlle
for insamling av data dé efter reflektioner av den forsta insamlade datan sd kan forskaren behova
samla in ytterligare information for att kunna faststilla om betingelserna under en viss teori ér
hallbara eller inte. Det betyder att det arbetet sker pa ett iterativt sdtt som véaxlar mellan data och

teori (Bryman, 2009).

Undersokningar och studier som framst handlar om att tolka och skapa nya hypoteser eller teorier
kring ett &mne brukar vanligt kallas for induktiva. Dessa induktiva ansatser har sin styrka vid
studier av nya eller inte s genomgdende studerade fenomen, d4 fokus ligger frimst vid att skapa

forstaelse for det nya dmnet (Grenmo, 2006).

Deduktion

Ett vanligt arbetssitt for att genomfor studier och forskning dr deduktion som framst fokuserar
kring att borja med teori och sen ga dver till praktik. For att gora detta si granskas teori for att
konstruera en problemformulering, denna formulering utgoér en bas for hypoteser som senare testas i
den praktiska miljén (Grenmo, 2006). En viktig del av hypotesen dr begrepp som maste dversittas
till utforskningsbara foreteelser. En forskare méste vara bra pa att deducera en hypotes och dversitta
den till operationella termer. Det betyder att man maste ange pa vilket sétt insamlingen av
information kan ga till utifran de data som utgor en del av hypotesen (Bryman, 2009).

Teorin och de hypoteser som har deducerats fran den ér det som styr datainsamlingsprocessen. Den

deduktiva processen kan beskrivas som sex steg:
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1. Teori

2. Hypoteser

3. Datainsamling

4. Resultat

5. Hypoteserna bekréftas eller forkastas

6. Omformulering av teorin

I det sista steget innebér det att man gar emot deduktionen, det innebér ett induktivt sdtt genom att
forskaren beskriver konsekvenserna fran resultaten och den teori som lag till grunden eller styrde
undersokningen. Resultaten lankas sedan ihop med teoriférddet och de forskningsresultat som hor

till ett visst forskningsomrade (Bryman, 2009).

2.1.3 Triangulering

Triangulering innebér att man inte bara anvénder sig av en metod for tolkning, insamling av data
utan anvénder flera for att kontrollera och faststélla att en hogre grad av kvalitet hos data uppnas.
Metoden anvénds ofta for att kontrollera tidigare insamlade uppgifter fran t.ex. undersdkningar och
liknande. Logiken bakom metoden &r att t.ex. en kvalitativ unders6kning kan styrkas genom att en
extra undersokning gors utifran kvantitativt tillvigagéngssétt, da slutsatserna far grund fran mer 4n

ett sitt av data och dataursprung (Bryman, 2009).

Eftersom kvalitativa forskare ofta forsdker se och tolka situationer genom olika perspektiv sa utgor
triangulering dven bra grund for att uppticka och se nya perspektiv. Genom att ga igenom data och
situationer med en annan uppséttning verktyg sa finns dessa nya, tidigare ofunna, perspektiv som

kan starka en slutsats eller hjdlpa en forskare till béttre forstaelse (Denzin & Lincoln, 2005).
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2.1.4 Kvalitativ forskning

En kvalitativ studie bygger pa en strategi dar man ldgger vikt pd orden istdllet for kvantifieringen
vid insamling och bearbetning av data. Det finns tre egenskaper som é&r typiska for den kvalitativa
forskningsstrategin (Bryman, 2009). Den forsta ér att det finns ett induktivt synsétt dir man studerar
forhallandet mellan teori och praktik, genom forskningsresultaten som man har fatt fram genom
empiriska studier s& formas ny teori. Den andra egenskapen ér att den innefattar en
kunskapsteoretisk stindpunkt som man ofta brukar beskriva som interpretativ, forstdelsen fokuserar
alltsd pa den sociala verkligheten genom hur deltagare i en viss miljo tolkar denna. Den tredje
egenskapen ar den ontologiska standpunkten, den innebér att sociala foreteelser dr resultatet av

samspel mellan individer (Bryman, 2009).

Genomforandet av studier med kvalitativ och kvantitativ form kan delas in 1 tre huvudkategorier:

* Beskrivande, vars fokus ligger 1 att kartldgga och i noggrannare detalj beskriva ett fenomen
eller situation (Grenmo, 2006).

» Forklarande, har fokus pd att forklara ett fenomen genom frdgor som hur och varfor, det
uppstod, ser ut som det gor osv (Grenmo, 2006).

* Forstdelse skapande, som utgor en stor del av kvalitativ data handlar om att skapa forstaelse

for ett fenomen och dess individuella processer i en storre helhet (Grenmo, 2006).

Kvalitativa forskare anvénder sig ofta av mer beskrivande och forklarande perspektiv vid
genomforandet av studier kring olika fenomen eller &mnen. Vilket ofta kritiseras av mer kvantitativa

forskare fOr att vara av en alltfor subjektiv karaktdr (Denzin & Lincoln, 2005).
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Den kvalitativa forskningsprocessen kan struktureras och delas upp i mindre bestandsdelar for att

tydliggora det viktigaste stegen 1 metoden:

Steg 1 “Generella fragestéllningar”

Steg 2 “Val av representativa platser och undersokningspersoner”

Steg 3 “Insamling av relevant data”

Steg 4 “Tolkning av data”

Steg 5 “Begreppsligt och teoretiskt arbete”

Steg 5a och 5b “Specificering av fragestdllningarna respektive insamling av ytterligare data”

Steg 6 “Att skriva forskningsrapporten” (Bryman, 2009).

2.1.5 Kiritik mot kvalitativ forskning

Kvalitativ forskning har fatt en del kritik frdn kvantitativa forskare frimst angéende:

Kvalitativ forskning dr for subjektiv, metodtypen har fatt kritik angdende att studierna inte &r
opartiska och forskarna som anvinder sig av metoden ér for subjektiva i sina
undersokningar (Bryman, 2009). Positivistiska forskare klagar ofta pé att kvalitativa
forskare inte kan backa upp sina pastaenden med fakta, utan att menar pa att resultaten &r
mer i form av kritik dn faktabaserade slutsatser (Denzin & Lincoln, 2005).

Svart att replikera, eftersom kvalitativ forskning ofta anvinder sig av t.ex. ostrukturerade
intervjuer och liknande sé dr det svart att replikera och aterupprepa studien.
Undersokningspersonerna blir dven paverkade mycket av forskaren och dennes egenskaper
och erfarenheter vilket ytterligare tillfor svarigheter vid en eventuell replikation (Bryman,
2009).

Svart att generalisera, kvalitativa studier &r ofta fallstudier dér enskilda situationer, foretag
eller organisationer studeras pa djupet vilket leder till valdigt specifika resultat till den
specifika studiefallet, resultatet dr svart att abstrahera och generalisera till en storre grupp

(Bryman, 2009).

11
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* Bristande transparens, kvalitativa studier dr ofta mer oklara med hur de valt intervjupersoner
eller observationer vilket leder till kritik frdn kvantitativa forskare som arbetar utifrén ett

tydligare och mer strukturerat urval, detsamma géller for metoder och metodval (Bryman,

2009).

2.1.6 Bekvamlighetsurval och kedjeurval

Ett bekvamlighetsurval betyder att urvalet bestir av personer som for tillféllet finns tillgdngliga for
forskarna. Problemet med ett sddant urval &r att det kan bli brister i generaliseringen dd man inte
riktigt sdkert kan veta om urvalet r representativt. Detta betyder dock inte att man aldrig ska
anvinda sig av ett bekvamlighetsurval. Ett bra fall att anvénda det i &r till exempel pilotstudier for
att se pa vilket sitt de fragor man stiller uppfattas, misstolkas och hur de svaras pa osv. Ett annat
fall dir det ar bra att anvinda sig av ett bekvamlighetsurval dr nidr man far en mojlighet att samla in
data fran respondenter som man inte har rad att missa. Bekvamlighetsurval &r dven en vanlig form

av urval nér det géller forskning kring organisationer (Bryman, 2009).

Ett kedjeurval kan man séga &r néra beslidktat med bekviamlighetsurvalet och det dr ndgot som under
arens lopp har fatt relativt stor uppmarksamhet. I denna typ av urval s ser forskaren till att i borjan
fa kontakt med en ganska liten méngd personer som &r relevanta for studiens tema. Darefter
anvinds dessa personer for att sedan komma 1 kontakt med ytterligare respondenter. Kedjeurval ér

ofta kopplat till den kvalitativa forskningsstrategin (Bryman, 2009).

12
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2.1.7 Semi-strukturerade intervjuer

Begreppet semi-strukturerade intervjuer beskriver manga olika typer av intervjuer. Men generellt
satt sd kan man séga att det handlar om en situation dér intervjuaren har stéllt upp ett antal fragor
som kan anses vara ett frageschema, fast dar ordningen pé frdgorna kan variera. Formuleringen av
frdgorna brukar dessutom vara av mer allmén karaktér till skillnad frén strukturerade intervjuer dér
de ar mer strikta. Vid semi-strukturerade intervjuer far intervjuaren dven tillféallen till att stélla

foljdfragor for att {4 ytterligare information kring ett tema (Bryman, 2009).

Vid semi-strukturerade och ostrukturerade intervjuer &r det viktigt att ta hiansyn till det verbala
utbytet mellan intervjuaren och respondenten eftersom att det ofta kan stélla till problem. Problem
som att respondenten missforstar frigorna ar vanliga 1 dessa typer av intervjuer eftersom att
formuleringarna av frigorna ofta dr véldigt flexibla, ndr det géller helt ostrukturerade intervjuer
finns det valdigt liten struktur i frdgorna. Eftersom att man inte kan styra respondenten sa angér de
flesta tipsen om hur man forhindar att dessa problem uppstar intervjuaren. Ett exempel pa ett
strategiskt tips dr att intervjuaren bdorjar intervjun med dvergripande och generella fragor for att

sedan gé djupare till mer specifika fragor (Herzog, 1996).

2.1.7 Matvarden for palitlighet och giltighet hos kvalitativ studie eller forskning

Validitet

Validitet ar ett matt pa hur vil en studie eller forskning svarar pa sina fragestéllningar. Detta innebar
att det maste finnas ett klart samband mellan de dragna slutsatserna och materialet det &r hamtat
utifran. Begreppet validitet kan inom den kvalitativa ansatsen delas in i tvd mindre separata delar
som kallas for intern validitet och extern validitet (Bryman, 2009). Ett tredje métt som kan

anvéndas for validitet vid fallstudier kallas for konstruktionsvaliditet (Yin, 2009).

13
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Med Intern validitet menar man att det ska finnas en bra dverensstimmelse mellan datan och de
teorier som utvecklas. Den interna validiteten tenderar att bli en styrka i kvalitativ forskning pa
grund av att den ofta langvariga delaktigheten 1 sociala grupper gor det mojligt att sdkerstélla en god

Overensstimmelse mellan begrepp och observationer (Bryman, 2009).

Den externa validiteten berdr frdgan om till vilken grad resultatet kan generaliseras till andra
miljoer och situationer. Den externa validiteten brukar ofta kunna vara ett problem inom den
kvalitativa ansatsen, detta pd grund av att kvalitativa forskare tenderar att anvdnda sig mycket av

fallstudier och begransade urval. (Bryman, 2009).

Konstruktionsvaliditet innebér att fallstudiens design uppfyller en viss standard som i sin tur kan
fyllas genom tva kriterier “Specifika typer av fordndringar, t.ex. inom en verksamhet, som ska
studeras och jamforas ska vara utvalda.” och “Demonstrera att de utvalda métverktygen som
kommer att anvéndas for att uppskatta fordndringarna, t.ex. inom en verksambhet, tillfredsstéllande

kan maéta fordndringarna.” (Yin, 2009).

Reliabilitet

Reliabilitet inom en kvalitativ studie handlar om hur vl den kan replikeras och nér den replikeras,
hur vil det nya resultatet 6verensstimmer med det tidigare resultatet. Reliabilitetens mal ligger 1 att
undvika sa manga forutfattade meningar och fel som mojligt (Yin, 2009).

Begreppet fokuserar kring hur pélitlig en studie eller forskning &r i form av palitliga métningar,
begrepp och foljdriktighet. Métningen av ett begrepp 1 fokus for en kvalitativ studie kan granskas pa

tva huvudsakliga sitt ndmligen genom intern reliabilitet och extern reliabilitet (Bryman, 2009).

14
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Intern reliabilitet liknar den kvantitativa ansatsens “Interbedomarreliabilitet” vars fokus ligger pé att
tolkningen av observationer och data ska dverensstimma mellan de olika forskarna, de méste se pa
en situation pa samma sétt for att inte f4 motstridande resultat. Extern reliabilitet har fokus pa hur
vil en studie eller undersdkning kan replikeras, med andra ord goras om dir samma resultat uppnas.
Detta &r ett svarare kriterium att uppnd inom den kvalitativa forskningen da den paverkas sd mycket
av forskarens kunskaper och erfarenheter. Det krévs att den replikerande forskaren gér in i samma

roll som den tidigare forskaren for att resultaten ska kunna ge likvérdiga resultat (Bryman, 2009).

2.2 Metodval

2.2.1 Hermeneutik

Det hermeneutiska synsdttet stodjer syftet 1 denna studie dé studien forsoker forsta, tolka, hur
portfoljstyrningen behandlas enligt portfoljchefer, konsulter och projektledare. For att korrekt svara
pa fragor kring hur foretag behandlar viktiga faktorer kring portfoljstyrningen i forhéllande till vad
teori foresprakar sd ar hermeneutikens grundlédggande synsitt en vildigt viktig del (May, 2001). For
att uppriktigt, om det nu bara finns ett rétt, sitt bemota hanteringen sa bor hela foretaget tas med i
berdkningen. Portfoljstyrningen kan darfor inte ses som en enskild del eller avdelning av foretaget
utan den bor ses som en delprocess och ett stdd till ett storre verksamhetsomspénnande mal. Med
detta som grund for studien passar det hermeneutiska syn- och tillvigagangsséttet bast for att

besvara studiens syfte och fragestéllningar.
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2.2.2 Ansats

Eftersom studien anvénder sig av bidrag och tillvigagangssitt fran bada arbetssitten s kan inte
studien anses vara renodlad deduktiv eller induktiv. Vir metodologi vid genomforandet av studien
grundade sig i teori som deduktion gor enligt Bryman (2009), men studien syftar inte till att testa en
hypotes utan dess syfte var att diskutera ndrmre med erfarna individer for att skapa forstaelse som ar
mer av en induktiv karaktdr (Grenmo, 2006). Resultatet av ovanstaende &r att vi anvénde oss av en
form av triangulering for att tillfredsstdllande skapa en vélgrundad slutsats och svar pa

fragestéllningarna (Denzin & Lincoln, 2005).

2.2.3 Kvalitativ ansats

Vi valde att anvénda oss av en kvalitativ ansats d& vi 6nskade soka djupare information kring hur
foretag bor arbeta med portfoljstyrning och hur portféljchefer, konsulter och projektledare resonerar
kring portfoljstyrningen och dess delomradden. Genom en kvalitativ ansats s kunde vi alltsa soka
svar pa varfor dessa omraden som vi tagit fram via teoretiska studier behandlas, d& den kvalitativa

ansatsen enligt Grenmo (2006) 1dmpas for att svara pa bland andra den typen av fragor.

2.2.4 Urval

Valet av foretagen, och genom det intervjupersonerna, skedde i formen av ett bekvimlighetsurval da
vi tog kontakt med personer med erfarenhet kring projektportfoljstyrning som var tillgdngliga for
oss. De genomforda intervjuerna framtogs genom ett sndbolls- eller kedjeurval p.g.a. att dessa vart
framtagna genom val utifran rekommendationer fran kontaktperson pa Svenskt Projektforum

(Bryman, 2009). Urvalsdelen representeras av det andra steget 1 den kvalitativa processen.
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2.3 Genomférande

2.3.1 Forforstaelse

Denna studie genomfordes av oss, tva studenter som genomgatt tre ar studier inom systemvetenskap
vid Linkopings Universitet. Under denna tid har erfarenheter av intervjuteknik, rapportskrivning
och litteraturstudier insamlats, dessa kunskaper har bade bidragit till och péverkat studiens resultat.
Dessa studier har vid individuella val av PM och rapporter cirkulerat kring bland annat projekt och
projektledning, detta har gjort att vi gick in i studien med en del teoretisk kunskap kring dessa
omraden. Projektportfoljstyrning var dock nagot som var nytt for oss, det dr ndgot som vi inte har
nagon tidigare erfarenhet av, vi gick darfor in 1 denna studie utan forkunskaper om begreppen och

strukturen av portfoljstyrningen.

2.3.2 Tillvagagangssatt

For att genomfora studien s valde vi att studera aktuell litteratur inom dmnet portfoljstyrning for att
skapa en forstielse och for att ge oss ett underlag till formuleringen av intervjuer med foretag som
anvinder sig av arbetsséttet. Vi valde sedan att arrangera intervjuer med erfarna individer for att se
hur projektportfoljstyrning faktiskt anvéinds. Viktiga delomrdden togs fram genom litteratur, dessa
omraden utgjorde grunden for intervjuerna.

Alla viktiga steg i den kvalitativa processen, beskriven tidigare i kapitlet, &r representerade i
rapporten men dessa foljdes inte steg for steg dd studien inte &r av en uteslutande induktiv karaktér.
De olika delarna av processen som beskrivs av Bryman (2009) blev behandlade pa ett iterativt sétt,

men den generella ordningen av stegen var:

*  “Generell fragestdllning”, de generella fragestdllningarna cirkulerade kring vad

portfoljstyrning faktiskt 4r samt hur arbetet med portfoljstyrning kan se ut i en verksamhet.
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“Begreppsligt och teoretiskt arbete” samt “Specificering av fragestillningarna”, for att forsta
vad portfoljstyrning var och vad det innebir for en verksamhet sd genomfordes en
litteraturstudie kring &mnet vilket ledde till insikten om att avgransning var nddvéndig.
Dessa insikter ledde till att frAgestdllningarna fokuserades frimst kring viktiga delomréden
som finns inom portfoljstyrningen.

“Val av plats och undersokningspersoner” samt “Insamling av data”, valet av
intervjupersoner var i man om tillgdnglighet. Intervjuschema och litteraturstudie var till
storre delen klara innan individerna gav klartecken for intervjuerna, efter detta klartecken
anpassades frdgorna for att f ut sd mycket data som mojligt fran intervjutillfallena.
Intervjuerna genomfordes tillsammans for da fanns mojlighet for bada att stélla f61jd och
kontrollfragor for att ticka upp eventuella individuella brister. Detta arbetssétt under
datainsamlingen valdes for att datainsamlingen skulle vara konsekvent och hélla hog
kvalitet.

“Tolkning av data”, data tolkades utifran den teoretiska referensramen.

Tillvigagangssittet kan alltsd sammanfattas som ett iterativt arbete mellan teori och empiri som

sedan mynnade ut i en analys. Det teoretiska och empiriska arbetet utfordes tills vi kéinde oss ndjda

med materialet som utgjorde grunden for analysen.

2.3.3 Litteratursokning

Aktuell och relevant teori har framtagits genom granskning av bland annat redan existerande

arbeten inom omradet for att finna bra kéllor. Litteraturen har sokts genom verktyg som google,

bibliotekskataloger och LiUs Electronic Press. Teorin har sedan utgjort en viktig grund for analysen

for att hitta och undersoka viktiga delomraden och faktorer.

Viktiga sokord har varit: Enterprise project management (EPM), project portfolio management

(PPM), projektportfoljstyrning, projektportfolj samt portfoljstyrning.
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Urvalet av teorin gjordes som sagt bland annat av att vi granskade tidigare arbeten inom d&mnet for
att identifiera kdllor som ofta anvéndes och kindes relevanta for var studie, detta gav oss dven en
trygghet i att kdllorna holl hog kvalitet. Vi anvénde oss dven av de sokord och sokverktyg som
ndmns ovan for att hitta fler “farskare” kéllor, bade vad det géller bocker och vetenskapliga artiklar.
Urvalet av dessa kéllor utgjordes av en granskning av de som genom den sammanfattande
beskrivningen verkade mest relevanta for var studie. Ett exempel pa hur detta gick till bekskrivs hér

nedan:

Genom att anvinda oss av LiUs bibliotekskatalog s anvénde vi oss av sdkordet “Project portfolio
management”. Detta sokord gav 21 triaffar som sallades igenom for att hitta de kallor som verkade
bast. En av de kéllor som vi valde att kolla ndrmare pa var boken “Project portfolio management
:leading the corporate vision” (Av Rajegopal, McGuin & Waller, 2007), kéllan valdes till stor del ut
pa grund av dess titel. Genom den sammanfattande beskrivningen av boken kunde vi faststélla att
boken var relevant for var studie d4 den tog upp problemet med att foretag bor ha en bra styrning av
sin projektportfolj for att lyckas i en multiprojektmiljo. Boken lanade vi sedan frén biblioteket for
att vi skulle kunna ldsa igenom den och sedan vilja ut de delar av den som vi ansdg behovliga i vér

teoretiska referensram.

Som vi redan har ndmnt sé har vi sdkerstdllt att killorna héller hog kvalitet genom att bland annat
undersoka om det finns andra arbeten som anvénder sig av de kéllor vi valt. Vissa kéllor kunde vi
direkt se vara bade vildigt bra och palitliga utan att géra nagra vidare undersokningar. Till exempel
sé finns det en stor sdkerhet 1 att anvénda sig av PMI (2006) eftersom att the Project Management

Institute dr vérldens storsta professionella yrkesforening for projektledare.
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2.3.4 Insamling av data

Vi har samlat in data genom semi-strukturerade intervjuer, intervjuerna var semi-strukturerade da
det gav oss mdjlighet att f uppfoljning pé frdgor samt att vi tydligare kunde forklara vad for
information som var dnskad. Denna form av intervju gav oss dven mdjligheten att kontrollera
uppgifterna genom kontrollfragor och detta dr egenskaper som intervjuformen enligt Bryman

(2009) har bland sina styrkor.

Intervjuerna genomforde vi tillsammans for att ytterligare kunna stélla bra foljdfragor och pa sa vis
inte missa viktig information. Nagra av intervjuerna genomfordes i person och vissa genomfordes
via programmet Skype (Telefonintervju). Vilken situation som intervjun genomférdes i ndmns 1
empirikapitlet infor beskrivningen av information vi fick fran en intervju. Telefonintervjuerna har
en storre risk av missad information dé det var svarare att veta ifall en respondent hade sagt allt den
ville kring en fréga eller om denne ville ha mer betidnketid, detta forsokte vi undvika genom

kontrollfragor for att minska risken men det finns fortfarande kvar.

Intervjuerna skickades dven till respektive respondent efter att intervjuerna hade transkriberats for
att de skulle ha mojlighet att justera, kontrollera och eventuellt ldgga till mer information om de sa

onskade. Detta for att ytterligare faststélla och kontrollera informationens kvalitet.

2.3.5 Validitet

For att sikerstilla giltigheten i insamlad data utfordes en litteraturstudie inom dmnet i syfte att
forbereda oss med kunskap infor intervjuerna. Intervjuscheman framstélldes innan intervjuerna for
att ytterligare garantera att rétt data genererades 1 form av ldmpliga fragor och foljdfragor (Bryman,
2009). Eftersom vi bara genomf6rde en intervju med personerna si stéllde vi ett flertal kontroll- och

klargorande foljdfragor under véra intervjuer for att inte missa vital information.
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2.3.6 Reliabilitet

For att 6ka replikerbarheten av vara studie, och ddrmed reliabiliteten, si valde vi att tydligt beskriva
vart tillvigagangssatt. Valet att anvinda oss av semi-strukturerade intervjuer dr dven det ndgot som
till viss del starker reliabiliteten genom denna metod har vi tagit fram ett frigeschema dér fragorna
ar formulerade, intervjuerna har dock @ven bestatt av en del foljdfrdgor och fortydliganden som inte
finns 1 frageschemat (Bryman, 2009). For att 6ka palitligheten i respondenternas svar sa har vi latit
dem fa sdga sitt, vissa frdgor har alltsé varit av lite mer 6ppen karaktir, vi har dven spelat in
intervjuerna och transkriberat dessa. Transkriberingarna har sedan skickats till respektive
respondent for att de ska kunna faststélla att det inte har skett ndgot missforstand av nagot slag samt

for att ge respondenterna ett extra tillfélle att tilligga eventuell information.

2.3.7 Genomforande av analys

Analysen baserade vi pd de delomraden inom portfoljstyrningen som vi hade identifierat tidigare
genom den teoretiska referensramen och sammanstéllningen av empirin. Utifran dessa delomraden
granskade vi empirin for att se vilka olika asikter som fanns om respektive delomrade, sedan
jamforde vi detta med véra teoretiska killor for att f& fram en komplett bild. Genom att gora pa det
sattet sa kunde vi fi fram vilka faktorer som var extra viktiga att ta hansyn till inom respektive

delomréade.
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2.3.8 Metodkritik

Framsta kritiken som kan riktas mot denna studie &r att urvalet inte garanterat dr representativt.
Urvalet som skedde genom bekvamlighet genom rekommendationer fran var kontaktperson hos
Svenskt Projektforum vilket styrde vilka personer som vi fick tillgng att intervjua. Vi forsokte
dock oka kvalitén pé studien genom att precisera att vi sokte efter intervjupersoner med olika
ansvarsroller och erfarenhet inom just projektportf6ljstyrning. Da studien har en kvalitativ ansats
och utgér fran ett hermeneutiskt synsétt s finns det siklart risk for manga egna tolkningar och
reflektioner. Det finns dérfor risk for brister i objektiviteten eftersom att det finns sa stort utrymme

for egna &sikter.

23



Kapitel 3 Teoretisk referensram

3 Teoretisk referensram

Det hdr kapitlet syftar till att genom redan existerande teorier ge en forstdelse for vad
projektportfoljstyrning innebdr och vilka viktiga omrdden som béor ligga i fokus. Teorin har dels
fungerat som ett hjdlpmedel for oss att fa forstdelse for dmnet men det har dven lagt grunden for

insamlingen av empirisk data. Kapitlet svarar dven pd studiens forsta frdgestdllning.

3.1 Projektportféljstyrning

3.1.1 De grundlaggande bestandsdelarna

Inom projektportfoljstyrningen kan man séga att det finns tre stycken bestdndsdelar. Dessa
bestandsdelar kan delas upp i en form av hierarki, en bild som beskriver hur en sadan hierarki kan
se ut finns ldngre ner. Den mest grundldggande bestandsdelen ar projekt. Ett projekt bestar av en
tillfallig grupp som arbetar for att skapa en specifik produkt eller ett specifikt resultat (McGuin,
Rajegopal & Waller, 2007). Ett projekt har en definitiv borjan och ett slut, med vissa fordefinierade
delmal som bor uppfyllas till och med ett slutméal. Projekt kan vara av varierande lingd fran nigra
veckor till sa ldnge som flera ar, beroende pé projektets omfattning och mal. Det som man genom
projekt vill uppna ar ett unikt mél, delmélen under projektet kan vara dterkommande och dven om
resultatet ar nagot som skapats forut sa blir det, med andra forutsittningar, ett nytt resultat (PMI,

2008).
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Tar man ett steg uppat i hierarkin s& finner man program. Program &r rérliga och mer inriktade pa
ett eller flera mal istéllet for fokusering kring specifika artefakter (Rajegopal et al, 2007). De
fokuserar pé utfallet istéllet for produkter och handlar om foretagsledning och &ven teknisk ledning.
Program bestar av ett flertal olika projekt som pa nagot vis ar sammankopplade for att uppfylla ett
gemensamt mal. Anledningen till att man delar upp projekten &r for att man pa sé sitt far en littare
overblick vilket leder till att styrning av projekten blir enklare. En annan anledning till
uppdelningen é&r att karaktéren pa projekten kan vara av helt olika slag vilket da gor det svart att
anvinda sig av en enda gemensam metod. Genom uppdelningen sé kan arbetet utforas pa det sétt

som passar bést for respektive projekt (Tonnquist, 2010).
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Hogst upp 1 hierarkin sa finner man den bestdndsdel som sammanfor dessa tre begrepp, nimligen
projektportfoljen. Med projektportfdlj menar man vanligen den samling projekt som utfors i en
organisation eller affdrsenhet. De projekt som finns i portféljen behover inte vara ldnkade till

varandra, till skillnad fran program, men de tévlar oftast om samma resurser (PMI, 2008).

3.1.2 Organisationsteoretiska begrepp

Nér man implementerar portfoljstyrning sa innebér det att det kommer ske en del fordndringar pa
organisationen och verksamheten. Av den anledningen ar det bra att ha koll pa nigra begrepp som

finns inom organisationsteorin for att forsta vad dessa forandringar innebér.

Organisationer kan man séga ér en form av instrument som dr till for att 16sa olika typer av
uppgifter for att nd vissa mal. Darfor ar det viktigt att medarbetarna jobbar 6verensstimmande med
organisationens mal sa att de pa ett effektivt sétt forverkligas. Detta kan goras delvis genom
medarbetarnas egna engagemang men dven genom formella styrinstrument som till exempel den
hierarkiska strukturen. For att formella styrinstrument ska fungera sa bor de vara baserade pa makt.
Det kan ske bland annat genom nyttomakt, ddr man kan siga att styrningen sker med hjilp av saker

som pengar (Bruzelius & Skarvard, 2011).

Samordning och styrning dr tva begrepp som ér titt kopplade till varandra. I organisationer finns det
en eller flera personer och enheter som styr och samordnar beslut i organisationen och riktar in
dessa mot organisationens mal. Grundtanken bakom det hela beskrivs pa detta sétt i Bruzelius och
Skédrvad (2011, s.27): ’Sjdlva samordningsidén innebdr att varje enhet underkastar sig nagot slag av
auktoritet for att kunna uppna ett visst gemensamt mal. Om varje enhet foljer sina egna intressen
och bortser fran andra enheters aktiviteter har samordningen brutit ssmman.” Styrning kan man
alltsa sdga handlar om att malinrikta och samordna verksamheten for att uppna en hogre effektivitet

(Bruzelius & Skérvard, 2011).
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Makt dr ett koncept som har ett titt sammanband med auktoritet och ledarskap. Makt &r formagan
att f en annan person eller grupp att utfora en uppgift eller fordndra sitt beteende. Makt kan dock
utdvas 1 olika former som auktoritet eller ledarskap vilka skiljer sig at. Den auktoritdra makten som
innebdr “ritten” att krdva hjalp och foljande av personer nér ledarskap istéllet frammanar aktioner

hos personer frivilligt som gér 6ver de krav som ér stéllda pa dem (Giacolone, 1991).

Beroende ér ett begrepp som kan ha lite olika innebord, i organisationernas fall sé kan det syfta till
att exempelvis olika enheter anvinder samma typ av ravaror eller andra resurser och har darfor ett
beroende till varandra. Ett annat beroende som existerar i organisationer dr det beroende som finns
mellan de arbetsuppgifter och aktiviteter som organisationen bestar av (Bruzelius & Skirvard,

2011).
En viktig och avgorande faktor i konflikter dr delandet av resurser. Om flera delar av samma foretag

ar beroende av samma resurser sa dr det ndstan oundvikligt att det uppstar konflikter dar ndgra gar

som vinnare och andra som forlorare (Giacolone, 1991).
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3.1.3 Inledning till projektportfdljstyrning

Att utfora rétt projekt handlar inte om att vilja ut de specifika projekten som man tror bor utforas,
utan det handlar mer om hur organisationen hanterar projektmixen inom portfoljerna. Det handlar
om att uppna en synbarhetsniva dver projekt som gor det mojligt for foretag att gora kalkylerade
beslut och forsdkra sig om en rationell och korrekt inriktning som stimmer 6verens med foretagets
strategiska mal. I slutindan handlar det om hur foretaget ser projekten som investeringar inom kort,

medel eller lang sikt. Rajegopal et al. (2007, s.11) har denna definition pa vad PPM ér:

”The management of the project portfolio so as to maximize the contribution of projects to the
overall welfare and success of the enterprise. Project Portfolio Management (PPM) is the
management of that collection of projects and programmes in which a company invests to
implement its strategy, for example asset programmes, improvement initiatives and strategic change
work streams among others. A PPM process can utilize various techniques to provide tangible
results for your business, ensuring that project investments contribute directly to realizing your

corporate goals.”

Men det ér inte tillrackligt for foretaget att hantera projektmix, utan det maste dven hantera
projekten i sig. Nar man organiserar foretaget for portfoljstyrning sé ér det viktigt att man forstar
att det finns en fin skillnad mellan den detaljerade styrningen av projekten i sig och
portfoljperspektivet, som krivs for att se projektpaverkan och samverkan. Bada krévs for att rétt
projektmix véljs ut och att de 4r levererade 1 tid, inom budgeten och omfattningen. P4 grund av

detta s& utokar Rajegopal et al. (2007, s.12) deras definition av vad PPM ér for att d&ven innefatta:
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”The organisation of a series of projects into a portfolio consisting of reports that capture project
objectives, costs, timelines, accomplishments, resources, risks and other critical factors. PPM
enables regular review of entire portfolios, allocation of resources and adjustment of projects to
assist in taking key financial and business decisions in order produce the highest returns. In
addition, PPM helps bridge the strategic and operational by enable the business’s “coal face” to

deliver on the project management process”

For att sammanfatta sa ar alltsa projektportfoljstyrning eller project portfolio management (PPM),
som dr det engelska begreppet, det centraliserade arbetet med en eller flera portfoljer som innehaller
en stor variation av aktiviteter. PPM innebér arbete kring omradden som identifiering, kontrollering,
godkinnande och andra liknande aktiviteter som kan ses som delmél for att uppna de
foretagsstrategiska malen. PPM behandlar dessa mal genom att tillhandahalla st6d infor val av
projekt och se till att aktiva projekt tillfor nytta till organisationen. Portfoljstyrningen fungerar som
ett ramverk for projekt dar projekten mits mot fordefinierade nyckeltal som har tagits fram utifran
foretagsstrategin. Detta beror pa att man inte endast kan utféra en mitning av kostnad mot vinst, for
da tillgodoser man inte affarsnyttan. Exempel pa kriterier man kan anvinda sig av dr omfattning,

risk och livsldngd (Handler & Maizlish, 2005; Kendall & Rollins, 2003; Rajegopal et al, 2007).

For att uppna ett framgéngsrikt arbete med portfoljstyrning krivs det samarbete fran alla olika
nivaer inom foretaget. Val paverkas ofta av intressenter men det dr viktigt att inom portfoljstyrning
prioritera helheten framfor det individuella projektet. Portf6ljstyrningens syfte ér att balansera
intressenters Onskeméal samtidigt som verksamheten ska folja strategiska mal (PMI, 2006). Det finns

tre huvudomréaden som till stor grad paverkar portfoljstyrning:

Organisationskulturen, hela organisationen bor std bakom portfoljstyrningen med resurser och
personal fOr att arbetet ska ske framgangsrikt. Organisationen bor dven vara beredd att acceptera
fordndringar som foljer av portfoljstyrningen. Ett annat stort problem kan vara att organisationen
inte fullt omfamnar fordandringar och utveckling av organisationen som direkt paverkar hur stort

resultat som portfoljstyrningen kan medfora (PMI, 2006).
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Ekonomisk paverkan, portfoljstyrningen kan medfora positiva effekter i form av bittre
beslutsunderlag till ekonomiska beslut inom organisationen vid fragor kring ett projekts fortlopande

eller avbrytande (PMI, 2006).

Organisationspaverkan, om portfoljstyrningen utnyttjas effektivt kan det ge ménga positiva effekter
till organisationen. Men om organisationen inte arbetar effektivt kan detta dven direkt pdverka
portfoljstyrningen och hur framgangsrik denna ar. Den foretagsstrategin som anvands och mélen
som tillkommer ar viktiga att faktorera in i1 beslut kring portfoljstyrningen och dess processer (PMI,

2006).

3.1.4 Viktiga faktorer for arbete med PPM

Har beskriver vi nagra av det vanligaste och mest dterkommande faktorerna kring arbetet med
portfoljstyrning. Rajegopal et al. (2007) bendmner bland annat dessa faktorer som de tio budorden

for arbete med portfoljstyrning.

Projekten bér ses som féretagsinvesteringar

Projektportfoljstyrning handlar om hur foretaget hanterar sina projekt som strategiska korta,
medium, eller langsiktiga investeringar. Med PPM s vill man inte bara stddja projektprocesserna
utan dven foretaget i sig. Ur ett strategiskt perspektiv s tillater det intressenter och foretagsledare
att se hur effektiva deras strategier visar sig vara samt vilka program eller projekt som bor ses over.
Om man ser det ur ett operativt perspektiv sa stodjer PPM portf6ljen, programmet, resurs- och
projektledare med de verktyg och den support som behdvs for att utfora projekt (Rajegopal et al,
2007).
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Det bér finnas en bra balans mellan processer, méanniskor och verktyg

Nér man implementerar PPM bor man vara noga med att fa en bra blandning av ménniskor,
processer och verktyg. Graden av hur lyckat det kan bli dr baserat pé alla tre faktorerna. Till
exempel sd bor man forsékra sig om att den mjukvara man kommer att anvinda &r designad for att

stddja, leda och effektivisera arbetsprocesserna (Rajegopal et al, 2007).

Verktygen for PPM ér en véldigt viktig del i implementationen, de kan i stor grad paverka om
implementationen lyckas eller inte. For att ta beslut om stora kostsamma projektinvesteringar s
kravs ett robust och palitligt verktyg som bland annat bor kunna stédja projektprioritering,

optimering, kommunikation och delning (Makleft, 2005).

Implementationen bér ske med lag risk och hégt vérde

Man bor undvika angreppsséatt som kan liknas vid ”The big bang”, alltsd att man implementerar alla
komplicerade processer och funktioner pa samma gang, istéllet kan man forsoka lata den ske
gradvis bit for bit. P4 det hir séttet kan man pavisa virdet av en PPM-16sning i en lagriskmiljo
(Rajegopal et al, 2007). Alla foretag ér olika nér det géller deras mognadsniva och darfor ar det
viktigt att den gradvisa implementeringen ligger pa ritt niva (Makleff, 2005).

Vid implementationen av portfoljstyrning i en verksamhet sé finns det huvudsakliga saker man
siktar pa, att implementationen genomfors effektivt och att portfoljstyrningen 1 sig ska na upp till
sina forutbestimda mal. For att lyckas med implementeringen s& bor det goras noggrann planering
och strukturering av roller och ansvar inom organisationen. Implementationens bor ske successivt

med delmal som man sdker uppna (Levin & Rad, 2006).

Det bér finnas en transparens genom hela féretaget

Detta kan bland annat ske genom en rollbaserad instrumentpanel. De ér till for att stddja alla
projektets intressenter inom foretaget med projektinformation som édr relevant for deras roller och
positioner. [T-stddet dr dven en viktig del nir det kommer till att sékerstélla transparensen

(Rajegopal et al, 2007).
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Om arbetet med portfoljstyrningen 6nskas genomforas effektivt sa bor det finnas véldefinierade
roller och respektive ansvarsomrdden existerar inom verksamheten. Arbetsuppgifterna med
portfoljstyrningen kan delas in i tva kategorier vilka dr implementation och operationellt arbete.
Implementationsarbetet fokuserar frimst kring att f& PPM etablerat och accepterat inom
verksamheten och resterande delar av foretaget. Det operationella arbetet handlar om hur samt vilka
som arbetar med styrningen av portfoljerna och vilka som arbetar med forvaltningen av dessa

(Levin & Rad, 2006).

Enkel och real-uppdaterad information

Implementera en process som ger tillgang till projektinformation frdn en enda datakélla i realtid.
Genom att gora detta s behéller man datan konsekvent, exakt och fullstindig (Rajegopal et al,

2007).

Ett viktigt steg 1 portfoljstyrningen &r att samla in information kring de aktuella projekten, denna
information bestar av saker som t.ex. antalet program eller projekt som dr aktiva, hur varje projekt
stdds, hur projekt valdes, hur lange projekt varit aktiva samt tids- och kostnadsplaneringar for varje
projekt. Informationen bor sammanstillas sa att alla aktdrer genom hela foretaget, frén projektledare

till ledningen, kan arbeta utifrdn samma data (Levin & Rad, 2006).

Stéd frén ledningen

Ett strategidrivet angreppssitt bor starta fran toppen, detta for att sdkerstilla att ansvar och
transparens ska ha mojligheten att stricka sig genom hela organisationen, vilket ger PPM-processen
bade palitlighet och lamplighet (Rajegopal et al, 2007). Detta dr viktigt for att skapa en
medvetenhet, tillhandahalla support, skapa ett konsensus over organisationens mal och motivera
intressenter genom alla nivéer att delta pa ett effektivt sitt. Mer specifikt leder det har till att fokus
ligger pé foretagsmélen redan fran borjan, man kan tidigt borja anvéinda ramverket for
portfoljstyrningen till kritiska foretagsbehov och det skapas dven ett kommunikationsforum

(Makleff, 2005).
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Implementera som ett férandringsprojekt

Implementeringen av portfoljstyrningen bor behandlas som ett forandringsprojekt. Introduceringen
av portfoljstyrning ar ett fordndringsinitiativ som innebér fordndringar av foretagsprocesser och pa
grund av detta s dr ledningens deltagande och de kulturella fordndringarna som forvéntas av alla

intressenter vitalt for att implementationen ska ha mojligheten att lyckas (Rajegopal et al, 2007).

Motivationen till att implementera portfoljstyrning inom verksamheten kan sparas till tre
huvudsakliga orsaker: forbéttra det operationella arbetet 1 verksamheten, minskade kostnader samt
Okade vinster. Oberoende vilken av de tre som dr huvudanledningen for inférandet sa medfor PPM
ofta forbittringar till alla tre. Inférandet, oavsett anledning till det, bor planeras och exekveras
likadant, eller noggrannare, én ett vanligt projekt pa grund av de stora positiva effekter som det

kommer medféra om man lyckas (Levin & Rad, 2006).

Utveckla projektledningskompetensen inom verksamheten

Projektledarna bor besitta den kunskap och ha tillgéng till de verktyg som behdvs for att de ska
kunna utveckla hogkvalitativa projektplaner. En hogkvalitativ projektplan indikerar pa att det finns
en hog sikerhet 1 projektledarens fardighet att identifiera de uppgifter som kravs for att uppna

projektmélen och de resurser som krévs for att uppfylla dessa (Rajegopal et al, 2007).

Portféljstyrningsprocessen bér accepteras av alla

Nar PPM-processen dr etablerad sd bor den vara konsekvent, repeterbar samt kunna samla data fran
portfoljer och projekt 6ver tiden for att man ska kunna f& métvérden att fatta beslut pa. Det bor vara
en process som uppmuntrar personal att jobba tillsammans och dela resurser éver avdelningarna, for
att pa sa sétt forbattra allokeringen av resurser och for att 0ka avkastningen av det som har

investerats pa portfoljerna (Rajegopal et al, 2007).
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Bédda in maojligheter fér portféljstyrning i det vardagliga arbetet

De artefakter som kommer frdn PPM bor anvindas som hjidlpmedel for beslutsfattning och for att
genomdriva processen. Nér personalen ser att ledningen anvinder sig av den hér datan s& kommer
de vilja att deras projektelement ar precisa och aktuella. De som arbetar med processen kommer

alltsa att bli mer motiverad till att gora ett bra jobb (Rajegopal et al, 2007).

Utveckla en styrningsprocess

Genom en tydlig ledningsstruktur f6r godkédnnande av projekt sd kan man forsikra sig om att
processerna blir anvéinda genom hela organisationen. Ledningsstrukturerna bor skrdddarsys efter
den organisationsmiljo som rader. Portf6ljstyrning utan en tydlig ledningsstruktur far svart att

accepteras och uppna forvéintade resultat (Makleff, 2005).

Identifiera de nyckeltal som ska anvéndas vid jamférelse av projekt

Nér man vl har en médngd foreslagna projekt att beakta sa behdver man ett system for att tilldela
dem ett relativt viarde. Man behover det for att kunna jidmfora olika typer av projekt, som till
exempel ett CRM-projekt (Customer Relationship Management) med ett projekt som handlar om
lagerutrymme. Utan ett system som gor det mojligt att ta rationella beslut genom kvantifierbara
métvirden sé tas de istdllet kdnsloméssigt och genom de som har storst politisk makt och dr mest

overtygande (Makleff, 2005).

Uppféljining av projektportfolj

Att overvaka investeringarna efter att de har inletts dr en av de viktigaste delarna for att forsékra sig
om en lyckad PPM-process. Projektportfoljens flexibilitet och formagan att stéindigt halla sig
uppdaterad om investeringarnas status och hantera fordndringar ér en viktig drivkraft (Makleff,

2005).
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3.1.5 Basta Praxis - Vilka, varfor, vad, hur och nar

Nar man borjar anvinda sig av portfoljstyrning sa finns det ett antal bésta praxis problem som man
bor ta hinsyn till. En organisation som ténker anvédnda sig av portfoljstyrning bor se dver dessa

innan implementationen av PPM (Rajegopal et al, 2007).

For att 14 rétt folk engagerade i portfoljstyrningen sa bor ledningen anta ett sdljande synsétt. Det dr
kritiskt viktigt for att skapa medvetenhet, stod, samstandighet och for att motivera intressenter fran
alla nivéer att delta. Det finns ett antal olika sdtt att gora detta pa, ett sitt &r att lata ledningen
autentisera fordndringarna av de nya nyckelrollerna. Rollerna och ansvarsomradena bor vara
tillgédngliga 1 reviderade positionsguider. Personer som paverkas av detta bor erhalla ett brev fran

VD:n med ett erkdnnande om vikten av deras nya roll i PPM-processen (Levine, 2005).

For att lyckas med portfoljstyrningen sé bor det dven finnas bra motiveringar till varfor man bor
anvénda sig av det. Detta beror helt pa foretagets forméga att silja de fordelar som kommer med
PPM. Detta kan gdras genom en hélsokontroll for att identifiera de storsta problemomradena for att
sedan sétta samman det med en ROI-modell. Nyckelintressenter inom projekten och ledningen bor
vara de som dr huvudansvariga for hilsokontrollen. En ROI-analys kommer hjélpa organisationen
att identifiera de kvantitativa och kvalitativa fordelarna som PPM kommer medfora (Rajegopal et

al, 2007).

Ett annat viktigt omrade &r valet av mjukvaruverktyget som ska komma att stoddja PPM. En faktor
som spelar storst roll i hur framgangsrikt IT-stodet kommer vara &r hur val verktyget kan integreras
med resten av foretaget bdde genom det kulturella och tekniska perspektivet. Nar man véljer vilket
verktyg som man ska anvinda sig av &r det viktigt att ha i atanke att det bor ha formégan att vara
skalbart och flexibelt, detta har att gora med att man inte vill slita ut allt det gamla pa en ging och
att det ger verktyget en formaga att kunna utvecklas tillsammans med foretaget. Verktyget bor
omfamnas av alla inom organisationen for att PPMs chanser att lyckas ska dka, om det dr for svart
att anvénda eller tvingar arbetare att drastiskt fordndra sina arbetsrutiner s& kommer PPM troligtvis

att misslyckas (Rajegopal et al, 2007).
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Hur bor man da testa verktygen och processerna? Det gér man genom en sékallad PoB (Proof of
Benefit), genom denna kan organisationen minimera alla de risker som man associerar med
implementationen av ett fordndringsprojekt sa som PPM (Rajegopal et al., 2007). Man bor se till att
de forsta personerna som dr involverade 1 detta arbete dr supportrar for portfoljstyrningen, de bor
alltsa inte vara reaktiondrer. Genom PoB kan man finjustera arbetssétten innan man implementerar
dem som foretagsstandard (Levine, 2005). En PoB ger en verklig inblick i det virde PPM tillfor
genom en lgriskmiljé. Man kan se en PoB som det forsta steget i ett tillvigagangssétt for
implementeringen av PPM genom att borja pa liten skala for att sedan bygga pa funktionaliteten

med tiden (Rajegopal et al, 2007).

En viktig sak man maste forsta &r att portfoljstyrningen till sin natur ar ett fordndringsprojekt och att
alla foretag ar olika nar det kommer till dess mognad och forméga att hantera forandringar. Man bor
genom ett fasdrivet angreppssétt bygga vidare pa en PoB som baseras pa foretagets interna mognad.
Man bor bygga vidare pa sin PoB via de delar av foretaget som behover det mest. En inkrementell
implementation gor sé att de kulturella problemen kan 16sas fran omréde till omrdde och sedan sa

framgéngarna kan séljas uppat i organisationen (Rajegopal et al, 2007).

3.1.6 Fordelar med PPM

Portfoljstyrning har revolutionerat séttet for hur foretag hanterar sina projekt. Det har ocksd medfort
ett antal fordelar. PPM har forbattrat samarbetet genom IT, finans, ledning och operationella
avdelningar (Rajegopal et al, 2007). Det har sammanfort all data for planering, resurshantering,
prognoser och rapportering vilket leder till att man far en precis killa av information. Det har
medfOrt ett maximerat virde pa portfoljerna med optimal balans genom att foretaget kan vilja och
behalla dnskvérda projekt samtidigt som man har portfoljer som dr balanserade efter acceptabla

risker, fordndrade foretagsmal och olika investeringstyper (Rajegopal et al, 2007).
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Tack vare portfoljstyrningen sa far man dven en storre transparens och ett béttre beslutsstod.
Informationen &r konsekvent vilket leder till att intressenter kan identifiera projekt som
underpresterar, dverlappar varandra, projektrisker samt flaskhalsar mycket tidigare &n vad man
annars skulle ha gjort vilket gor att man tidigt kan gora sméjusteringar for att anpassa sig till
situationen. PPM medfor dven en béttre resurshantering, efterfragan pa resurser fangas, prioriteras
och matchas till de som finns tillgéngligt. Man far dven tillgang till data i realtid vilket medfor en

effektiv beslutsfattning och transparens (Rajegopal et al, 2007).

Den priméra fordelen som portfoljstyrning medfor till en verksamhet &r att bara “ratt” projekt
kommer viljas och slutforas. Projekten som genomfGrs tillfor virde till verksamheten och hjélper
till att uppfylla den organisatoriska strategin. Portf6ljstyrningen stodjer verksamheten genom att
t.ex. underlétta arbetet med flera projekt, dela information mellan olika delar av foretaget effektivt
och tillhandahélla olika delar med uppdaterad metodologi. Detta leder till battre position i
forhallande till motstdndarna pa marknaden och ar dirfor ndgot som foretag efterstravar (Levin &

Rad, 2006).

3.1.7 Nackdelar med PPM

Nar organisationer véxer sa investerar foretag ofta i teknik som direkt hjélper dom att hélla “jamna
steg” med sina konkurrenter. Detta kan dock innebira en viss forlust av kontroll. Den
organisatoriska strategin bor vara tillrdckligt flexibel for att behandla de omsténdigheter som
tillfilliga brister av organisatorisk kontroll. Aven de individuella projekten maste folja den
organisatoriska strategin for att inte PMO (Project Mangament Office, detta begrepp beskrivs senare
1 kapitlet) ska méla upp en felaktig bild av verkligheten genom att bara analysera projektet utifrdn
standard framtagna parametrar. Detta kan ge effekten av att projektet malas upp som bra och att det
fyller alla kriterier for att vara framgangsrikt men saknar verkligt viarde for organisationen. For att
undvika detta problem sé kravs det stindigt arbete med att hdlla PMO uppdaterat med aktuella
strategier (Bonham, 2005).
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Vid inforandet av PPM sa dr det viktigt att kontinuerligt “sélja in” lI6sningen till anvindarna inom
organisationen. Om graden av acceptans dr 1&g inom verksamheten kommer portfoljstyrningen bli
direkt negativt paverkad, vilket i sin tur innebédr mindre effektivitet och vérde for organisationen.

Detta kan dock undvikas genom att anvdandarna uppdateras med malen f6r PPM och utvecklingen

av PPM inom organisationen (Bonham, 2005).

3.2 IT-Stod

3.2.1 Inledning till IT-Stéd

Det viktigaste ndr man vill utveckla en PPM-16sning ér att organisera foretagets anstillda och
processer. Ett IT-stod &r till for att stodja och automatisera processerna genom att gora dem mer
effektiva for att minska de ménskliga misstagen och det administrativa arbetet. Nagot man bor
forsta ar att det inte ar sjdlvklart att man har en PPM-16sning som aktivt hanterar portféljerna bara
for att man har ett [T-stod. Dérfor ar det viktigt att man noga undersoker vilka processpaket som
mjukvarorna bestar av. Man vill fa ett integrerat paket av mjukvara som stddjer ménniskor och
processer. Det finns manga produkter pa marknaden som &r specifikt till for PPM, det finns dven
vissa som kan anvindas som komplement till processen. Det krav man bor ha pa ett mjukvarupaket
ar att det som minst bor besta av portfoljallokering, allokering av arbetsbelastning, projektbaserade
tidsrapporter, verktyg for schemaldggning for projektledning och programhantering,
resurshantering, kravhantering, budgetrapportering och verktygspaneler (Rajegopal et al, 2007).

Nér man planerar pd att implementera en PPM-16sning sa dr det viktigt att tinka pé att man
fortfarande behdver verktyg for bland annat projektledning. Man bor alltsd inte sldnga bort de
verktyg man redan anvénder utan man bor istillet forsoka integrera verktygen tillsammans. Bada
delarna behdvs och en effektiv integration av dem ér viktig for att PPMs chanser att bli

framgéngsrikt (Levine, 2005).
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3.2.2 Portféljstyrningsverktyg vs projektcentrerade verktyg

Skillnaden mellan ett portfoljstyrningsverktyg och ett projektcentrerat verktyg ér bland annat att det
projektcentrerade verktyget ofta hamnar i projektledningsdoménen. Verktyget har alltsa ingen
koppling till flodet av beslutsfattning, detta resulterar 1 délig projektinformation och en obalanserad
projektportfdlj som 1 sin tur leder till att att besluten fattas projekt for projekt 1 stéllet for genom
organisationen som helhet. Verksamheten lider dé av att det blir for manga projekt som ar
kortsiktigt inriktade vilket ofta tillfor ett ganska lagt varde. Nér storre projekt med fler risker dyker
upp sd har inte ledningen tillrdckligt bra syn 6ver verksamhetens formaga att prestera och missar da
mdjligheter som kan visa sig. Projektcentrerade verktyg forlorar &ven formagan att kommunicera
milstolpar genom organisationen for att kunna ge en bild 6ver vad som slutfors (Rajegopal et al,

2007).

Ett komplett PPM-verktyg ér till for att organisera data fran flera olika projekt och fa dem att
sammanfalla med de strategiska kriterierna. Ett PPM-verktyg bor alltsa gor det mojligt att
regelbundet gora strategiska utvirderingar och optimeringar, vilket gor att foretaget kan genomfora
foljande iterativa steg. Anpassa projekten enligt foretagsstrategin. Ta beslut om projekturval och
prioriteringar. Styra och balansera projektportfoljerna. Analysera behovet av resurser och den
tillfalliga formagan. Folja upp prestationen av projektportfoljerna. Initiera korrigeringar av

projektportfoljer (Rajegopal et al, 2007).
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3.3 Project Management Office (PMO)

3.3.1 Inledning till PMO

Project Management Office, eller projektkontor/programkontor, &r ett sitt att behandla storre
projekt och portfoljer. Nér projekt blir storre sé innebér detta fler uppgifter och delmoment inom
uppgifterna, vilket i1 storre projekt létt kan falla utanfér vad som &r hanterbart f6r en enskild
projektledare. Det dr mojligt att dela in projekt i mindre delar eller program som t.ex. riskhantering,
process eller omfattning. Dessa program kan tilldelas ledare och kallas da programledare, dessa kan
1 sin tur dela in sina respektive omrdden i mindre omraden och fordela ansvar mellan personer under

dem (Bonham, 2005).

Project Management Office dr hiar en mer dvergripande och styrande funktion som agerar i form av
support for de understdende projekten och programmen. Malet for projektkontoret dr inte att ersétta
de individuella projektkontoren utan att agera som stdd och underlétta fokus pa den individuella
uppgiften. Detta kan dven ses som projektkontor i olika nivaer (forsta, andra och tredje nivaer), dér
forsta nivan innebér storre fokus pa det individuella programmet och tredje mer fokuserar kring
portfoljsupport och val av projekten. For att anvinda sig av ett PMO finns vissa kriterier for att
kunna fungera effektivt. Man delar upp det i personal, process och verktyg, dessa kategorier

innehaller sedan egna aktiviteter och méal (Bonham, 2005).
Ett PMO har ansvaret att halla tillsyn 6ver alla projekt. I detta ingar bland annat att bevaka

projektens prestationer och radgiva beslutsfattarna med projektstatus och problem som kan péverka

planeringen av andra projekt (Levine, 2005).
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3.3.2 Strukturen av PMO

Vid det inledande arbetet med PMO sé bor en kdrngrupp skapas for att strukturera och justera
projektkontoret for att passa foretagets struktur. Denna grupps medlemmar kommer sedan ansvara
for olika delomraden inom PMO som hantering av tillgdngar och kunskap inom foretaget.
Medlemmarna &r inte lasta till ett omrade utan ansvaret kan delas och byta dgare vid behov. Det gér

dven att anpassa arbetet efter behoven for PMO som enligt Bonham (2005) vanligtvis ar:

* Stod for ledningen, vilket innebdr delmoment som ”samarbetsverktyg” och
portfoljvéardering. Det finns verktyg som underldttar 6versikten av projekts framgéangar for
att underlétta prioriteringar och val av resurser eller tillgdngar mellan olika projekt.

* Hantering av AARK (Architechture, Asset, Resourse och Knowledge) som ar hantering av
struktur, tillgéngar, resurser och kunskaper som finns inom och foretaget har tillgang till.
Eftersom foretag stéindigt utvecklas och organisationsstrukturen dndras dr det nddvandigt
med dedikerade arbetare vars uppgift ér att anpassa PMO f0r att passa verksamheten.
Hanteringen av tillgdngar kan vara samma person/-er som behandlar strukturen men oavsett
kommer det alltid behdvas vara ett visst antal personer som stidndigt arbetar med dessa
omriden. De andra omrddena resursen och kunskaper kan till stor del vara automatiserade
genom t.ex. webbaserade system.

* Kbvalitetssikring, som innebir revisioner fran oberoende part och initiativs recensioner.
Mingden arbete som denna delprocess kraver ér direkt proportionellt med hur manga
projekt som dr igang, detta for att kontroller kring risker och vinster osv, maste genomforas
innan projekt kan tilldelas resurser for vidare arbete. Sen tillkommer faktorer kring hur
utforlig kontrollerna bor vara.

* Process, som innehdller delmomenten metodutveckling och utveckling. Nér flera projekt
utfors samtidigt sa okar svarigheten att kontrollera varje individuellt projekt, det ar hér
vikten av att de individuella projekten genomfors pa ett strukturerat sitt med milstolpar som
kan kontrolleras. Detta uppnés genom att kontinuerligt utbilda personal inom metodologi

och arbetssétt (Bonham, 2005).
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Det som ett PMO fokuserar pa ér att koordinera och kommunicera via alla projekt och program i ett
foretag, samtidigt som det dr en kunskapscentral {or utbildning, ledarskap, mentorskap, bésta praxis,
projektstyrning och sé vidare, som hjdlper ledare med de aktiviteter som behovs for att fa lyckade

projektutféranden (Rajegopal et al, 2007).

Project

Management |

Figur 2: Stukturen av PMO
(Rajegopal et al, 2007, s. 37)

3.3.3 PMO som en brygga mellan den strategiska och operationella nivan

I ett PMOs kérna finns ndgot som kallas for PPMT (Project Portfolio Management Team, som
beskrivs lite senare i kapitlet), som tillsammans med projektkontoret har mélet att kunna koordinera
projekten genom foretaget i komplexa multi-projektmiljéer. Detta partnerskap ér till for att tillfora
ledningen med den information som behovs for att hjélpa till att balansera och prioritera
projektinitiativ, motivera beslutsantaganden, mita risk mot avkastning och allokera resurser pa ett

sdtt som maximerar dess paverkan pa foretaget (Rajegopal et al, 2007).
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Figur 3: Bryggan mellan strategisk och operationell nivd

(Rajegopal et al, 2007, s.

38)

Som man kan utldsa av bilden ovan sa anvinds ett PMO som ett sétt att brygga klyftan mellan den

strategiska och den operationella nivin. Ett PMO dr en avdelning med viktiga projektintressenter

och ledare som har ansvar for att styra alla foretagets projekt fran ett operationellt perspektiv sd vél

som att rapportera utfallen till PPMT (Rajegopal et al, 2007).

Tabell 1: Relationen mellan projektportfoljstyrning, programledning och projektledning

Aspect Project Portfolio Programme Project management
Management (PPM) management

Focus Deliverables liked to | Process to create Deliverables
strategic objectives deliverables

Scope Selects, prioritises and | Multi-project and Single project
optimises entire project | interdependencies
portfolio

Communication Across the business Among projects Within a project

Organisation PPMT PMO Project team

(Rajegopal et al, 2007, s. 38)
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Genom att centralisera det Gvergripande operationella ansvaret for alla foretagets projekt i ett PMO
sa dr det mojligt att mala upp en bild av den kompletta projektaktiviteten. Genom ett PMO sé kan
ett PPMT samla all den essentiella informationen som kravs for att styra och utfora hélsokontroller

av foretagets projekt (Rajegopal et al, 2007).

3.3.4 Aktiviteter som ett PMO bor utfora

For att ett projektkontor ska kunna ses som en framgangsrik och hyllad organisationsenhet bor det

efter implementationen utfora foljande 15 aktiviteter:

1. Driva ner tiderna fér projektcyklerna

Det finns en hel del lagt hingande frukt bland alla de aktiva projekten i organisationen som man
kan plocka om man dr uppmaérksam. Det finns dven en del faktorer inom projektledningen som kan
ses dver fOr att uppna bittre resultat. Den storsta hdvstangsverkan kommer dock fran ett
systemtdankande vilket adresserar begransningarna med en multi-projektmiljo, allokeringen av
resurser och det sloseri som sker nér prioriteringar fordndras. Det tar 4ven hénsyn till det enskilda

projektets begridnsningar genom forédndring av projektmaétt (Kendall & Rollins, 2003).

2. Underlétta fér en korrekt projektmix

Strategisk planering och projektledning gér hand i hand. P& grund av att de flesta organisationer har
for manga aktiva projekt vid samma tillfélle, dessutom med en délig balans mellan marknadssidan
och forsorjningssidan av organisationen, sa tar ett PMO stéllning till detta problem. Genom att
hjélpa till med att sdlla bort de projekt som inte dr viktiga for organisationen sd kan ett PMO tillfora

ett stort virde till verksamheten (Kendall & Rollins, 2003).
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3. Utveckla och behalla stod fér ledningen

Redan fran forsta borjan sé bor ett PMO se till att bista ledningen och projektledare med virdefull
information. Genom detta sa kan ledningen se vad som sker, fran en hog nivé, och pé sé sitt se till
sd att det inte sker ndgra kollisioner med aktiedgare, kunder eller konkurrenter (Kendall & Rollins,

2003).

4. Félja och rapportera framsteg

Denna aktivitet kan sdgas vara den detaljerade processen av vad som star under punkt 3. Ledningen
bor veta om projekten kommer att bli fardiga 1 tid och inom omfattningen for att mota deras méal. De
bor ocksd besitta kunskaper om hur de finansiella faktorerna av projekten ser ut. De bor vara
delaktiga i varje beslut som har en stor betydelse for de strategiska malen. Projektledare som vet att
projektkontoret anvénder data for rapportering till ledningen kommer vara betydligt villigare att
delge den datan. Det storsta bidraget ett PMO kan tillfora ér att sékra tidslopande, precis
information pd ett enkelt sétt. Desto snabbare ett problem upptécks, desto snabbare kan man 19sa
det problemet med mindre atgédrder. Ett PMO har en viktig roll nér det géller att hjélpa till att
identifiera problem och begrinsa antalet kriser som eskaleras genom ledningen (Kendall & Rollins,

2003).

5. Mentorskap

Projektkontorets personal dr experter pa projektledning och har meriter som kan visa det. Dessa
personer bor vara trovardiga och ha formégan att kommunicera i dmtéliga situationer oberoende av

situationsnivin (Kendall & Rollins, 2003).

6. Verktyg

Inom projektkontoret finns dven experter pa tekniska projektledningsverktyg, dessa personer brukar

aven kunna ha roller som personal for ett helpdesk (Kendall & Rollins, 2003).
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7. Helpdesk

Responstiden &r kritisk, snabba och kunniga svar tillfor ett stort virde (Kendall & Rollins, 2003).

8. Metodologi

Instruktioner for hur saker bor utféras behdvs 1 alla organisationer nér det géller projektledning.
Syftet med den hér funktionen r att bistd med expertis, marknadsforing och uppmuntran utan
byrakrati eller polisstyrka. Fokuset bor ligga pa att anvédnda den minsta mojliga metodologin for att

forsdkra forutsdgbara resultat (Kendall & Rollins, 2003).

9. Korrigerande

Projektkontoret méste se till att soka efter de faktorer som leder till att personer forlédnger tiderna av
projektcyklerna. Projektkontoret bor anvidnda sig av rapportering och nagot som kallas for
paretoprincipen (dven kallad for 20/80 regeln) for att finna de storsta orsakerna till att projekt
forsenas, arbete maste géras om samt andra negativa effekter (Kendall & Rollins, 2003). Med
paretoprincipen menar man att 20% av anstrdngningen forser 80% av virdet, vilket brukar vara
tillrackligt for att man ska fa jobbet gjort (Handler & Maizlish, 2005) . Nér det géller tillrdttavisande
s& bor det ske via ett perspektiv av hela foretaget (Kendall & Rollins, 2003).

10. Underlétta for styrelsen

Varje projektportfol) kraver oversikt for att man bor faststélla ordningen av arbetet. Det dr inte
projektkontoret i sig som faststéller prioriteringarna av projekten, det hjilper dock
befattningshavare att etablera och utfora processen. Befattningshavare ar ansvariga for att de
strategiska mélen for organisationen uppfylls. Projektkontoret bor se till att styrelsemdten utfors

regelbundet och att beslut fattas och kommuniceras ut (Kendall & Rollins, 2003).
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11. Prioritering av projektportfbljer

Ett foretag forstar sin egen projektportfolj och dess prioriteringar. I de flesta foretag sa finns det
dock inga forutbestimda prioriteringssystem. Det finns dock ett antal olika tillvigagangssitt till
projektprioritering (Kendall & Rollins, 2003). Prioriteringen gar ut pa att vélja de projekt som tillfor
mest vdrde till organisationen, definitionen av vérde skiljer sig dock at beroende pa vad det ar for
typ av foretag och vilka strategier och projekt det utfor. Oavsett skillnaderna mellan foretag sa bor
processen innehdlla en rankning av virde, riskbedomning, resurstillgdng och en id¢ for den

optimala eller acceptabla storleken av projektplaneringen (Levine, 2005).

12. Hjalpa projekt i nbd

Ett PMO kan fungera som ett viktigt stod for projekt som har problem, men en del av
projektkontorets uppdrag dr att forhindra att sddana problem uppstar. Varje projekt bor analyseras
for att man ska kunna identifiera den grundliggande orsaken till problemet. Om det till exempel &r
ett problem med féardigheter sd bor utbildning forses for att man ska kunna forhindra att samma
problem upprepas i framtiden. Om det ar policy eller mitningar som &r orsaken till problemet s& bor
dessa éndras pa for att undvika att man spiller mer tid och dven for att undvika att projektkontoret

endast blir en form av sok- och rdddningsenhet (Kendall & Rollins, 2003).

13. Utbildning av projektledare

Projektkontoret bor spela en stor roll nir det giller utvecklingen av en standardiserad, hogkvalitativ
utbildningsstrategi for organisationen. Pa grund av att ménga projektledare ser pa deras arbete som
ett yrke, sd ska projektkontoret ha ett professionellt tillvigagéngssitt med mojligheter att spara

karridren for att gora utbildning signifikant till motiverade projektledare (Kendall & Rollins, 2003).

14. Marknadsféring och kommunikation

Ett PMO som kommunicerar regelbundet med meningsfull information dr ett PMO som tillfor stort
virde. Webbaserad kommunikation &r nagot som é&r valdigt vanligt, speciellt nir det géller projekt
med globala resurser. Med marknadsforing menas att projektkontoret ska visa sitt varde och fa

anvindarna av dess tjdnster att anvinda dessa mera (Kendall & Rollins, 2003).
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15. Arkiv

Det finns ménga orsaker till varfor det dr bra att ha alla projektarkiv pd samma plats. Det ér till
exempel ett perfekt sdtt att organisera ldrdomar fran tidigare projekt. En smart person lir av sina
egna misstag, en vis person ldr av andras misstag. En annan fordel ar att individuella prestationer
dokumenteras och detta kan sedan anvéndas vid rekrytering av framtida projekt (Kendall & Rollins,

2003).

3.3.5 Project Portfolio Management Team (PPMT)

Ett PPMT har tva huvudsakliga roller, den ena rollen &r att det har ansvaret for hanteringen av
processen for projektportfoljer. Nagra exempel pa delar av ansvarsomradet &dr uppbyggnaden av ett
register over projektportfoljer, tolka och tillampa strategiska mal, selektering, kategorisering,
finansiering och prioritering, hantera och granska portfoljen. Ett PPMT ér tillsammans med
projektkontoret som en skidrningspunkt mellan den strategiska nivan och den operationella nivan

(Rajegopal et al. 2007).

Ett PPMT definierar och utvecklar en detaljerad process dér projekten hela tiden utvérderas,
prioriteras, viljs ut och hanteras. Arbetet bestéar av flera olika typer av aktiviteter, men nagra av de
viktigaste dr till exempel initieringen av projektidéer och forslag, styrning av den dvergripande
projektportfoljen sa den hiller sig till foretagsmélen, coaching och trdning av andra medlemmar
inom ett PPMT for att de ska kunna generera vardefulla insatser i processen, kommunicera med
PMO och styrelsen 6ver vilka projekt som dr godkinda och prioriterade och verifiera

projektkostnad, strategiskt varde samt risk (Rajegopal et al. 2007).

Genom ett etablerat PMO kan ett PPMT fa tillgang till viktig information i form av projektdetaljer
vilket bestar av bland annat scheman, budgeter, problem och risker. Annan data finns &dven i form av
relaterade dokument, diskussioner och affarsmdjligheter. Ett PPMT styr alltsa inte bara
portfoljstyrningsprocessen utan finns dven till som ett stod for vissa funktioner inom program och
projektledning. Typiska roller som kan finnas med i ett PPMT ar en PPMT sponsor, PPMT leader,
functional advocate, project advocate och aven PMO (Rajegopal et al. 2007).
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PPMT
leader

Figur 4: Roller inom PPMT
(Rajegopal et al, 2007, s. 34)

3.4 Sammanfattning av den teoretiska referensramen

Hiér ger vi en kort sammanfattning av den teori vi har redovisat i kapitlet.

3.4.1 Projektportféljstyrning

Den forsta delen av kapitlet bestar av en beskrivning av projektportfoljstyrning och i denna del
borjade vi med att presentera projekt, program och portf6lj som dr de grundldggande
bestandsdelarna som bygger upp sjdlva portfoljhierarkin. Projekt dr den bestandsdelen som finns
langst ner i1 hierarkin och det dr dér den stora nyttogenereringen sker. Projekt som dr beroende av
varandra eller har samma mal kan sedan grupperas in i program for att styra dem som en enda
enhet. Hogst upp i hierarkin finns portféljen som samordnar allt. En portf6lj kan dven besta av en
eller flera underportfoljer. De kéllor vi utgér ifran hér & PMI (2008), Rajegopal et al. (2007) och
Tonnquist (2010).
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Diérefter pekade vi pa den ganska komplexa definitionen som Rajegopal et al. (2007) har pa
projektportfoljstyrning, véildigt Gvergripande menade dock bland annat Handler och Maizlish
(2005) samt Kendall och Rollins (2003) att man kan se projektportfoljstyrningen som det
centraliserade arbetet med en eller flera projektportfoljer vilket innehéller en méangd olika

aktiviteter.

Vi gick sedan vidare till att beskriva ett antal viktiga faktorer for arbete med projektportfoljstyrning,
de kéllor vi utgick fran i detta avsnitt var Makleff (2005), PMI (2008), Levine och Rad (2006) och
Rajegopal et al. (2007). Foljande faktorer tas upp i avsnittet:

* Projekten ska ses som foretagsinvesteringar.

* Det ska finnas en bra balans mellan processer, manniskor och verktyg.
* Implementationen ska ske med 1ag risk och hogt virde.

* Det ska finnas en transparens genom hela foretaget.

* Enkel och realtids-uppdaterad information.

* Stdd frén ledningen.

* Implementera som ett fordndringsprojekt.

* Utveckla projektledningskompetensen inom verksamheten.

* Portfoljstyrningsprocesserna bor accepteras av alla.

* Bidda in mojligheter for portfoljstyrning 1 det vardagliga arbetet.
» Utveckla styrningsprocess.

* Identifiera nyckeltal som ska anvédndas vid jamforelse av projekt.

*  Uppfdljning av projektportfol;.

Darefter beskriver vi genom Levine (2005) och Rajegopal et al. (2007) ndgra av de bésta praxis
problem som finns inom projektportf6ljstyrning.

For att avsluta den forsta delen visar vi pa ndgra av de fordelar och nackdelar som finns enligt

Bonham (2005), Levine och Rad (2006) samt Rajegopal et al. (2007).

50



Kapitel 3 Teoretisk referensram

3.4.2 IT-Stéd

Den andra delen av kapitlet borjar med en inledning till IT-Stéd kring projektportfoljstyrning. Hér
redovisar vi genom Levine (2005) och Rajegopal et al. (2007) att det &r viktigt att noggrant
undersoka vilket IT-stdd man bor kopa in sé att det passar till dels processerna man anvénder sig av
men dven till ménniskorna som ska anvinda verktyget. De krav som man bor stélla pa ett
mjukvarupaket ér att det som minst ska besté av portfoljallokering, allokering av arbetsbelastning,
projektbaserade tidsrapporter, verktyg for schemaldggning for projektledning och

programhantering, resurshantering, kravhantering, budgetrapportering och verktygspaneler.

Efter detta beskrivs de skillnader som finns mellan ett portfoljstyrningsverktyg och ett
projektcentrerat verktyg. Den storsta skillnaden mellan dem beskrivs av Rajegopal et al. (2007) vara
att de projektcentrerade verktygen oftast hamnar i projektledningsdomadnen medan

portfoljstyrningsverktygen ligger pa en hogre abstraktionsniva.

3.4.3 Project Management Office (PMO)

Aven i denna del bérjar vi med att ge in inledning till vad ett projektkontor eller project
management office d4r. Bonham (2005) beskriver ett projektkontor som ett verktyg for att behandla
storre projekt och portfoljer. Han menar att nir projekt blir storre s& innebér det fler uppgifter och
delmoment vilket kan falla utanfor en enskild projektledares formaga. Ett projektkontor ska finnas
dér som ett stod for att underldtta fokus pa de individuella uppgifterna. Enligt Levine (2005) s har
det dven som ansvar att hélla tillsyn pd bland annat projektprestationer och som radgivare &t

beslutsfattarna.

Direfter beskrivs sjélva strukturen av ett projektkontor, de olika arbetsomréddena som beskrivs av

Bonham (2005) kan sammanfattas som:

* Stdd for ledningen.
* Hantering av struktur, tillgdngar, resurser och kunskaper (AARK).
* Kuvalitetssdkring.

*  Process.
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I avsnittet som foljer beskriver vi genom Rajegopal et al. (2007) hur man kan se projektkontoret
som en brygga mellan den operationella och strategiska nivan 1 foretaget. Kortfattat kan man siga
att man genom ett centraliserat 6vergripande av det operationella ansvaret for alla foretagets projekt
kan maéla upp en komplett bild 6ver foretagets projektaktiviteter vilket leder till en effektivare

styrning.

Sedan har vi dven valt att peka pa nigra av de aktiviteter som ett projektkontor enligt Kendall och

Rollins (2008) samt Levine (2005) bor utfora. De aktiviteter som beskrivs hér ar:

* Driva ner projektcyklerna.

* Underlitta for en korrekt projektmix.
» Utveckla och behélla stod fran ledningen.
* Folja och rapportera framsteg.

* Mentorskap.

*  Verktyg.

* Helpdesk.

*  Metodologi.

* Korrigerande.

* Underlitta for styrelsen.

* Prioritering av projektportfoljer.

* Hjélpa projekt i nod.

» Utbildning av projektledare.

* Marknadsforing och kommunikation.

e Arkiv.
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Avslutningsvis gick vi in pd vad ett project portfolio management team (PPMT) dr och vad det har
for funktion enligt Rajegopal et al. (2007). Kortfattat kan man séga att ett PPMT jobbar titt ihop
med projektkontoret och styr portfoljstyrningsprocessen samt finns till som ett stod for funktioner
inom program- och projektledning. Nagra exempel pa ansvarsomraden for ett PPMT éar
uppbyggnaden av ett register over projektportfoljer, tolka och tilldmpa strategiska mél, selektering,

kategorisering, finansiering och prioritering, hantera och granska portfoljen.
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4  Empiri

Empirikapitlet bestdar av en sammanstdllning av det empiriska material som vi har samlat in genom
intervjuer. Kapitlet dr upplagt efter de organisationer som vi har intervjuat, varje del borjar med en
kort beskrivning av foretag och respondent/ -er som sedan efterfoljs av de olika delomradena vi har

identifierat med hjdlp av teorin.

4.1 Aregab (Staffan Bergling & Maria Kleringer)

Aregab ir ett konsultforetag som startade ar 2005 och ar fokuserat pa Informationslosningar,
Program- och portfoljstyrning samt Strategisk radgivning (Aregab AB, 2010). Under
projektverktygsdagen den 31 Maj 2011 sd intervjuade vi Staffan Bergling och Maria Kleringer som
bada &r konsulter pd Aregab AB. Staffan Bergling har arbetat pd Aregab sedan 2004-2005 och har
innan det mer 4n tio ars erfarenhet inom dmnet. Maria Kleringer har arbetat pa foretaget sedan
januari 2011 men har arbetat med portfoljstyrning 1 ungefar fyra &r. Féljande dr en sammanstillning

av vad vad de hade att sédga:

4.1.1 Implementering av portfoljstyrning

Den framsta utmaningen med portfoljstyrning &r att nd ritt malgrupp och problemet kan delas in 1
tre huvudomraden. Det forsta dr att man vanligtvis kommer in pa den operationella nivdn men det ar
inte dér portfoljstyrningen hor hemma, da portfoljstyrning ligger pa en strategisk niva. For att
lyckas bor man na ledningen 1 ett foretag och dven dé krévs det mycket arbete for att fa igenom en
lyckad implementering, det krdvs att man vet var foretaget “befinner sig” och vart man vill komma

med foretaget.

Foretagets bor brytas ner 1 vision, affédrsidé, strategi, mal och fokusomrdden vilket Aregab kallar for
kritiska framgangsfaktorer for annars saknar man den grund och malsittning som kravs for att
lyckas med portfoljstyrning. Det andra omradet dr behovet av en organisation, en fokuserad del i
foretaget som har ansvar for att arbeta och driva portfoljstyrningen framat. Denna roll kan fyllas av
ett projektkontor men huvudsaken ér att det finns en definierad grupp av anstéllda fokuserade mot

portfoljstyrningen. Det tredje omradet handlar om hur man ska vérdera projekt, de tre huvudsakliga
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ar: strategiskt virde, ekonomiskt virde samt genomforbarhet. Strategiskt vérde ar hur vil projekt
leder mot det som ér viktigt for foretagets vision och strategi. Ekonomiskt viarde handlar om hur
mycket ett projekt levererar i inkomster 1 forhdllande till projektets kostnad. Sist genomforbarhet
handlar frimst kring projektrisker och det handlar om risken att lyckas leverera projektet, effekterna
projektet kan leda till inom foretaget. Om ingen kan ta emot nyttoeffekterna av projektet kanske

man inte ska starta upp projektet alls.

Det dr mer viktigt dn forvantat att visualisera resultaten for att ledningen ska ta emot
portfoljstyrningen, om det inte finns ndgon visualisering s blir det svérare for ledningen att
acceptera losningen. Sen bor man se till att det 16pande arbetet flyter pé bra, prioriteringar mm,
vilket betyder att det finns manga nya metoder och arbetsrutiner som boér implementeras for

portfoljstyrningens framgang.

4.1.2 Projekt och projektportfol]

Det finns méanga olika metoder for av olika typer att vdlja mellan nér man ska prioritera projekt sa
som riskanalyser, minirisk osv. Men vid valet av metod for prioritering sa behover man veta vad det
ar for typ av foretag, det finns fler fokuserade kring ekonomi men det finns dven metoder for mer
strategiskt fokus. Ofta dr dock metoderna onddigt komplicerade idag men det &r rétt tre dimensioner
som ligger i1 fokus ndmligen strategi, ekonomi och genomforbarhet, vi har sjélva ett enkelt system

dér man sétter ett virde mellan ett och tio pa vardera dimension.

Dock ér det svart att helt frainkomma att det dr ndgon form av “magkénsla” som styr valen nér vi
kommer upp till de hégre nivaerna i ett foretag. Alla tre av dimensionerna bor vara med och
bearbetas for att portfoljstyrningen ska lyckas da alla dr vitala delar som inte kan ignoreras. Nar
man istéllet kollar pd de enskilda projekten s& bor projektledarna rapportera regelbundet och hantera
problem som kommer upp under projektets gdng. “... Nyckeln i det hela dr alltsd att projektledaren
madste rapportera, har vi inte rapporteringen fran genomforandet da har vi noll koll...” (Staffan
Bergling, Aregab) Om problem ligger pa en hogre niva, till exempel att det saknas resurser 1 hela
foretaget, sa ligger problemen inte ldngre pa projektledarna utan tilldelas istdllet till den niva som

problemet ligger p4, i vart exempel ledningen.
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4.1.3 IT-Stod

Det viktigaste hos ett IT-stod till portfoljstyrning ar att det finns ett helhetsperspektiv, formégan att
aggregera informationen &ver alla projekt och dess virden inom verksamheten. Overblicken ska ge
mojligheter for prioriteringar, varderingar och stdd for val av projekt att initiera. Man bor ocksa
kunna dela in projekt i olika grupper och kategorier for att underlitta arbete med prioriteringar inom
olika avdelningar 1 foretaget. De tre dimensionerna som beskrivs tidigare &r viktiga att fA med 1 I'T-
stodet dd dom viager tungt for portfoljstyrningens framgéng.

Ett bra och vl strukturerat IT-stod blir viktigare allteftersom foretag och verksamheten véxer.
Sen dr det skillnad pa ndr man har tva portfoljer och fem projekt i varje jamfort med en portfélj, da
klarar man sig ganska bra med endast papper och penna eller Excel. Har man dock en kund med
14 000 projekt i en portfolj sd dr det sjdlvklart att det inte gar utan ett IT-stéd...” (Staffan Bergling,
Aregab). Dock nédr man ska inforskaffa ett IT-stdd till en verksamhet som tagit upp portfoljstyrning
sa ar det viktigaste att systemet dr flexibelt och har formégan att hantera och se de olika nivaerna ett
projekt dr involverat i. Det viktigaste &r att man, efter att ha brutit ner affarsvisionen i delar, kan

fora in det 1 systemet sé att det finns klara mal i systemet som verksamheten ska strdva mot.

4.1.4 Projektkontor (PMO)

Felet ménga verksamheter gor dr att man ldgger projektkontoret pa en operativ niva i foretaget, da
det egentligen hor hemma pa en mer strategisk niva i foretaget. Om projektkontoret ligger for lagt
ner i verksamheten sa fér inte ledningen den visualisering som de behdver for att styra och fatta
beslut. Ett projektkontor kan borja pd en operativ nivd men mdste ritt snabbt upp pé den strategiska

nivan for att kopplas ithop med de kritiska framgangsfaktorerna eller strategierna i verksamheten.

Det ar viktigt att utviardera projektkontoret och var det tillfor till portfoljstyrningen men det dr dven
viktigt att utvardera hur vil foretaget som helhet arbetar med portf6ljstyrningen. Detta kan goras
genom nyckeltal, om nyckeltalen stiger sd dr portfoljstyrningen lyckad men denna utvirdering bor
utgd i fran ndgon form av kravlista eller annan struktur for att ge ndgra konkreta matt. Det &r dock
svart att dokumentera nyttan som ett projektkontor tillfér en verksamhet da ett bra projektkontor

kan tillfora stor nytta pa s4 manga olika delar i1 verksamheten.
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Men f0r att lyckas med portfoljstyrningen sa ar det viktigt att ledningen dr med 1 arbetet, om de inte
ar med kan projekt levereras perfekt, projektledare utbildas osv. Dock sé gar inte foretaget och
foretagets projekt i dnskad riktning, detta kan direkt kopplas till bristande engagemang frén
ledningen. Om inte ledningen dr med s kan projektkontoret fortfarande fylla funktion som
metodstdd men inte hantera portfoljstyrningen, ledningens aktiva deltagande dr fundamental for

portfdljstyrningen.

4.1.5 Portfoljstyrningens framtid

Allt eftersom tiden gér sa blir foretag bittre pa metoder, far bittre projektledare men projekten
levererar dndé inte de vdrde man forvéntar sig, det dr dd portfoljstyrningen kommer in.
Portfoljstyrningen dr det logiska “nésta steget” om det finns véletablerade metoder och kunniga
projektledare inom verksamheten. En stor utmaning ér dock att ldgga styrningen av portfdljen pd
ritt nivd. Den ska styras men om det gér in pd allt for ménga detaljer till exempel om ledningen
maste planera varje resurs till varje timme sa blir det vildigt tungt och jobbigt system som &r svart

att fa igenom.

Ledningen i foretag bor arbeta med att bryta ner visionen och strategin till en mer konkret niva,
undvika att det dr sa fluffigt som det ofta ar idag. Ledningen bor dven forsta att portfoljstyrning inte
bara &r ett aggregerat uppfoljningsverktyg for projekten utan att det ar ett verktyg for att styra

‘

projekten. “... jag tror att det dr problemet att mdnga ser det som att det bara dr en aggregering,
men en aggregering dr ju ingen styrning, det ska komma fran andra hallet och dér har du

problemets kdrna.” (Staffan Bergling, Aregab).

4.1.6 Ovriga kommentarer

Visualisering &r viktigare en viktigare del &n vad manga forvantar sig, att redovisa nagonting

grafiskt underlittar forstaelsen och gor i detta fall att ledningen ldttare kan ta till sig informationen.
Med visualisering sa dr det &nd4 inte bara att visa allt utan informationen bor vara sékerstilld samt
visas pa ett sitt for att undvika missforstand. Portfoljstyrningen ska fungera som en nyckel mellan

ledning och den operativa nivén i foretaget.
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4.2 Condesign (Magnus Isaksson)

Condesign fokuserar kring att forbittra effektiviteten vid hanterande av information genom deras
tjénster. Foretaget grundades i Goteborg 1984 och har nu runt 200 anstillda (Condesign, 2011). Vi
intervjuade Magnus Isaksson, seniorprojektledare pa Condesign under projektverktygsdagen den 31
Maj 2011. Magnus Isaksson har arbetat med portf6ljstyrning i ungefar ett &r men har innan arbetat

fem &r som projektkontorschef eller portfoljchef samt nistan tio &r som projektledare.

4.2.1 Implementering av portféljstyrning

Det forsta man bor tdnka pa nir man borjar arbeta med portfoljstyrning dr att man inte infor
portfoljstyrning i verksamheten utan den utvecklas utifrén verksamheten. S& fort du har fler dn ett
projekt i en verksamhet s gor du ett aktivt val och vilka projekt som bor prioriteras och vilka som
bor ldggas vid sidan, detta dr redan en form av portfoljstyrning. Vad man gor ér att lyfta upp denna
omedvetna processen till en medveten och kontrollerbar process. Nyckelpunkter dr att man har
ledningens stdd och klara mal som verksamheten strdvar emot pa kort sikt samt en mer langsiktig
vision for foretaget. Dessa mal samt klargorandet av att det &r ett fordndringsprojekt som involverar

hela verksamheten &r viktigt for att undvika konflikter och motstand fran den interna verksamheten.

Nar det kommer till verktygen sé &r det viktigt att man gor sma saker 1 ritt ordning. Det forsta man
bor gora ér att ta 4gandeskap dver informationen i organisationen. Om man inte gor det sd finns
risken att det dyker upp olika siffror pa olika stdllen inom organisationen som skapar forvirring och
extra arbete. Genom centrering av informationen sa slipper man detta och vet exakt vart man kan
hitta den information man ar ute efter. Efter att man har gjort detta sa bér man fundera pa vilket mal
man bor sdtta upp. Ett exempel kan vara att fi ner tider och kostnader for projekt, dé ar det dessa
faktorer som bor visualiseras. Det som man synliggdr dr det som far effekt. Nista steg dr att
utveckla nyttoberdkning for projekten. Man bor alltsa standardisera och likrikta de strategiska
berdkningarna av projekten, det dr viktigt att man fortfarande kommer ihég att det ar ett
fordndringsprojekt och att man bor ta det i smé steg. Det som dr malet med det hela ar att man vill
komma fran det ursprungliga stadiet ddr man bara samlar in information till det stadiet ddr man har

frigjort tid sa att man kan analysera data och genom det ge rad och stdd till organisationen.
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4.2.2 Projekt och projektportfol]

Ofta sé tar man for lite hdnsyn till de olika paverkningar som projekten i ett foretag har pa varandra.
Det beror manga ganger pa att organisationen dr sd pass omogen i sin portfoljstyrning sa att de har
flera andra problem som de bor hantera. De som ér tillrdckligt mogna eller har det som
huvudproblem anvinder sig av stod som till exempel Planisware. I Planisware sa kan man se olika
projektberoenden genom en portféljanalys. I portféljanalysen kan man till exempel se om projekten
ingér 1 samma program, om man dé skapar en projektportfolj s bor bada projekten finnas med
eftersom att de har en gemensam nytta. Det finns dven det som kallas for leverabelhantering, det
giller nidr ett oberoende projekt har ett leveransberoende till ett annat. Det ena projektet skapar en
leverabel som &r en tidpunkt nit nagonting ar tillgangligt och da kan det andra projektet
prenumerera pa den hir tidpunkten och mappa in beroendena i sin projektplan. Detta dr en svar
fraga men nir man fér lite mognad s& bor man jobba en del med programbegreppet, om man kan
hantera nytta for en grupp av projekt dd bor man se det som en enhet som man hanterar i sin

portfol;.

Nér man fOr in ett portfoljstyrningsverktyg sa dr det inom prioriteringen som en av de stora
vinsterna ligger. Det finns ndgot som kallas for akustisk prioritering som &r valdigt vanligt
forekommande, det ar nir den som skriker hogst far sin vilja igenom. Men nir man har kommit s&
langt att man har skapat ett dataregister och kanske till och med kan bdrja hitta lite nyttor och borjar
standardisera, d& borjar man fa fram jimforbara l6nsamhetsberdkningar och da forsvinner den
akustiska prioriteringen eftersom att man d& mycket littare kan hitta argument f6r hur

prioriteringslistan bor se ut.

Négra andra intressanta frigor dr var i organisationen ansvaret for portfoljstyrningen bor ligga och
hur uppf6ljning bor ga till. Om vi kollar pa projekt som verktyg som for ett foretag framat och
forsoker realisera foretagets affarsidéer da framkommer vikten av ett projektkontor som kan hantera
och presentera data for ledning for att dom senare ska kunna fatta affarsbesluten. Ansvaret ligger
med andra ord delat mellan projektkontoret och affarsstyrningen (ledningen), om detta inte ar fallet
sa saknas oftast ett definierat projektkontor eller sa dr det for litet for att kunna fylla dess utsatta
roll. Uppf6ljningen av portfoljen dr ndgonting som bor goras regelbundet men det dr vanligare att
man foljer upp projekten én sjélva portfoljen. Portfoljen granskas ndrmre kanske en gang per ar vid

ett t.ex. budgetmote diar man gar igenom ifall portfoljen har medfort det man forvédntade sig av den.
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4.2.3 IT-Stod

En av de viktigaste faktorerna att ta hinsyn till ndr man véljer IT-stod &r att man har bade den
langsiktiga och kortsiktiga bilden klar for sig. Om man beslutar sig for ett system ddr man bara kan
visa nyttorna inom tio ar s& kommer man att brénna sig, men det &r lika illa om man véljer forsta
bista system for att styra upp sin resurshantering och sen komma pa att man maste ta hand om sin
portfoljanalys ett ar senare. Att veta vart man vill pa lang sikt dr nog det viktigaste men sedan bor
systemet dven ga att anpassa till den egna organisationens behov. Om man koper ett system som
man helt méste géra om sa blir det vildigt dyrt, da &r det lika bra att utveckla ett eget.
Portf6ljstyrning ar valdigt téatt kopplat till affdrsstrategin och den ar unik, det bor gé att anpassa till
olika situationer eftersom att foretag har unika projekt, problem och koncept. Sa de viktiga
faktorerna &r alltsa att ha den 1dng och kortsiktiga bilden klar for sig, att systemet dr anpassningsbart

och skalbart beroende pa foretagets problemstéllning och behov.

4.2.4 Projektkontor (PMO)

Som tidigare ndmnts sa &r det viktigt att fatta dgandeskap 6ver informationen inom verksamheten,
och det dr hér 1 projektkontoret det dgandeskapet bor vara. Projektkontoret bor vara en véldigt stark
organisation inom verksamheten vars uppgift ligger i att stodja bade uppat i verksamheten med rad
och information samt nerat i verksamheten med metodstod, forutom det sd ar det d4ven hiar som
projekten levereras. Méinga av de funktioner och effekter som ett vl fungerande projektkontor
medfor dr svéra att uppskatta vilket gor att utvirdera projektkontoret kan vara en svar uppgift. Men
ett sitt for ett projektkontor att visa sitt varde dr nér det har och forvaltar ledningens fortroende,

aven detta ar dock abstrakt och svart att méita 1 matt.
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4.2.5 Portfoljstyrningens framtid

Nér det kommer till hur framtiden ser ut for projektportfoljstyrning sa verkar den se vildigt ljus ut.
Manga organisationer har borjat inse vikten av den nytta som portfoljstyrningen tillfér och
konsultbolagen ser att de nu har en massa duktiga och erfarna konsulter. Projekten dr grunden for
verksamheten, &ven om ekonomisystemen kan visa hur det har gatt for organisationen att ta sig dit
de &r och hur det har gatt den senaste manade och aret sé sdger det lite om vad som kommer att
hinda det kommande aret. Det sammantaget med projektledningsverktygen visar pé att det kommer
ske en boom dér foretagen ser dragningen av att jobba med projektportfoljstyrning, konsultbolagen
ser mojligheten att sélja tjénster och leverantorerna att silja IT-stod. Det kommer att ske mycket
kring de hér fragorna och jag tror att projektkontoren kommer att fa en starkare stéllning 1

organisationerna, jag hoppas dven att det géller for projektledarna.

Négot som behdver fordndras &r att organisationerna idag famlar i projektkontorets roll i
organisationen. Inom IT-avdelningen &r det klart att de behover ett projektkontor for att kunna styra
sina projekt, men man behdver lyfta perspektivet och se att man dr en del av ett affarsstyrande.
Sedan finns det ju dven ett ldrande, man kan jamfora det till exempel med projektledning som har
gitt fran att vara en konst till en etablerad process. Man méste vaga stélla krav och fa fram resultat,

inom tio ar s tror jag dven att portfoljledningen har natt samma niva.

4.3 Intrum Justitia (Peter Gustavsson)

Intrum Justitia dr det ledande kreditforetaget inom Europa och de arbetar med att tillgodose kunder
med minskade risker och finansiella tjanster (Intrum, 2011). Vi intervjuade Peter Gustavsson, chef
for projektportfdljen och tjénste/produkt portfdljen pd Intrum Justitia, under projektverktygsdagen
den 31 Maj 2011 da Intrum Justitia for tillfallet arbetade med att infora projektportfoljstyrning i sin
verksamhet. Peter Gustavsson har arbetat med portfoljstyrning i ungefér sex manader vid
intervjutillfallet men har 6ver elva ars erfarenhet inom liknande fragor kring bland annat

organisationsstyrning som konsult.
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4.3.1 Implementering av portféljstyrning

Nér man borjar att implementera projektportfoljstyrning sa ar det viktigt att man vet vad man vill
med portfoljstyrningen och att man bdrjar i rétt &nde. Man bor ta sig tid att komma fram till en
malsittning, det kan till exempel vara att man vill utveckla resursplaneringen eller
projektleveranser. Malséttningen bor laggas upp bade pa kort sikt s att du ska kunna implementera
det pa ett bra sitt och pa lang sikt sa att du har langsiktiga mal om vart det 4r man vill komma med
sin portfoljstyrning. En annan viktig sak dr att man bor skapa en forankring och forstaelse vildigt
hogt upp 1 foretaget, om man inte har det mandatet med sig sa kommer man inte kunna genomfora
de hér typerna av fordndringar hur mycket man 4n vill. Det &r dven viktigt att pavisa den nytta
portfoljstyrningen kommer tillfora organisationen, det kan man gora 1 ett business case. Man kan

visa pa kvalitativa méatt sa som transparens, den strategiska kopplingen och visibiliteten.

4.3.2 Projekt och projektportfol]

Projekten som genomforst pd Intrum Justitia dr allt fran inférande av system, forvaltning av system,
verksamhetsforédndringar och processfordndringar. Intrums projektportfolj ligger darfor inte pa I'T-
avdelning i verksamheten utan ligger pa koncernniva. Dock sé &r projekten som visas infor
koncernen begrinsade utifran ett par styrkriterier for att det inte ska komma in for ménga
smidetaljer pd den Overgripande nivén. For tillfdllet innehéller deras projektportfdl; tio stora
projekt, i deras vildigt tidiga skede i processen med portfoljstyrning. Storsta problemen som
uppstar ndr man har flera projekt samtidigt dr konflikter kring resurser vilket kan underlittas genom
att veta vilka projekt som kréver mer och olika som inte alls kréver lika mycket. Den stora

utmaningen kommer niar man har dalig kontroll och forstielse for verksamhetens projekt.

Pa Intrum Justitia sa dger de olika ldnderna sina egna resurser men portfoljen och ansvaret for den
ligger fortfarande pa en internationell niva hos koncernen. Eftersom Intrum nyligen borjat med
portfdljstyrning s har dom inte kommit till fragor kring uppfoljning &nnu med det ir ett av malen

som de har idag, att ha en strukturerad och bra uppfoljning.
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4.3.3 IT-Stod

Det framsta man kan tinka pa nér det kommer till att vélja IT-stod &r att det bor passa ens

styrmodell, att det bor ha en flexibilitet i rollsdttningen och vara enkelt att arbeta i och konfigurera.

For att [T-stodet ska kunna stodja portfoljstyrningen pa ett effektivt sétt sd kravs det att de har vissa
funktioner. En viktig funktion dr att man bor kunna bryta ner portfoljen 1 olika perspektiv och ha
stor flexibilitet i rollstyrningen. Funktioner som statusrapportering med mera ar sjdlvklara men stod

for ett business case dr ndgot som dr vildigt bra.

4.3.4 Portfoljstyrningens framtid

Portfoljstyrningen idag fokuserar vildigt mycket pa projektstyrning, man bor istéllet fokusera mer
pa det som ligger pa portféljnivan. Som det ser ut idag sé verkar det som att beslutsmatten och alla
de olika KPI:erna kommer att utvecklas i1 framtiden. Manga av de I'T-stod som finns &r bra pa att
visa projektleveranser och monitorera, det &nda problemet dr att det da blir véldigt reaktivt, man fir
information efter att ndgonting har hint. Men om man bdrjar kolla pa processflodena pé portfoljniva
sa kan man fanga upp de hér besluten, detta dr ndgot som idag ligger pa projektnivd men som bor

ligga pa portfoljniva.

Ett stort fel som manga organisationer gor idag ar att de dyker rétt ner i verktygen och
diskussionerna ligger ofta kring dessa, men det man istillet bor gora dr att kolla pa strategin och
styrmodellen. Sen efter det kan man borja kolla pa verktyget for att se vilket som passar bast till de
mél organisationen har. Om man bara utnyttjar sig av 10% av funktionerna som finns sa bor man
hélla sig till det, det dr ingen mening att kopa in 100% bara for att man kan. Det &r nog dérfér som

manga av initiativ fallerar eftersom att diskussionerna drivs ur ett verktygsperspektiv.
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4.3.5 Ovriga kommentarer

Det finns inget rétt eller fel att gora det hir pa, det finns manga parametrar som spelar in. Lite beror
det pé vart din sponsor ligger. I de flesta fallen sa 4dgs diskussionen av IT-avdelningen eftersom att
det ar de som har mest projekt och hogst mognad, s& de vet vad de pratar om. Men problemet dér &r
att huvudsponsoren dé dr I'T-chefen, och d& blir det svart att ta portfoljtinket utanfor IT-avdelningen
aven fast projekten drivs tvirs genom organisationen och da ar det svart att f4 en helhetsbild. Olika
forhallanden kréver olika lanseringssétt, verktyg och tiank. S& det finns inget rétt sitt, kanske ett ratt

satt for varje specifik situation men inget generellt.

4.4 Microsoft (Mans Barklund & Hans Wallentin)

Microsoft r ett foretag som grundades 1975, foretaget arbetar med att producera mjukvara och
andra produkter till bdde privatpersoner och foretag. Microsoft har funnits i Sverige sen 1985
(Microsoft, 2011). Vi intervjuade Hans Wallentin och Méns Barklund via en telefonintervju den 30
Maj 2011. Hans Wallentin arbetar som Regional- och séljresurs for ALM inom Skandinavien och

Mans Barklund arbetar med projekt- och portfoljstyrning samt som 16sningsspecialist.

4.4.1 Implementering av portféljstyrning

Microsoft anvinder sig av sitt eget verktyg for portfoljstyrning men just inom Sverige drivs det inte
manga projekt da de dr mer av en sdljande linjeorganisation. De flesta projekten ligger hogre upp 1
verksamheten men det bedriv en del projekt pa t.ex. HR avdelningen, office-teamet och vid
framtagandet av vért senaste stod sa anvéndes foregangaren. Men ndr man ska implementera
portfoljstyrning till den egna verksamheten sé ar det viktigaste att man forstar vilka mal som &r
viktigast. Man bor kolla pa den egna verksamheten och kolla pa mélen for verksamheten for att se
vad de dr som bor goras for att utvecklas. Det &r viktigt att de anstéllda i verksamheten forstar dessa

mal och att de kan se vilka projektidéer som ger organisationen vérde.
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4.4.2 Projekt och projektportfol]

Vanligtvis sé ar det utvecklingsprojekt av nu mjukvara eller nya funktioner till redan existerande
mjukvara som genomfors pd Microsoft sen har dom férutom det dven en del
verksamhetsutvecklande projekt. Projekten inom foretaget olika mél beroende pé viken typ av
projekt det dr som genomfors men de dvergripande mélen ér dndé att man ska genomfora projektet
pa utsatt tid, till (eller under) utsatt budget samt uppfylla projektets utsatta mal. P4 Microsoft sa
genomfors det vanligtvis vildigt ménga projekt samtidigt, men vanligtvis pa t.ex. en verksamhet
med 10.000 till 15.00 anstdllda sé ligger antalet projekt mellan 100 och 300, bdde IT och
verksamhetsutvecklande projekt. Det dr véldigt viktigt att skaffa kontroll 6ver alla dessa projekt da
t.ex. 1 ett stort amerikanskt foretag sa hittade men 6ver 400 projekt men det visade sig att véldigt

manga var avslutade eller "dodade" men inte fatt ett formellt avslut.

Men den huvudsakliga orsaken till att man vill begrénsa antalet projekt i verksamheten &r att man
inte har resurser nog att genomfora alla. Via det sa blir portfoljstyrning onddigt 1 en verksamhet dir
du har alla resurser du behover for alla projekt som du vill genomfora, det dr dock inte fallet 1
verksamheter, de har ont om resurser och man bor vilja vilka projekt eller idéer som vi vill

genomfora och vilka som vi inte kan genomfora. '

... sjdlva podngen att du ska optimera utkomsten
av din projektbudget och ddrfor vill du ha mdnga bra idéer for att fd en bra utkomst." (Méns
Barklund, Microsoft). Nagra av de storsta problemen med att ha manga aktiva projekt ér dels

resursens, som tidigare ndmnt, men dven hur projekt paverkar varandra.

Det kan l4tt bildas beroenden mellan projekt i form av resurser som behovs for att gora specifika
projekt eller delar av ett projekt, ett projekt som ar beroende av ett annat projekt for att komma
vidare eller att ett projekt dr knutet mot en specifik avdelning, olika projektmetodik inom t.ex. ett
moderbolag och ett dotterbolag som ska samarbeta eller olika projektkulturer som krockar. Sen hur
man véljer ut dessa projekt varierar valdigt mycket fran foretag till foretag, men t.ex. i en séljande
organisation sa dr det enkelt att méta da det gér att se hur mycket ett projekt har gett i form av om
forsdljningen okade eller inte, men det kan vara svarare 1 projekt som har med

verksamhetsutveckling att gora men det kan métas i form av ndjdhetsundersokningar.
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Vérden anvénder sig av nagonting dom kallar f6r patienttid och kan genom patienttiden avgora hur
ett projekt har paverkat verksamheten. Riskhantering dr en annan stor anledning till att inférskaffa
en projektportfolj for att precis som méanga projektverktyg sa finns det en lista 6ver risker som alla
projekt kan raka ut for, att ha alla samlade pa samma stille gor att man kan anvinda sig av riskerna
som en mattstock for framtida val av projekt och vilka risker som de troligtvis ar troligast att raka ut

for.

Ansvaret for portfoljen kan skilja sig fran organisation till organisation men det ligger frimst i nagot
som kallas for ett projektkontor, som bor vara en samling av experter fran olika delar av
organisationen. Allt fler organisationer skapar funktioner av denna typ 1 sina verksamheter oavsett
vad man kallar dom, de har ofta hand om fragor kring kvalitet. Uppfoljningen av portfoljen ar
nagonting som egentligen borde ske oftare, det &r en viktig del av processen som tyvérr ofta missas.
Uppf6ljningen dr ndgonting som bor ske kontinuerligt allt eftersom det kommer in ny information
till systemet fOr att hantera justeringar eller fordandringar i portféljen men detta ér ofta ndgonting

som inte gors sa ofta det egentligen borde.

4.4.3 IT-Stod

Det ar svart att uppskatta hur mycket ett portfoljverktyg faktiskt hjélper en verksamhet da alla
verksamheter ser sé olika ut. Det man ofta ser idag &r att de uppgifter som vanligtvis genomfors
genom ett portfoljverktyg genomfors idag via word, excel, powerpoint osv. Sa en véldigt stor sak &r
effektiviseringen okar pa av dessa uppgifter bor genomforas och presenteras. Istéllet for att
ledningen ska be om statusrapporter fran projektledarna sé finns redan informationen i systemet
enkelt tillgdngligt for ledningen. Men det viktigaste ndr man ska vélja ett it-stod till
portfdljstyrningen i verksamheten &r att verktyget &r littanpassligt, att det antingen fungerar "out-of-
the-box" eller kraver vildigt fa anpassningar. Anpassningar har menar vi inte att sitta och &ndra i
koden utan bara genomfora en konfigurering av programvaran. Det dr viktigt att man vet vad man
jobbar med for metodiker och leta efter ett verktyg som kan passa verksamheten.

IT-stdden som existerar idag dr designade for att vara interaktiva underhdlls och hanteringsverktyg

men anvinds oftast bara som planeringsverktyg.
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4.4.4 Projektkontor (PMO)

Vanligtvis sé ligger ansvaret for portfoljstyrningen hos projektkontoret, framforallt i storre
organisationer. Ofta sa utgors styrgruppen av experter och representanter fran de olika delarna 1
verksamheten. Men det gér 6ver till att fler och fler foretag, framst de stora, gér Gver till att skapa en
san hir styrgrupper och de kallas ofta for programkontor eller liknande namn. Grundprincipen for
projektkontoret dr 4nda att de bor vara experterna pa projekt i verksamheten och fungera som ett

stod till den resterande organisationen kring allt med projekt.

Det dr dven viktigt att projektkontoret far den makt de behover for att driva projekt framat, har inte
projektkontoret den maken sa kan man lika gérna avskaffa projektkontoret da det fyller en valdigt
liten funktion. Det ska med andra ord inte finnas ett projektkontor for sakens skull utan det maste
fylla sin roll for att kunna tillféra de varde som forvéntas. Det dr en fordel att f& mer personal

inifran verksamheten for att fA med deras perspektiv pa verksamheten och vad som behdvs goras.

4.4.5 Portfoljstyrningens framtid

Microsoft presenterar framtiden for portfoljstyrning som "Mycket ljus." Inom Sverige sa inser fler
och fler foretag att de behover systematisera och strukturera upp sina verksamheter for att fa béttre
koll pé vad de gor. Sverige och norden ligger lite efter resterande virlden inom portf6ljstyrning men

vi har sett en 6kad efterfragan nu efter den finansiella krisen.

Det vi tror kommer hénda &r att de strategiska malen kommer hamna mer i centrum och en hogre
transparens kommer att efterstrdvas inom verksamheter. Arbetet med projektportfoljer kommer att
involvera en storre del av verksamheten dé vildigt ménga bra idéer faktiskt finns "pé golvet". Att
fanga upp och hantera dessa idéer blir viktigare och viktigare, t.ex. foretag som Ericsson, Toyota
och Volvo utmanar sina anstillda att inom 24 timmar hitta pa ett antal idéer for att anvinda den
kompetens som redan finns inom foretaget. Ett konsultfoéretag gjorde en undersokning kring dessa
idéer, hur mycket det kostar att gd miste om alla dessa idéer och de kom fram till ganska stora
summor pengar. Denna typ av "innovation management" bor integreras 1 portfoljstyrningen for att

ytterligare effektivisera och forbittra verksamheten.
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4.5 Svenskt Projektforum (Sven Ringmar)

Svenskt Projektforum &r en forening som sedan 1968 har stravat efter att stirka och utveckla
projektverksamhetens roll 1 foretag och organisationer. Foreningen fungerar som en traffpunkt som
pa olika sitt tillhandahaller erfarenhetsutbyte mellan personer som ansvarar eller arbetar i1 projekt
(Projektforum, 2011). Under projektverktygsdagen den 31 Maj 2011 sd intervjuade vi Sven
Ringmar som &r foreningsdirektdr for Svenskt Projektforum. Sven Ringmar har erfarenheter kring
projektkontor i formen av ansvarig for organiseringen av arbetet med dven etableringen av en

portfolj. Han har dven arbetat som foreningsdirektdr 1 tva och ett halv ar vid intervjutillféllet.

4.5.1 Implementering av portfoljstyrning

Det framsta syftet med att borja anvinda sig av portfoljstyrning dr att &r att borja avgora vilka och
vad 1 verksamheten som faktiskt dr projekt. Nér man borjar gora det kan man minska antalet projekt
med vildigt mycket, vilket leder till battre kontroll pa resurser och tid. En projektportfolj ar dven
bra for att i projektigarna involverade i processen samt andra personer i verksamheten som har ett
intresse for projekten av ndgon anledning, i detta fall sa kan projektportfdljer fungera som ett forum
for informationsspridning. Det finns dock aktdrer som kédnner sig hindrade av portfoljen, dom kénde

att portfoljstyrningen bara var en extra byrakratisk process.

Initiativet till att inforskaffa ett portfoljsystem kommer néstan uteslutande uppifrén i foretagen, frén
ledningspositioner. Ett av de vanligaste problemen som motiverar en portfoljstyrning &r att det finns
for lite resurser inom verksamheten och de som finns maste kampas for att {2 tillgéng till.
Portfoljstyrningen kan i dessa fall ge en béttre oversikt pa nér vissa resurser i form av personer ar
lediga och nér de inte dr det, man kan dven léttare se beroenden som finns mellan projekt om det sa
ar resurser eller att ett projekt &r beroende av ett annat projekt ar klart for att g& vidare osv. En
annan bra och viktig effekt som portfoljstyrning medfor r sparbarhet av ansar och beslut, om det
vid regelbundna moéten fattades ett beslut sa kan det enklare sparas och mindre osdmja frodas.
Denna ledningsgrupp som man skapar maste dven ha makten att genomfora de beslut som dom

fattar, annars faller konceptet.
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Men a och o med portf6ljstyrningen ar att ledningen dr med i processen. Om inte ledningen &r med
kommer det vara vildigt svért att komma vidare med implementeringen men dven sé utan

ledningens stod s& kommer den genomforandemakt som behdvas saknas.

4.5.2 Projekt och projektportfol]

Projekt och projektprioriteringar viljs oftast ut lite olika frén verksambhet till verksamhet, dé olika
projekt kanske inte kan prioriteras pd samma nyckeltal. Den klassiska triangeln kring projekt bestér
dock (kvalité, tid och pengar) fortfarande d&ven om en projektportfolj etableras och den finns alltid
med pd nagot sitt vid projektval. Ett problem som kan uppsta dr nir man genomfor valdigt sma
projekt och projektledare inte vill fylla i s& médnga dokument och formulér vilket kan leda till lite

motstdnd mot systemet.

Niér det kommer till uppfoljningen av en projektportfolj sa dr det viktigt att skilja pd uppfoljning av
projekten och portfoljen i sig. Projekten ska sa klart f6ljas upp pa det sedvanliga sittet, sen behover
man en samordnad rapportering for att kunna folja upp projektportféljen. For vissa projekt sa kan
det bli sd att det finns ett nyckeltal som inte &r relevant for det specifika projektet, men som &r det
for portfoljen, vilket man i projektet kanske inte forstar. De stora sakerna man undersdker nar man
gor en uppfoljning dr hur langt man har kommit pa projekten, hur det ligger till med budgeten vad
giller resurser, kostnader, investeringar och pengar. En fordel med det portfoljperspektiv man far ar
att man ganska enkelt kan flytta resurser. Om ett projekt till exempel har tjénat in en hel del tid och
pengar sd kan man flytta over resurserna till ett annat projekt som kanske inte gar sa bra, pa det
sattet kan man &dnda fa en positiv bild av portféljen som helhet. Det mesta av uppfoljningen bestar

alltsa av rapportering vilket helt enkelt ar ett samordningskrav.

4.5.3 IT-Stod

Ett av de krav som stills pa ett verktyg som ska stddja projektportfoljstyrningen &r att man ska
kénna att det finns ett sdtt att aggregera uppgifter pa portfoljniva sa att man kan kolla pa de unika
projekten men samtidigt ha en helhetsbild, vilket kréver ett lite mer avancerat verktyg. Man vill
undvika att bli tvingad att, till exempel, fora in projektinformation till ett Excel-dokument for att

bygga nagon form av summering.
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Om man kollar pa de flesta verktygen idag sa har de oftast stod for den hér typen av funktionalitet
att summera projekten, men ofta sd jobbar dndé resursplanerare och liknande fortfarande i program
som msproject vilket gor saker lite mer komplicerat att lyfta fram allt till en summaniva for att se
hur ménga resurser och hur ménga projekt ingér man i. Man kan bygga ganska avancerade
funktioner for att se om aktiviteter i ett projekt kolliderar med nagot annat och se vart den kritiska

linjen gar. S& det 4r den viktigaste funktionen, att se portfoljvyn.

Nér man véljer ut vilket IT-stod man ska vilja sig av sa ar det viktigt att man gér in och ser till att
verktyget pa ett bra sétt stodjer projektledningen, som dndé ar huvudsaken, men dven den
aggregerade och dversiktliga vyn sa att styrgruppen enkelt kan fé en bild 6ver det hela utan att
behova gi igenom massa Powerpoint-presentationer och Excel-ark. Man bor tinka pa att man bor
kunna se portfoljen ur alla dess delar genom samma verktyg. Forut var det i alla fall sa att man ofta
kunde hitta fantastiska funktioner som stotte de som skulle driva enskilda projekt, men det fanns
ingen funktionalitet for portfoljen. Det 4&r samma sak med modellerna, de har ofta bara stod for det
ena eller det andra och inte bada, men det kommer nog. Pa ett dvergripande sétt kan man séga att
funktionaliteten att kunna folja ett projekt genom portfoljen ar den viktigaste, projektledare skulle
nog dock sédga tviartom att det ar formégan att kunna styra och planera projektet som ar det
viktigaste samt att man enkelt ska kunna rapportera status pé projektet. I portfoljtanket &r det mer
fokus pa uppfoljning. Transparensen dr vildigt viktig sa att den som ar ansvarig for portfoljen kan

monitorera och se vart kollisionerna och riskerna ligger.

4.5.4 Projektkontor (PMO)

Det finns stora skillnader pa hur projektkontoren agerar i en verksamhet. Det finns de som fungerar
som en slags administrativ enhet som samlar in och aggregerar data for att rapportera till ndgon
ledningsfunktion. Sedan finns det de som har resurserna och fungerar som ett slags kostnadsstille
som &r en avdelning 1 organisationen med egen makt och som dger resurserna och ibland dven
prioriteringen som gors i portféljen. Om projektkontoret har egen makt s kommer det kunna sétta
en viss press pa prioriteringar och ha storre personalansvar vilket kan leda till mer motiverade
projektledare. Kopplar man portf6ljen och den dverblick man da kan skapa till ett projektkontor
med den reella resursméssiga makten dé kan man fi ett effektivt projektkontor och det tillsammans

med portfoljerna kan bli kraftfulla verktyg.
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Om detta dr ndgot man vill uppna beror lite pad vem man &r. En direktor 1 ett foretag kanske inte vill
fordela makten pa det sdttet men om man ar allvarlig med att projekten ar det frimsta strategiska
verktyget man har for att driva utvecklingen framat och uppna de strategiska malen, d& kan det vara
oerhort viktigt att man har den hir makten att kunna séga vilka projekt man bor ta time-out pé i nira

koppling med ledningen sé klart.

4.5.5 Portfoljstyrningens framtid

Nir det kommer till framtiden for portfoljstyrningen sa kommer det fortsétta pd samma sétt som det
har gjort hittills, fast man kommer fa en djupare forstaelse och insikt. Forutsittningarna kommer
bara att bli béttre och bittre eftersom att man hela tiden fa fler personer som verkligen vet vad
projekt dr och som kan stélla tydligare krav som projektledare och chefer. Fér ménga projektledare
sa gér karridren ut pa att bli chef eftersom att det &r det dnda séttet att fa battre villkor. Man bor sitta
vinsten for projektkontoret for da blir det som en intressant plantskola diar man hela tiden fér in nya
personer som sedan kan sittas ut 1 systemet, pa det sittet utvecklar man riktigt duktiga chefer som
vet vad projekt dr. Med tiden kommer man fa bra uppdragsgivare och resursidgare som vet exakt hur
projekt bor behandlas, prioriteras och hur man bor sétta in rétt resurser i projekten. Ett projektkontor
som styrs pa det séttet blir en plantskola och en rekryteringsbas for personer som fér gora lite
slitjobb 1 bérjan men som sa smaningom kommer att fa rora sig upp i systemet. Sa det kan vara ett
trick att skapa en projektverksamhet med nagon sorts beredskap att man blir av med folk hela tiden

och att man sprider kunskap genom systemet.
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4.5.6 Ovriga kommentarer

All fordandring man gor vid implementeringen av projektportfoljstyrningen bor ha ett syfte. Det ar
viktigt att man vet vad det ar for problem man forsoker 16sa, alla problem kanske inte behdver 16sas
med en projektportfol]. Ett sidospar pa det hir dr ndgot som man brukar kalla for projektmognad,
det visar organisationens kunskap och mognad nir det géller att hantera en projektportfolj. Till
exempel om man kommer till ledningen med en aggregerad rapport éver portfoljen, kommer de
forstd vad den betyder? Om de inte har den kunskapen sa kommer man inte ha nagon stor gladje av
en projektportfolj for de kommer inte veta vad de ska gora med den hér informationen och kommer
gora fel beslut. Man kanske maste ta ett par steg innan man ens kan borja prata om att infora
portfoljstyrning. Man kanske bor borja med att géra en mognadsanalys for att se vart man &r och
vad man behover gora for att komma dit man vill. Man kanske kommer fram till att man forst maste
etablera ett projektkontor innan man borjar arbetet med portfoljstyrningen, da kan kolla i

mognadsmodellerna och se pé vilken niva en portfolj ar intressant och vad som bor komma fore.

4.6 Semcon (Inger Bergman)

Semcon ér ett globalt teknikforetag som inriktar sig pa produktutveckling och teknikinformation.
De utvecklar produkter, anldggningar och produktinformationslosningar och har 2 800 anstéllda. De
erbjuder dven olika typer av tjdnster inom kvalitet, utbildning och metodutveckling (Semcon, 2010).
Vi intervjuade Inger Bergman, konsult pd Semcon Project Management, via en telefonintervju den 1
Juni 2011. Inger Bergman har arbetat kring portfoljstyrning och likande frdgor i ca 15 &r och ar
innan det inskriven som doktorand och masterstudent pa chalmers pa international project

management.

4.6.1 Implementering av portfoljstyrning

Det finns inget egentligt svar pd hur implementeringen bor gé till. Det forsta man bor gora dock ér
att skaffa en samsyn pa hur man driver projekt, om man inte gor det sa blir de inte méitbara och man
kan da inte styra ndgon portfolj. Det bor finnas en bra projektledning och styrning pa plats innan
man kan bdrja prata om projektportfoljstyrning. Sedan bér man identifiera sin portfolj sa att man ser

vilka projekt som &r viktiga och bor foljas upp pa en hogre niva.
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Steg tva &r att tydliggora projekten innan man till exempel kan ldgga upp dem pa nagon lista eller
webbsida, pa nigot sitt synliggora vilka de viktigaste projekten &r och se till att ledningen da tar
makten att ha koll pé storre risker och fordandringar. De forsta stegen ar alltsé att ha en bra
projektledning, se till sa att allt &r pa plats, ha en gemensam synergi bland alla projekt och synliga
projektportfoljer.

Att synliggora nyttan som kommer med portfoljstyrningen ar ndgot som &r ganska svért, det géller
inte att bara synliggdra enstaka projekt utan man maste faktiskt styra portfoljen pa en aggregerad
niva och se till att den dr balanserad anseende pd hur man anvénder resurser, vilket det forvintade
virdena av projekten dr och att man synliggor projektriskerna. Det &r en ganska stor satsning och
det finns exempel pa att ndr man forsoker 16sa ett resursproblem sé handlar portfoljstyrningen
mycket om att man bor veta vad man vill anvénda resurserna till och att alla projekt bor vara
inlagda i systemet, man bor kunna se hur, nér och varfor projekten forvéintas anvédndas. Detta stiller
stora krav pa projekten eftersom att de ofta har svért att se virdet pa grund av att de inte 4r dem som
har nytta av portfoljstyrningen. S& det ar svart att sélja in det hér till de som inte far s& mycket nytta
utav det, dock en nytta de far dr sdkrare resursleveranser. Nyttan ligger alltsa mest uppat i
organisationen som kontroll i organisationen pa hur man anvinder sina resurser. Detta dr ett

problem eftersom att nyttan hamnar p4 ett annat stélle dn dér arbetet sker.

4.6.2 Projekt och projektportfol]

De som ska ha dgandeskapet 6ver portfdljen dr ledningen i forsta hand, men man kan séga att det
beror pa hur stor organisationen dr som bor behandla enheterna som har resultatkrav pa en hyfsat
hog niva. Sedan brukar man utse en portfoljledare, det dr den som gor det framsta arbetet med att

styra, folja upp, prioritera och sa vidare. Den hér ledaren rapporterar sedan till projektdgaren.

Nar man kommer till sjdlva urvalsprocessen av projekten sé finns det ett par steg. Det forsta &r att
man maste fa reda pa vilka idéer, det kan man gora genom att systematisera produktledningar eller
att man har marknadsansvariga, utvecklingsansvariga eller ndgon annan form av
organisationsutvecklingsavdelning som &r dgare av de investeringar eller satsningar som gors. De

bor 1 alla fall vara involverade nér det kommer till att ta fram de kriterier man ska gora
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prioriteringarna utifran. Det som dr det svaraste dr kanske att se att det inte betyder att man ska fatta
beslut over varje enskilt projekt, utan gora det pa portfoljniva, man landar ofta i det att ledningen

petar i for mycket detaljer som gor att arbetet blir 6verbelastande.

Uppf6ljning av portfoljer dr det manga som pastar blir alldeles for tungt arbete om man inte
anvénder sig av ndgot form av verktyg. Om man inte har ett bra IT-stdd s blir det ofta sa att man
blir tvungen att springa runt och samla in information frdn mindre system mer eller mindre helt
manuellt. Det optimala &r om man med en enda knapptryckning fa ut en statusrapportering en gang
1 manaden, eller hur ofta man vill rapportera till ledningsgruppen, men for att kunna det sa kréavs det
att alla projekt har sina planer och aktuella status inlagda i ett gemensamt system som man kan
aggregera. Det ar vildigt svart att fa det att fungera pé det hér séttet, for man far ofta gora
pastdtningar och se till att projekten hélls uppdaterade i1 systemet. Ett alternativt sitt dr att man
valjer ut de projekt som ligger i topp tio eller tjugo beroende pa storleken av dem och anvénder sig
av ett trafikljussystem. Problemet man fir da &r att man inte far den kompletta bilden med hur man
ligger till med alla resurser och hur man forvéntas ligga till om man for in projekt i portféljen och
arbetar med dem mot planen. Det viktigaste att fa till 4r en aggregerad vy men det ar dven det som

ar det svéraste att lyckas med, speciellt for framtida planering.

4.6.3 IT-Stod

En av de framsta faktorerna som man bor ta hinsyn till ndr man véljer [T-stdd ar att det inte bor
innebéra mer jobb for de resursdgande cheferna och projektledarna, om man ska f6lja upp resurser
sa bor man veta pa vilken niva man ska ligga pa, for krdver man att projektledare ska leverera for
detaljerade rapporter da blir det hela oanvéndbart. Da kommer allt bli f6r tungt och det kommer att
andra sig hela tiden. S en viktig aspekt dr att [T-stodet bor vara flexibelt. Det dr dock viktigt att
man strukturerar upp systemet for annars fir man inte mycket till portfoljstyrning for dd kommer
alla att jobba pa sitt sitt och det blir kaos genom nivaerna som skapar irritation och da anvénds inte
systemet. Man bor se till att systemet man koper in verkligen stddjer de processer man tanker
anvinda sig av. Allt for integrerade system har en nackdel och det &r att de ofta kriver att hela
organisationen tar till sig systemet pd samma gang. Ofta sa &r det battre att borja i nagon del av
organisationen dir man exempelvis har storst behov av portfoljstyrningen. Det &r bittre att ta det

steg for steg. Man bor akta sig for att systemet sitter processerna, det bor vara tvartom.
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4.6.4 Projektkontor (PMO)

Projektkontoret kan se lite olika ut beroende pa hur organisationen ser ut, men ofta ér det diar man
samlar in all information och rapporterar till portféljigaren att portfdljen dr ritt sammansatt och
levererar det som den ska. Om den har en tillrdckligt hog maktposition sa kan alltsa den storre delen
av det administrativa ansvaret med att samla in information, rapportera portféljen och eventuellt

sétta klassificeringar och prioritet pa projekt goras dar.

Projektkontoret bor standigt utviarderas. Anledningen till det &r att projektkontoren har en massa
funktioner dér portfoljstyrning bara ér en del av dem, dé &r det véldigt viktigt att erfarenheten man
har stiandigt ifragasitts. Projektkontoret dr en intern service som bor serva verksamheten och da

mdste man kolla pa vilken service verksamheten behover.

4.6.5 Portfoljstyrningens framtid

Om trenden fortsétter pa samma sétt som den gor idag, att mer av verksamheten drivs i projektform,
sd& kommer man forhoppningsvis att hitta dven andra drivformer men det kommer dnda finnas
verksamheter som tidigare inte hade sd mycket projekt som far fler och fler. Da blir behovet av att
styra genom projektportfoljer storre och dé blir det forhoppningsvis sa att man ldr sig att styra pa
en aggregerad niva och inte detaljstyrning och att man hittar sétt att integrera det hér i
verksamhetsrapporteringen. Men det kommer inte vara enkelt. Det som behover utvecklas ar alltsa
hur man kan jobba framatriktat utan att ga in for djup 1 detaljer men dnda ha en 6verblick 6ver

helheter samt att forstd och hitta rétt balans.

4.6.6 Ovriga kommentarer

Inforandet av projektportfoljstyrning handlar mycket om processen att forstd och bestimma vad en
portfolj dr for organisationen, vilka portfoljer man har, vilka mojligheter man har for styrning innan
man gar in i fragan om vilket IT-stdd man bor vélja. Det dr snarare en mental fraga dn en IT-fraga

eftersom att det ska stodja det vi vill géra och inte tvartom.

75



Kapitel 4 Empiri
4.7 VSAP (Olav Bjérk)

VSAP (Verksamhetsstyrning Av Projekt) ar ett konsultforetag som jobbar med bland annat projekt
och programledning, utbildning inom projektomradet, business case och nyttorealisering,
portfoljstyrning och processkartlaggning (VSAP, 2011). Vi intervjuade Olav Bjork som ar konsult
pad VSAP via en telefonintervju den 8 Juni 2011. Olav Bjork har arbetat med projektstyrning och
nyttorealisering och har en bakgrund som konsult och varit projektledare och delforfattare till en

bok om value management.

4.7.1 Implementering av portfdljstyrning

Implementeringen kan ske pa flera olika sitt men ett exempel dr att man kan bdrja med att sitta upp
en modell i ett program som Excel. Efter det sa testar man modellen och ser hur den funkar, med
tiden sa 14r man sig hur saker funkar och hur man bor prioritera. Efter att man har fétt lite kunskap
sd kan man ta nista steg och implementera ett storre och mer integrerat system. Eventuellt s& kan
man borja implementeringen med en mindre kopia av systemet for att sedan borja anvinda sig av
det stora systemet ndr man kénner sig tillrickligt mogen. Pa det hir séttet l4r man sig arbetsséttet

och far struktur pé sina processer med minimal risk, det dr den bista vigen att gé.

En annan vdg man kan g4 &r att man hyr in en konsult som genomfor en forstudie, efter forstudien
bestdmmer man sig for ett systempaket som man infor och utbildar folk inom allt eftersom. Det ar
viktigt att implementeringen sker successivt sé att man inte chockar de som ska jobba med det. Det
ar ocksa viktigt att nar man véljer system ser till att det passar organisationen och att man
implementerar det i en takt som organisationen klarar av. En av riskerna med att ga den hér viagen ar
att konsultfirman man hyrde hjélper till att kora in systemet och utbildar personalen lite kort, sedan
sticker deras organisation. Det hér kan man siga dr som att man lir sig att kdra bil och man far bara
lara sig att det finns tva véxlar,. dd@ kommer man bara att anvinda dessa tvé véxlarna om det inte
finns nagon som visar dig att det finns en trea. Man behover alltsa ett litet langre stod, framforallt
nir det géller realiseringen av mal och nyttan med portfdljen. Det kan kanske ta tre ar innan det dr
helt genomfort och det hér dr ndgot som man ofta missar, styrningen och planeringen av att forandra

verksamheten.
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For att implementeringen av projektportfoljstyrningen ska kunna bli lyckad sa ér det jatteviktigt att
pavisa nyttan som det kommer medfora. Man méste fa med sig foretagsledningen och det gér man
genom att visa hur de tjénar pa den har utvecklingen, lyckas man inte med det sa kommer de bara
tycka att det dr besvarligt och dé vill de inte vara med. Det dr givetvis dven viktigt att visa nyttan for
andra inom foretaget men primirt for foretagsledningen. Man bor dven ha klart for sig att
portfoljstyrningen kan ses som ett hot ur projektledares och mellanchefers synvinklar. Detta beror
pa att manga dolda projekt kommer upp i ljuset med portfoljstyrningen och dé ser man vilka projekt
som gar daligt vilket gor att manga av projektledarnas projekt stangs. Det finns ingen projektledare
som har blivit belonad for att de har gatt till sin chef och sagt att man borde lagga ner ett visst
projekt. Det dr dven ett hot for mellanchefer eftersom man 1 portfoljstyrningen allokerar resurserna
till de viktigaste projekten vilket kan leda till att en chef'i en avdelning kanske maste ldmna ifrén sig
sina resurser och far inga projekt. Om mellanchefens bonusmodell ar utformad efter hur manga
projekt han genomfor da ar han sa klart illa ute. S& portfoljstyrningen kan vara ett hot for vissa
eftersom att allt kommer upp pa bordet och man slaktar oftast valdigt manga projekt nér man kor

igdng med portfoljstyrningen.

4.7.2 Projekt och projektportfol]

Nér man véljer ut och prioriterar projekt sé finns det tva viktiga bitar. Det ena dr den generiska biten
dir man kollar pa resurser sd som pengar och personal och sd vidare. Sedan har man den viktiga
biten som &r de strategiska méilen som som man vill uppna och de brukar man kunna dela upp 1
olika nyttor som man sedan kan anvénda sig av for att vikta projekten mot varandra. De strategiska
bitarna finns dér for att undvika att det ar avdelningscheferna som skriker hogst som fér sin vilja
igenom. Man har en projektportfolj for att man ska fa en struktur och genomfora ratt projekt for

organisationen, sd man sitter upp ett antal faktorer som man prioriterar projekten efter.

Nar man foljer upp portfoljen s dr det viktigt att man har koll pa alla de externa faktorerna och hur
de paverkar helhetsbilden. Till exempel s kan det dyka upp projekt som man &r tvungen att kora pa
grund av lagar och forordningar, &r da portfoljen fullplanerad sa blir man tvungen att stoppa nagra
projekt och da bor man fordandra projektportfoljen. Sedan finns det ocksa projekt som man helt
enkelt mérker &r domda att misslyckas och da bor man stinga dem. Portfoljstyrning handlar om att

kolla pé det viarde som projekten kommer att generera.
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4.7.3 IT-Stéd och Mognadsmodeller

Mognadsmodeller dr nagot som dr anvandbart att applicera pa sin projektportfoljstyrning. Ett
exempel pa en mognadsmodell & P3M3, dar P3 star for projekt, program och portfolj. Den bestar
alltsd av dessa tre delar och man kan vilja om man bara vill anvidnda en av dem eller alla samtidigt.
Mognadsmodellen for portfoljen dr beskriven ur sju olika processperspektiv, ett perspektiv ar till
exempel ekonomistyrning. I perspektiven finns sedan fem olika nivaer man kan uppna, pa niva ett
da vet man att det finns ndgot som heter ekonomistyrning i en portfolj och pa niva fem ar man
véldigt driven inom det hir omrédet och har anpassat hela sin ekonomistyrning av portfoljen till
verksamheten och de affirsomraden man vill driva. Det man kan géra med en mognadsmodell det
ar att konstatera hur bra man &r pa de processer som krévs {for portfoljstyrningen, det kan till
exempel vara sa att man har en del saker man maste fixa till innan man ens bor fundera pa att skaffa

ett verktyg for portfoljstyrningen.

Om man koper in ett verktyg utan att ha tillrdckliga processer som stodjer det dé ar det inte sékert
att implementeringen kommer att lyckas. Man kan dven anvinda sig av mognadsmodeller for att
gora portfoljmognadsanalyser och se hur man ligger till idag och hur vart man vill ligga om ndgra ar
1 framtiden. D4 kan man kolla pd de hir processperspektiven och se vad man behdver gora och om
man verkligen orkar genomf6ra det, man kan dven med hjdlp av den hédr kartan se vilket systemstod
man kommer behdva. Mognaden inom organisationen har véldigt stor betydelse for vilket
systemstdd man anskaffar nir det géller projektportfoljstyrning. Man bor passa sig for att kopa in

“«

for stora system: “...det dr som att farmor koper en langtradare for att kora omkring mjolkpaket i,
och det krdver ju mycket mycket mer dn nodvdndigt. Dd kanske du istdllet ska ha ett ganska billigt
system som dr mycket enklare som passar bdttre in i din organisation” (Olav Bjork, VSAP). Man
bor alltsd kolla pé verksamhetens kapacitet och mognad innan man bestimmer sig for systemstod
och det dr ndgot som mognadsmodeller &r vdldigt bra for. Man kan planera sin utveckling for
projektportfdljstyrningen genom sju olika processperspektiv och se vad som ér det viktigaste. Det &r

séllan alla processperspektiven dr lika viktiga for alla organisationer, det giller att fokusera pé de

omraden som passar bdst for verksamheten.

78



Kapitel 4 Empiri

4.7.4 Projektkontor (PMO)

Den roll som ett projektkontor har i ett foretag beror lite pa foretaget i sig. Har man ett stort foretag
med ménga divisioner sa kan det kanske vara sa att varje division har ett projektkontor som jobbar
med att hjilpa till med metodik och finga upp information, sedan kanske man har ett centralt
portfoljkontor som fangar upp informationen som projektkontoren hjdlper att skicka upp. Fungerar
det pé det hér sittet s maste projektkontoren ha ett affarsméssigt perspektiv. Tidigare sa har
projektkontoren varit vildigt fokuserade pé att forvalta projektmodeller och fungera som poliser for
de som inte foljer den. Projektkontoren bor givetvis ta hand om projektmodellen men det ska inte

vara huvudfokus, det dr den affarsméssiga biten som bor vara huvudfokus.

Projektkontoret bor dven stddja styrelsen, beroende pa hur man har organiserat det s& kan det se ut
pé olika sitt. I den operativa ledningen s& kan man ha en portfoljstyrgrupp dér de tillsammans med
ledningen sitter och prioriterar projekten. Om man ir pd en foretagsniva av portfoljen sa bor man ha
med stora delar av foretagsledningen som hjilper till med att prioritera den operativa biten.
Eftersom att styrningen av portféljen innebér styrning av foretaget som sadant sa bér man dven, 1
stora foretag 1 alla fall, ha med ett antal verksamhetschefer eftersom att de handlar om strategier.
Projektkontorets jobb ir i det hir fallet att administrera och forbereda projektportfoljen si att man
enkelt kan se hur de olika projekten ligger till, man kan till exempel ha en fargkod med rétt, gult
och gront for att ldtt fa se hur projekten utvecklas. Styrgruppen bor dé fokusera pa att granska de
gula och rdda, projektkontoret ska ha forberett s att det framgar vilka faktorer det 4r som paverkar
dessa projekt. Det ar alltsd styrgruppen eller ledningen som ska fatta besluten men projektkontoret,
eller portfoljkontoret, bor ha forberett sa att de ér tydligt vad de fattar besluten om. Projekt eller

portfoljkontoret forbereder portfoljen infor beslut kan man siga.

4.7.5 Portfoljstyrningens Framtid

Rent kulturmissigt sd har det tagit ett tag innan portfoljstyrningen har slagit till hér i Sverige. Vad
man kan se nu ir dock en otrolig utveckling pé leverantdrssidan och efterfragesidan, sa formodligen
sd kommer det en en rejdl upphdmtning hér i Sverige. Nar vi vl kommer igdng med nidgonting s ar
vi rétt sa effektiva pa att gora det. Sa det verkar som att det vi kommer se en snabb utveckling av

portfoljsidan.

79



Kapitel 4 Empiri

Négot som behdver fordndras i framtiden &r foretagsledningens engagemang. Portf6ljstyrningen ér
manga ganger ett vildigt langsiktigt dtagande. Till exempel om man kollar pé ett
affarssystemprojekt, nyttorna kanske inte borjar genereras foren efter att projektet har korts 1 ett ar
och efter det sa genererar det nyttor i tre ars tid. Men foretagsledningens bonusar dr idag baserade
pa vildigt kortsiktiga resultat vilket gor att de ofta forsoker maxa: “Du blir VD for ett IT-foretag
som sdljer affdrssystem ocksa vill du maximera foretagets resultat, vad skulle du gora da? Jag
skulle sparka alla utvecklare, dd far ja ju bort hela utvecklingsavdelningen och kostnaden for dem
det kommer ga betydligt mycket bdttre, men vad hinder om tva ar da? Dd borjar det se illa ut va
och om tre dr sa gar det dt skogen, men dd har jag bytt jobb” (Olav Bjork, VSAP). Detta ir ett
vildigt drastiskt exempel men det visar pa problemet med att belona ledningen ur ett kortsiktigt
perspektiv. Det man istéllet bor gora ar att belona ur ett langsiktigt perspektiv. Om bonusen baseras
pa nyttorna som projekten skapar, da kommer ledningen bli betydligt mer intresserad av att styra

virdeutvecklingen under en lingre period.
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5 Analys och Diskussion

Analyskapitlet dr upplagt pa sd sdtt att de delomrdden som identifierades i teorin behandlas i tur
och ordning genom tolkning och analys av det teoretiska och empiriska data vi har presenterat i de
foregdende kapitlen. Kapitlet fokuserar pd att motivera svaren pd de tva sista av studiens
fragestdllningar, "Vilka omrdden dr viktiga att fokusera pd vid arbete med portfoljstyrning?" och
"Vilka viktiga faktorer finns det inom varje delomrade?". Den forsta frdgestdllningen, "Vad dr
projektportfoljstyrning?" besvaras genom den teoretiska referensramen och tas ddrfor inte upp i
detta kapitel. Kapitlet avslutas med en diskussion om hur framtiden for portféljstyrningen ser ut

genom respondenternas olika dsikter och spekulationer.

5.1 Implementering av portféljstyrning

En del av syftet med denna studie dr att undersdka hur man bor ga till véga for att lyckas med sin
projektportfoljstyrning. Eftersom att implementeringen ar en kritisk del som ofta avgér om man

lyckas eller inte sé har vi valt att borja analysen med just detta delomréde.

Stéd fran ledningen

Efter att ha studerat det empiriska materialet sd ar det enkelt att se att dsikterna om hur
implementeringen bor ga till generellt sett dr lika. Det &mne som har dykt upp flest génger ér vikten
av att ha stod fran ledningen. Den stdrsta anledningen till detta verkar vara att portfoljstyrning har
ett sd pass strategidrivet angreppssitt sa som Rajegopal et al. (2007) dven skriver, mycket av
fokuseringen ligger pa foretagets mal och da krivs det stod frén toppen for att kunna genomfora
arbetet. Ledningens involvering och deltagande ar viktigt fran forsta dagen dé det bara dr de som
verkligen kan fatta de beslut som krévs for att infora portfoljstyrning i verksamheten, men
ledningen maste dven kontinuerligt stodja och vara med 1 arbetet med portfoljen for att det ska
kunna fungera. Ledningens stdd &r en av de fundamentala bestdndsdelarna for att portfoljstyrning i
ndgon form ska ha den befogenhet for att genomfora nédvéndiga beslut och fordndringar, stodet ar
valdigt viktigt genom hela processen med portfoljstyrningen och kan dérfor inte ignoreras om en

lyckad implementation och fortsatt arbete med portfoljstyrningen ér ett mal for verksamheten.
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Pavisa nyttan till ledning och verksamhet

For att fa med ledningen sé géller det att veta vart foretaget ligger, detta &r ndgot som har beskrivits
pa lite olika sitt. Enligt Maria Kleringer fran Aregab sa maste man bryta ner vision, affarsidé,
strategi, mal och fokusomraden for det som de kallar for kritiska framgangsfaktorer. Detta kan man
jamfora med Magnus Isaksson frdn Condesign, Peter Gustavsson fran Intrum Justitia och Olav
Bjork fran VSAP som sdger att det dven dr viktigt att pavisa nyttan som kommer med
portfoljstyrningen for ledningen for att sdkerstilla att man har det stodet. Detta verkar vara bland de
bésta sitten att fi med ledningen pa eftersom att man da verkligen kan argumentera for varfér man
bor satsa pa portfoljstyrningen genom att framhiva vad de tjanar pd det. Om ledningen ser nyttan
med portfoljstyrningen s& kommer de att bli betydligt mer positiv till den vilket far effekter genom
resten av organisationen. De asikter som vi har samlat in kring hur man &stadkommer detta kan
summeras 1 att man bor skapa ett business case for att pa ett bra sétt synliggora detta, de faktorer

som verkar vara de viktigaste dr transparens, koppling till strategiska méal och visibilitet.

Det riacker dock inte med att bara pavisa nyttan for ledningen utan man bor dven visa vad resterande
delar av organisationen och verksamheten tjédnar pd det. Detta kan dock vara vildigt svart eftersom
att nyttan oftast inte visas pd det stélle 1 verksamheten dér de storsta delarna av arbetet sker. Inger
Bergman fran Semcon beskriver att de flesta nyttorna ligger pd en hdg niva och att det ar véldigt
svart att identifiera andra nyttor, men det finns de som dven gynnar den lidgre nivan som till
exempel sdkrare resursleveranser. Ett annat problem éar att det &ven handlar om véldigt abstrakta
nyttor som man bor forsoka pdvisa till hela verksamheten. Som Levine (2005) skriver sa bor det
finnas ett sdljande synsétt for att sékerstélla att det finns en samordning och ett stod for de nya
processerna. Bruzelius & Skarvard (2011) pekar dven pa att det &r viktigt att uppna samordning for
att fa en effektivare verksamhet, och farorna om denna inte uppnas. Om de nya processerna inte
accepteras av de som ska anvinda sig av dem sd dr det enkelt att forsté att implementeringen inte

kommer bli sdrskilt lyckad.

Det ar dven viktigt att pavisa nyttan for de anstédllda i verksamheten dé alla delar blir mer eller
mindre paverkade av portfoljstyrningen. Rad och Levin (2006) skriver sd bor det finnas definierade
roller i verksamheten som kommer att arbeta och ha ansvar inom portfoljstyrningen. Att f4 dessa
personer att inse nyttan och inte se portféljstyrningen som ett sétt for ledningen att kontrollera de

anstéllda s kommer en vidare acceptans fodas inom verksamheten.
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En centraliserad informationskélla

En nytta som man kan pavisa for verksamheten som &r tydligt viktig 4r en centraliserad
informationskélla, som Rajegopal et al (2007) skriver sa ar konsekvent, realtidsuppdaterad data en
viktig bestandsdel for portfoljstyrningens framgang. Detta &r ocksa en aterkommande punkt under
intervjuer och darfor anser vi att en organiserad och strukturerad delning av information &r véldigt
viktigt kring portfoljstyrning. Det for att undvika att olika personer arbetar utifran olika information

da detta latt kan leda till onddiga konflikter och missforstand.

Faststélla kort- och langsiktiga mal

For att man ska kunna sikerstélla att arbetet med portfoljstyrningen hela tiden gar framat sé ar det
viktigt att man har full koll pa foretagets kortsiktiga och langsiktiga mal. Rajegopal et al. (2007)
beskriver att detta ar viktigt eftersom att man vill stddja foretaget i1 sig och inte bara processerna.
Det vi kan faststdlla genom vir empiriska data &r att detta ar en viktig del for utvecklingen av
portfoljstyrningen 1 foretaget. Det racker inte med att man vet vad som behovs goras 1 dagslaget
utan man bor hela tiden se till sa att man utvecklar sin portfoljstyrning, man kan inte vara en expert
redan frin borjan utan det dr ndgot som man méste utveckla frén grunden. Ett bra hjdlpmedel {or att
lyckas med detta &r enligt Olav Bjork att anvénda sig av mognadsmodeller. Med hjélp av dessa kan
man pa ett enkelt sétt se vart i utvecklingen foretaget ligger och vad man behover gora for att na dit
man vill. Eftersom att mognadsmodellerna beskriver en komplett och detaljerad bild over
utvecklingen genom sju olika perspektiv sa kan vi konstatera att de &dr valdigt kraftfulla verktyg att

anvinda sig av ndr det géller implementeringen av portfoljstyrning.

Vi har dven fatt andra liknande asikter angaende mognadsmodeller som séger att det ar viktigt att
analysera var verksamheten dr eftersom att det dr viktigt att ha en utgdngspunkt nir man paborjar
arbetet med portfoljstyrningen. Om man inte har en bra grund si kan det bli véaldigt svart att hitta
metoder och stdd som passar verksamheten, utan denna grund sa blir det latt sa att metoder och it-

stod styr verksamheten och inte tvéart om.
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Implementera stegvis och som ett férandringsprojekt

Att implementera portfoljstyrning &r ett véldigt stort projekt. En stegvis implementation &r en
nyckelfaktor for att lyckas fa med alla delar av verksamheten 1 processen och accepterande av nya
rutiner och metoder. Rajegopal et al (2007) skriver att en implementering av portfoljstyrning bor
ske precis som andra fordndringsprojekt, detta representeras dven 1 vara intervjuer dir det nimns
som ett viktigt tankesétt for att lyckas. Andra omraden som é&r viktiga for att framgangsrikt lyckas
med portfoljstyrningen 1 en verksamhet ar saker som att uppdatera rutiner och processer, nagon
form av definierad organisation som har ansvar for hanteringen av portfoljen samt att man nar fram
till ratt malgrupp i1 verksamheten. Detta dr dock de mindre vanliga svaren vi fick under intervjuerna
men t.ex. vikten av ett etablerat projektkontor nimns av Bonham (2005), Levine (2005) och

Rajegopal et al. (2007) som viktigt, detta kommer vi g in pd mer senare.

5.2 Projekt och projektportfolj

En viktig del inom portfdljstyrningen ar projekten 1 sig eftersom att det dr de som tillsammans med
program bygger upp portfoljen. Detta dr ganska sjédlvklart eftersom att det 4r projekten som utgor
grunden for verksamheten och genererar nyttorna som éven Rajegopal et al. (2007) menar néir han
skriver att det dr i projektmixen som det storsta mervardet ligger. En stor del av att skapa och
forvalta en projektportfél) handlar om hur man prioriterar de olika projekten och av denna

anledning anser vi att detta &r ett omrdde som vi bor kolla lite ndrmare pa.

Viktigt med prioriteringsfaktorer

For att & en bra och strukturerad prioriteringsprocess sa kan vi konstatera att det, som med sa
mycket annat, krdvs att man anvénder sig av en utvecklad metod. Valet av metod grundar sig i
vilken typ av foretag det géller, till exempel om det &r mer fokuserat pa resurser eller strategier.
Genom vér empiriska data s& kan vi se att det finns vissa skillnader i dsikterna kring vilka faktorer
som bor anvindas. Enligt Sven Ringmar fran Projektforum s handlar det om kvalité, tid och pengar
nér det géller projekten i sig. Staffan Bergling frén Aregab hade liknande &sikter men beskrev inte
riktigt samma faktorer, enligt dem sa ar det strategi, genomforbarhet och ekonomi som ér de

faktorer som styr.
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Vi har undersokt teorin for att se om den faststéller vilka faktorer som dr de viktigaste men har inte
lyckats hitta ndgra konkreta svar annat dn att det dr viktigt att man identifierar de
prioriteringsfaktorer man bor tillimpa pa projekten. Vi kan dock se genom flera delar av vir empiri
att det dr strategin som verkar vara den allra viktigaste faktorn nédr det kommer till prioritering av
projekt i en projektportfolj. Detta belyses véldigt starkt av Olav Bjork som menar att det handlar om
tvd olika delar, den generiska och den strategiska, ddr den generiska biten bland annat innehéller
resurser och personal. Den strategiska delen handlar om att bryta ner foretagsstrategin till olika

nyttor som man sedan kan anvénda sig av for att vikta projekten mot varandra 1 projektprioritering.

Pa ett litet sidospar sé kan vi se att en annan positiv effekt det hir ger dr att man blir av med den sa
kallade akustiska prioriteringen, alltsé att man kan fatta beslut pa vilgrundade argument istdllet for
den som skriker hogst. Det vi kan faststélla fran var undersokning ar alltsé att foretagsstrategin ar

det som vager tyngst nir det kommer till projektprioritering och bor darfor ligga 1 fokus.

Identifiera alla projekt och projektberoenden

En annan viktig sak att tinka pa ndr en projektmix tas fram sa ér det hur projekten kommer att
paverka varandra, olika former av beroende mellan projekten kommer att uppsté och genom att
identifiera dem tidigt sa underléttas processen med att konfrontera dem. Exempel pd beroenden kan
vara resurser 1 form av kapital som som ndmns av Mans Barklund frén Microsoft och Peter
Gustavsson. Sven Ringmar tog upp att det kan dven vara kompetens nodvandig for att fardigstilla
ett projekt eller att ett projekt behdver vara klart for att ett annat ska mojliggdras. Det dr har
programbegreppet kommer in i ekvationen, med en indelning i program sé kan projekt som
paverkar varandra léttare 0vervakas och dirmed undvika onddiga konflikter kring resurser, detta
som &r ett valdigt vanligt och svart undviket problem i verksamheter (Bruzelius & Skédrvard, 2011;
Giacolone, 1991). Detta stodjs dven av Kendall och Rollins (2003) nir de pratar om att vélja ritt

projektmix fOr att uppna ett béttre totalresultat i verksamheten.

Viktigt med aktiv och strukturerad uppféljning
En annan sak som vi finner av stor vikt &r hur uppf6ljningen och foérdndringar i portféljen fungerar i
de flesta verksamheter och hur de faktiskt bor ga till. Regelbunden uppfoljning dr ndgonting som

bor goras men ofta prioriteras ner och genomfors kanske en gang per ar istéllet for en mer aktiv
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involvering.

Kendall och Rollings (2003) tar upp detta kring uppf6ljning for att underlétta for ledningen, om
ledningen ska ha mdjligheten att f6lja och justera besluten kring portfoljen sa krivs det en
organiserad uppfoljning. Projektkontoret bor filtrera informationen som senare sénds vidare till

ledningen och se till att all information som inte &r aktuell granskas av ledningen for beslut.

Magnus Isaksson anser att ansvaret for portfoljen ligger mellan projektkontoret och ledningen samt
att en regelbunden uppfoljning bor genomforas, detta stéttas av Hans Wallentin som séger att
verktygen och stdden som finns idag &dr designade for att vara underhalls och hanteringssystem och
anvinds oftast som rena planeringsverktyg. Detta dr ndgonting vi ser som viktigt och Peter
Gustavsson presenterar att ett av deras mal med Intrum Justitias portfoljstyrning ar att se till att ha

en strukturerad och bra uppfoljning.

I véra intervjuer sa har vi dock inte stott pd att ndgon anvinder uttrycket PPMT (Project Portfolio
Management Team) pa det séttet som Rajegopal et al. (2007) gor. Dock sa ser vi att det r ungefar
samma sak som intervjupersonerna pastar genom att Rajegopal et al. (2007) skriver att ett PPMT

bor funka som en skdrningspunkt mellan den strategiska och operationella nivén, alltsa mellan

ledningen och projektkontoret.

5.3 IT-Stéd

Enligt Rajegopal et al. (2007) sa dr processerna den storsta och viktigaste delen inom
portfoljstyrningen, men utan ett IT-stdd sa kan man inte fa den effektivitet inom verksamheten som
man vill uppnd. P4 grund av detta och att verktygsfragan verkar vara ett ganska hett imne inom
diskussionen for hur verksamheter kan fa kontroll pa sina projekt for tillfallet sa har vi &mnat denna

del av analysen till IT-st6d for portfoljstyrning.
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IT-stédet bor vara anpassningsbart och flexibelt

En av de saker som kom upp i majoriteten av vara intervjuer var att ett [T-stod bor vara flexibelt och
lattanpassligt for verksamheten. Enligt Mans Barklund sa dr detta en av de viktigaste egenskaperna
hos ett I'T-stod, att det ska krava véldigt lite till ingen omkodning av mjukvaran alls “...det dr sa
pass flexibelt och enkelt att det passar out of the box eller att det dr litt att anpassa...” (Mans
Barklund, Microsoft) Detta stodjs fran intervjuerna med Aregab, Condesign, Intrum Justitia och
Semcon med som alla tar upp vikten av ett flexibelt och anpassningsbart system som en viktig

punkt vid valet av IT-stod.

IT-stédet bor stbdja verksamheten och tillféra en aggregerad helhetsbild

IT-stodet bor stotta verksamhetens processer och rutiner inte bestimma dem, Olav Bjork papekade
detta bra genom anvindandet av mognadsmodeller (se implementeringsstycket av analysen). Men
om vi borjar studera och stilla fragor kring vad ett IT-stod till portfoljstyrning behdver sé ar det
behovet av en aggregering av information som &r av storst vikt. Rajegopal et al. (2007) ndmner
viktiga funktioner som schemafunktioner, resurshantering och kravhantering, men det vi anser efter
intervjuer med konsulter inom omrddet &r att uppfoljningen av projekten och informationen ér av
storre vikt. Som Hans Wallentin lyfte fram s& dr ménga av dagens verktyg och it-stod designade for
att vara interaktiva underhallnings- och hanteringsverktyg men anvénds ofta bara som

planeringsverktyg.

Verktygens syfte dr bland annat att underlétta och strukturera informationen till ledningen for att
underlitta beslutsfattande, det géller da att informationen ligger pa rétt niva av komplexitet. For att
sortera och filtrera all information som finns i verksamheten sa dr det av stor vikt att systemet har
formagan att dela in processer i grupper och skapa en dversiktsvy for styrningen. Peter Gustavsson
nidmner att det dr for mycket fokus vid just projektstyrningen och att justera alla smé detaljer kring
resurserna och séger att han saknar styrningen pé portfoljnivéan, vilket vi gér djupare in pa senare i

kapitlet.
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Implementera inte mer omfattande &n vad verksamheten krdver

En viktig faktor, som har lite kopplingar med mognadsmodeller, dr att veta vart foretaget befinner
sig for tillfillet nar man inforskaffar ett IT-stod, vilken niva man ligger pa &r helt olika beroende pa
foretaget. Det finns skillnader i behovet av funktioner som IT-stédet bor ha beroende pa hur stort
foretaget dr, detta framgér tydligt av Staffan Bergling nér han sédger att det &r skillnad pad om
foretaget har tvé portfoljer med 5 projekt eller till exempel en portfolj med 14 000 projekt. Med en
mer omfattande verksamhet s& 6kar kraven pa systemet och det krdvs mer avancerade funktioner.
Det vi kan se bade genom teori och empiri &r att portfoljstyrningen ar vildig tétt kopplat till
affdrsstrategin och afférsstrategin dr enligt Levin (2005) ndgot som dr unikt till foretaget. Detta
stodjer det som Magnus Isaksson péstar nir han séger att systemet bor vara anpassningsbart
eftersom att varje foretag har unika situationer, problem, projekt och koncept. P4 grund av detta sa

kan vi se att detta dr en viktig faktor.

Ignorera inte de projektcentrerade verktygen

Levine (2005) skriver att det vid inférandet av ett nytt I'T-stod for portfoljstyrning ar viktigt att man
inte ignorerar de projektcentrerade verktygen, alltsa de som stddjer projekten i sig s& som
projektledningsverktyg. Detta var &ven ndgot som Sven Ringmar papekade, enligt honom sa ar
projektledningen dnda det som &dr huvudsaken och det dr diarfor viktigt att det nya systemet stodjer
den. Han beskriver det sa att projektledarna anser att den viktigaste funktionen ar att kunna folja

projekten genom systemet medan de som arbetar med portfdljen vill se pa helheten.

IT-stéd bér ha olika vyer och perspektiv fér information
Sven Ringmar pdpekade dven att det dr viktigt att man kan se portfoljen ur dess olika bestdndsdelar.
Det ér alltsa viktigt att kunna dela upp portfoljen och se den ur olika perspektiv, vilket &ven har

tagits upp av Maria Kleringer och Peter Gustavsson.
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Ett IT-stod 0kar processeftektiviteten och kan dven forenkla arbetet for ledningen om det ar
strukturerat pa rétt séitt. En sak som bidrar mycket till detta dr att information om bland annat

projektstatus finns i systemet, vilket gor att det blir enkelt for ledningen att fi ut statusrapporter.

Inger Bergman papekar att det dr viktigt att man ser till att arbetsbordan pé projektledarna inte blir
allt for stor, for dd kommer inte verktygen att anvindas. Det &r viktigt att detaljnivan pa rapporterna
inte blir for djupgaende, ledningen bor ha det sé enkelt som mdjligt att kunna fatta beslut. Inger
Bergman ndmner att det optimala ar om det rdcker med ett knapptryck for ledningen att fa ut den
information de behover. Detta dr nagot som dven Peter Gustavsson och Staffan Bergling ndmner
och vi kan genom detta se att det dr viktigt att man ldgger informationen som dr till for

statusrapportering pa ritt nivd i systemet.

5.4 Projektkontor (PMOQO)

Projektkontor eller PMO (Project Management Office) dr en del eller funktion av ett féretag med
bland annat ansvar for genomdrivande av projekt och rapportering av dessa projekt till foretagets
ledning (Levine, 2005). Eftersom det framsta ansvaret for projekt och portfolj i en verksamhet
ligger 1 projektkontoret sa dr det vildigt intressant att kolla pa hur dessa dr strukturerade for att
stédja verksamheten. Asikterna kring projektkontor har ett flertal liknelser men gér trots det 4t lite
olika hall.

Ansvaret for portféljstyrning

Det som kan konstateras genom teori och empiri &r att ansvaret for portfoljen ofta ligger hos
projektkontoret, men hur ett projektkontor bor byggas upp och struktureras ar det svart att fa en
exakt bild 6ver. Det som alla respondenter dr eniga om dr att om ansvaret for portfoljen placeras pa
ett annat stélle i verksamheten s blir det svart att realisera all den nytta och skapa den linken

mellan operativ och strategisk niva som onskas genom inférandet av portfoljstyrning.
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Arbetet med att administrera, samla in information och utvérdera

Ett projektkontor bor enligt Inger Bergman tillfora en verksamhet med service, och denna service
maste utvirderas kontinuerligt for att se till att verksamheten far “rétt” sorts service. Detta stottas
frén flera av de andra intervjuerna genom att de nimner att projektkontor skiljer sig fran
organisation till organisation, projektkontoret maste passa den verksamhet som det ligger i och fylla
sin funktion om det alls ska finnas. Olav Bjork papekar att det dven &r viktigt att projektkontoret
administrerar och forbereder projektportfoljen sé att ledningen sedan enkelt kan se hur de olika

projekten ligger till ndr de ska fatta beslut.

Projektkontorets plats i verksamheten

Det som dr aterkommande é&r att projektkontoret &ven om det till viss del arbetar pa den
operationella nivén i verksamheten sa maste den g hogre upp i verksamheten och in pa den
strategiska nivan. Detta dr nagot som Rajegopal et al. (2007) tar upp och sitter stor vikt i,
projektkontoret beskrivs som en brygga mellan den operationella och strategiska nivan. Om ett
projektkontor inte ligger som en lank mellan den operationella nivan och den strategiska nivan sa
forsvinner ocksé en viktig koppling mellan ledning och projektledare eller chefer. Om
projektkontoret ligger for 1agt ner i verksamheten sa far inte ledningen, enligt Maria Kleringer, den
visualiseringen som krivs for att fatta vdlgrundade beslut. Hon menar dven att ett projektkontor i
borjan kan ligga pé den operationella nivan men att det forr eller senare maste upp till den

strategiska for att kunna stddja portfoljstyrningen pé korrekt sétt.
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Stéd for hela verksamheten

Projektkontoret bor vara ett stod for hela verksamheten, bdde mot ledningen med underlag for
beslut, till projektledare och projektmedlemmar med metodstod samt att det ska fanga upp
information inom verksamheten och ta dgandeskap 6ver den. Projektkontoret har darfor en stor roll
att fylla i en verksamhet och utvérdera effekterna av ett vl fungerande projektkontor kan vara
vildigt svart da nyttorna séllan visas direkt i projektkontoret i sig, utan nyttorna ar vildigt abstrakta.
Ett sétt att utvardera dr genom nyckeltal (KPI, Key Performance Index) som Staffan Bergling tar
upp men eftersom dven med nyckeltal sa dr det svart att direkt greppa nyttorna sa enligt Magnus
Isaksson, kan ett projektkontor visa sin nytta genom att de har och forvaltar ledningens fortroende
vil. Ledningens stdd dr dock en essentiell del av ett vdl fungerande projektkontor, utan ledningens

stod sé kan inte projektkontoret fylla mycket mer funktion dn metodstod i verksamheten.

Projektkontoret behéver makt

Kontoret behover pé sé vis makten att driva igenom projekt och beslut. Sven Ringmar ndmner att
man med ett projektkontor som har stor makt kan fa flera positiva effekter som att man till exempel
kan sdtta mer press pa prioriteringar och dven f4 mer motiverade projektledare. Projektkontoret
tillsammans med portfoljen blir pé sa sitt kraftfulla verktyg for att styra och utveckla sin
verksamhet for att uppna de strategiska médlen. Denna typ av makt och ledarskap ar viktiga for att

driva en organisation framat (Bruzelius & Skdrvard, 2011, Giacolone, 1991).

5.5 Portféljstyrningens framtid

For att avrunda analysen sa diskuterar vi kring spekulationerna om portfoljstyrningens framtid och
vilka fordndringar som bor ske for att effektivisera och utveckla portfoljstyrningen. Denna del dr

helt baserad pa det empiriska materialet.

Projektportféljstyrning — det nésta steget

Allt eftersom foretag och organisationer blir allt béttre pd metodik och fér battre projektledare s
finns problemet med att projekt inte levererar 6nskad nytta vara kvar. Portfoljstyrningen 4r det nista
logiska steget 1 utvecklingen for att skapa béttre forutsittningar for att projekten levererar mer nytta

och via det for organisationen framat.
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Det ér dock valdigt viktigt att fa in portfoljstyrningen pa ritt nivd, om det dr for manga detaljer och
detaljstyrning (som att bestimma om varje individuell resurs pé ledningsniva) s& kommer
portfoljstyrningen falla, ... jag saknar litegrann portfoljstyrningen det vill sdga besluten som
beslutas pad portfoljnivd och det beslutsunderlag som behovs pa portfoljniva...” (Peter Gustavsson,
Intrum Justitia) som forklarar att detta dr saker som kommer att redas ut all eftersom tiden och

erfarenheten 0kar kring portfoljstyrningen.

Viktiga saker att arbeta mer med

Magnus Isaksson beskriver att projektkontoren bor fa mer makt i verksamheter och spekulerar att
projektkontoren kommer fé en starkare roll i framtiden. Detta 4r av stor vikt d4 som Staffan
Bergling sdger sé ar projektkontoret nyckeln mellan ledningen och den operationella nivan.
Projektkontoren bor arbeta mer med att skapa en visualisering for ledningen, for att underlétta att
informationen tolkas rétt och inte blir for komplicerad. Ledningen bor i sin tur arbeta med att
klargora och fortydliga verksamhetens mal sa att projekten inom verksamheten vals utifran konkreta

strategiska mal.

Projektportféljstyrning i norden

Sverige, och 6vriga norden, ligger idag bakom den resterande vérlden inom omradet och efter den
ekonomiska krisen som vi nyligen har varit igenom sd har insikterna och behovet for struktur bland
foretagens projekt stigit. Efterfragan pd bra organisatoriska hjédlpmedel har med andra ord 6kat och
fler foretag inser att de méste systematisera sina verksamheter, enligt Mans Barklund. Nér vi
pratade med Olav Bjork om detta sa sa han att speciellt Sverige kommer att bli tvungen att utveckla
sin industri och kliva upp 1 ndringskedjan och anvédnda var kunskap for storre projekt eftersom att vi
1 basindustrin, dir det finns mycket manuell arbetskraft, inte kommer att kunna hidvda oss
internationellt eftersom att vi blir utkonkurrerade fran andra hall. Ett exempel han nimnde var
textilindustrin. Det positiva &r att en utveckling som sagt har skett bade pé leverantdrssidan och

efterfrdgesidan samt att det formodligen kommer att ske en ganska snabb utveckling hér 1 Sverige.
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Projektkontoret och dess roll

Sven Ringmar, foreningsdirektor for Projektforum, hade en annan syn pa framtiden som stack ut
fran de resterande intervjuade, d& han sa “...jag tror att det kommer att fortsdtta som det har gjort
ldnge, fast jag tror samtidigt med viss okad erfarenhet och insikt.” (Sven Ringmar, Projektforum)
och han beskriver forloppet som aterkommande cykler och varnar for riskerna med modeord
(buzzwords). Han har ocksé en vision som sticker ut frdn de 6vriga angdende projektkontor och

«

deras roll 1 verksamheten, “...jag sdtter en vinst for projektkontoret for dd blir vi en plantskola, en
Jdtteintressant plantskola ddr vi hela tiden kan fa in nya som plockas ut i systemet sd vi far riktigt
duktiga chefer som vet vad projekt dr...” (Sven Ringmar, Projektforum) som svar till att
projektledare och annan liknande kompetens slutar och borjar som chefer istéllet vanligtvis ses som

en forlust 1 verksamhetens 6gon.

Langsiktiga investeringar

Ett intressant problem som Olav Bjork tog upp nér vi fragade honom om vilka problem han anser
finns med portfoljstyrningen som skulle behova fordndras dr foretagsledningens bristande
engagemang. Han forklarar det pa sa sitt att portfoljstyrningen manga génger &r ett langsiktigt
atagande, till exempel att ett affarssystemprojekt som ska koras i tre ar kanske inte genererar nagon

nytta forrdn efter att det varit aktivt 1 ett r.

Problemet pastar han ligger 1 de nuvarande kvartalskapitalisterna, alltsd att foretagsledningens
bonus berdknas pa resultatet av idag och inte det man lyckas dstadkomma pa ldng sikt. Som ett
exempel pa detta “Du blir VD for ett IT-foretag som sdljer affirssystem ocksad vill du maximera
foretagets resultat, vad skulle du géra da? Jag skulle sparka alla utvecklare, dd far jag ju bort hela
utvecklingsavdelningen och kostnaden for dem, det kommer gd betydligt mycket bdttre, men vad
héinder om tva dr da? Dad borjar det se illa ut och om tre dr sd gar det dt skogen, men da har jag
bytt jobb.” (Olav Bjork, VSAP). Detta dr da ett vildigt extremt exempel men det framhdver
problemet vildigt bra, alltsé att man kanske borde belona ur ett langsiktigt perspektiv istdllet for da
blir foretagsledningen intresserade av att skapa nytta for projekt och portfdlj och styra

virdeutvecklingen under en léngre tid.
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Ledningen och implementeringen

Inférandet av portfoljen maste dven grundas béttre i den egna organisationen. Sven Ringmar
presenterar att med en grundlig analys av den egna verksamheten innan implementeringen kan
valdigt ménga problem goras enklare eller till och med helt undvikas. Han fortsitter sedan med att
portfoljen maste 16sa definierade problem och om det &r konkret att verksamheten &r i behov av
portfoljstyrning bor denna grundas utifrdn hur verksamheten fungerar inte hur verktygen ser ut, som
det tyvérr kan ske idag. Att bara implementera portfoljstyrning ar ingen garanti for att verksamheten
kommer att uppna béttre resultat, aven med lyckad implementering och ett vilanpassat [T-stod sa
kan detta bara astadkomma en aggregering av information till ledningen. Styrningen av portf6ljen
maste komma uppifrén i verksamheten, med andra ord fran ledningen, detta gar inte att komma runt

om ett framgéngsrikt arbete med portfoljstyrning dr det forvintade resultatet.

Framtiden fér portféljstyrning

Projektportfoljstyrningen har en del utmaningar och kommer kréva lite anpassningar 1 framtiden
beroende pé hur andra omraden och trender utvecklas. Hans Vallentin pa Microsoft sdger: “...om
man tittar fran tekniksidan sd har den borjat dra sig tillbaka fran det kontrollerade och styrda till
det som kallas for agila utvecklingsmetoder som i mangt och mycket inte rimmar vdil med
portfoljstyrning och dom ddr mdste ldra sig att samarbeta pa ndagot sdtt.” De generella asikterna

kring framtiden for portfoljstyrningen dr 4ndé att den ser véldigt ljus ut och den forvintas anvéndas

av fler och fortséatta utvecklas.
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6 Slutsatser

1 detta kapitel presenteras en sammanfattning av det vi kommit fram till under analysen. Kapitlet
inleds med en allmdn sammanfattning och fortsdtter sedan med de olika delomrdden som har
anvdnts for bdde empiri och analys. Kapitlet svarar pd studiens andra och tredje frdagestdllningar
utifran analysen. I slutet presenteras en grov sammanstdllning av de aspekter vi identifierat genom
studiens gang for att fd en god oversikt 6ver de olika delomradena, vi diskuterar dven lite kring

studiens generaliseringsgrad.

Det forsta som vi kom fram till under studiens gang &r att projektportfoljstyrning kallas for lite olika
saker beroende pa vilket foretag man undersoker. Vi borjade darfor med att reda ut vad en
projektportfdlj dr och vad den innebér, det vi fann var att &ven om projektportfoljerna till stor del ar
uppbyggda pa samma sétt sa kan det dnda skilja sig en del mellan foretagen. Eftersom att alla
verksamheter ser olika ut och har olika forutsittningar s kommer dven metoder och processer
anpassas. Detta leder i sin tur till att projektportfoljerna ser lite olika ut beroende pa verksamhetens
specifika situation. Det dr dock genom principer och generella drag som man kan faststélla de

klaraste likheterna.

Genom litteraturstudien, som representeras av den teoretiska referensramen, har vi satt oss in i
amnet projektportfoljstyrning och dess principer. Det som vi kunde klargora genom litteraturstudien
var att projektportfoljstyrningen kunde delas in i ett antal delomréden for att pé ett enklare sitt
strukturera upp arbetet. Det dr dessa delomrdden som empiri och analys varit baserade pd och dérfor
foljer dven vara resultat samma struktur, med delomrddena implementering, projekt och portfolj, IT-
stod samt projektkontor. Det dr dock viktigt att komma ihég att helheten ar det viktiga,

portfoljstyrningen kan inte fungera om man tar bort en av delarna.
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6.1 Implementering av portféljstyrning

Implementeringen av portfoljstyrning dr ndgonting som kan vara en svar affdr, utan en noggrann
analys av den egna verksamheten i stil med en mognadsanalys kan det till och med vara skadligt for
verksamheten att borja infora portfoljstyrning. Om inte verksamheten &r mogen att borja med
portfoljer bor detta planeras in senare i framtiden istéllet, med en mognadsanalys kan man faststilla
var verksamheten dr idag och vilket steg som passar bast for att inte utsitta sig for allt for stora

risker.

En verksamhet som Onskar fora in portfoljstyrning maste dven sikra ledningens stdd for att kunna
forvénta sig ett framgangsrikt resultat, detta géller sé klart inte bara implementeringen utan
ledningens engagemang dr vitalt under hela portfoljstyrningens géng. For att lyckas med att sdkra
detta stod kan man arbeta med att forsoka pavisa nyttan med portfoljen jAmfort med hur det ser ut i
dagsldget, men hér dr det minst lika viktigt att padvisa nyttan nerat i foretaget for att fi med den
operationella nivan da det dr dér arbetet framst kommer ligga. Effekter som kan pavisas ér till
exempel centralisering av information som uppdateras i realtid, detta underldttar mycket for
ledningen i foretag da informationen finns i systemet hela tiden de behdver inte vinta pa att
projektledare ska sitta ihop nya rapporter och projektledarna behdver inte gora extra rapporteringar.
Detta dr mer av en langsiktig effekt att padvisa och dessa langsiktiga mal bor kompletteras med
kortsiktiga mél som dr lattare att uppna for att pavisa nyttan tidigare och motivera vidare arbete med

portfoljer och portfdljstyrning.

Andra resultat kring implementeringen ar att se pa det som ett forandringsprojekt och infora dom
stegvis till verksamheten. Att inféra portfoljstyrningen 1 hela verksamheten pa en gang okar risken
for att det inte mottages bra av verksamheten och problem med att fa igdng systemet uppstar. Att {a
med anvéndarna ér véldigt viktigt, precis som med vilken annan verksamhetsfordndring som helst,
anviandaracceptans ar ett viktigt steg och detta kan underlittas genom att infora

portfoljstyrningsprocesserna stegvis.
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Dessa dr de faktorer som vi fann inom implementeringsomradet:
* Forsdkra stod och engagemang fran ledningen
* Pavisa nyttan som kommer ifrdn projektportfoljstyrning béde till den strategiska och den
operationella nivan
* Skapa en centraliserad informationskélla
» Faststélla kortsiktiga samt langsiktiga mél
* Implementationen bor ske stegvis

* Implementeringen bor ses som ett forandringsprojekt

6.2 Projekt och projektportfoly

Aven med bra projektledare och viletablerade metoder for att arbeta s kan problem kring att
projekt inte levererar Onskat varde till verksamheten fortfarande besta. Denna effekt kan sparas till
en bristande kontakt med de dvergripande strategiska mélen for verksamheten. Nagra av de
vanligaste problemen som finns idag med manga aktiva projekt ar konflikter kring resurser som tid,
kapital eller kunskap vilka skapar beroenden mellan projekt. Dessa beroenden och konflikter kan till
stor grad hindra en organisation fran att leverera projekt om dessa inte halls under 6vervakning och
kontroll. Det dr hér begreppet program kommer in, med grupperingar for projekt kan man léttare
Overvaka beroenden och underlitta hanteringen av risken de utgér. Men dven med grupperingar sa
krivs det en fundamental koppling till de strategiska mélen, som tidigare ndmndes, for att “ratt”

projekt ska genomforas.

Prioriteringen av projekt bor darfor struktureras utifran gemensamma matt som KPI (Key
Performance Index) och liknande sétt for att projekt med mest nytta for verksamheten startas upp
och genomfors. Detta dr dock léttare sagt dn gjort d& vissa projekt kan tillfora rétt abstrakta nyttor i
verksamheten pa de stillen dér arbetet inte genomfors, dessa faktorer dr viktigt att ha med 1
berdkningen och forsoka finga upp i méatten. Det som portfoljen ar i stort behov av men som tyvérr
idag inte gors sa ofta dr en ordentlig uppfoljning av portfoljen, projektkontoret kan bara aggregera
data mot ledningen men sjélva styrningen maste komma uppifran, frin ledningen for att fa en bra
portfdlj. Meningen ér att portfoljen ska foljas upp allt eftersom mer information kommer in i
portfoljen och som minst i regelbundna intervaller, och da bor intervallerna helst inte vara en gang

per &r som det ofta &r idag.
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Dessa ér de faktorer vi fann inom projekt och projektportfoljsomrédet:
* Viktigt att identifiera prioriteringsfaktorer utifrdn de egna strategiska malen
* Identifiera alla projekt och projektberoenden inom verksamheten

* Viktigt med en aktiv och vél strukturerad uppfoljning

6.3 IT-stod

For att skota uppfoljningen av projektportfoljer sé finns det manga olika IT-16sningar pa marknaden
som underléttar denna process, idag dr systemen designade for att stodja en interaktiv uppfoljning
for underhéllning och hantering av portfdljen inte bara planering som ofta hamnar mest i fokus. Det
ar dock, som tidigare ndmnt i implementeringen, viktigt att vara noggrann niar man véljer vilket I'T-
stod som verksamheten ska anvinda. Mognadsmodeller hjélper véldigt mycket och om ingen
mognadsanalys genomfors s bor dnda en analys av verksamheten infalla innan val av verktyg da
principen dr “Valet av verktyg ska anpassas efter verksamhetens processer, processerna ska inte
anpassas efter verktyget” vilket innebér att nér man kollar efter ett IT-stod s bor det passa
verksamhetens metodik och arbetssitt till sa stor grad som mgjligt. System som inforskaffas bor
med andra ord mer eller mindre passa verksamheten out-of-the-box som Méns Barklund
formulerade det. Ett system bor krdva ytterst lite till ingen omkodning alls utan ska bara kunna
konfigureras for att passa. Detta betyder att flexibilitet och skalsbarhet dr av stor vikt {or ett bra

system da detta dven underlittar for verksamheten nér den vidare utvecklas och fordndras.

Dock en farlig grop man kan falla i dr att man implementera ett vildigt omfattande system dven om
verksamheten inte anvédnder sig av hela systemet, det dr onddigt att implementera mer &n vad
verksamheten utnyttjar, ett storre mer komplext system ger inte automatiskt béttre portfoljstyrning
eller mer nytta till foretaget, outnyttjad kapacitet &r inte onskvirt. Nagra andra nyckelegenskaper
som system for portfoljstyrning bor ha ar en samlad helhetsbild 6ver alla projekt i verksamheten,
samt formagan att kunna f6lja ett individuellt projekt om s& Onskas, det bor alltsa dven finnas stod
for vissa projektcentrerade funktioner. Det &r viktigt med en balans mellan helheten och detaljer,

detta underlittas om systemet kan visa olika vyer beroende pa perspektiv som 6nskas.
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Dessa ér de faktorer vi fann inom omrédet for IT-stod:

* [T-stodet bor vara anpassningsbart, flexibelt och enkelt skalbart till verksamheten

* [T-stodet bor stodja verksamheten och dess processer inte tvért emot

* IT-stdd bor kunna tillfora ledningen med en aggregering av information for att skapa en bra
och korrekt helhetsbild

* Verksamheten bor inte implementera mer av ett system @n vad de faktiskt kommer anvinda
och ha nytta av

* Det ér viktigt att inte ignorera de projektcentrerade verktygen som finns idag

* IT-stdd bor dven kunna tillgodose olika delar av verksamheten med viktig information

genom att ha olika vyer och perspektiv ur vilken informationen visas

6.4 Projektkontor (PMO)

Det storsta arbetet med portfoljen, thopsamlandet av data och behandlingen av denna ligger hos
projektkontoret och darfor dr det centralt att detta har en viss struktur och makt inom foretaget. Om
projektkontoret saknar befogenheten och dgandeskapet av resurser sa blir det svart att driva igenom
projekten som blir valda. Projektkontoret fungerar dessutom som en ldnk mellan den strategiska och
den operationella nivan 1 foretaget och méaste déarfor upp pa den strategiska nivan, dven om det kan
startas upp i den operationella nivan. Om inte projektkontoret kommer upp pa den nivén blir det
ytterst svart att driva igenom projekt och redovisa portfoljen till ledningen, da férsvinner en stor del

av projektkontorets syfte och blir bara en stodfunktion i foretaget for metodik och projektexpertis.

Detta ingar dven nir projektkontoret har och forvaltar projekten och portfdljen i foretaget da
portfoljstyrningen bara dr en del av projektkontorets ansvar. Projektkontoret har dock vissa
svarigheter, som mycket ligger i svarigheterna med att utvardera projektkontoret, eftersom det
fungerar som en administrativ funktion som stottar minga olika delar av foretaget med expertis och

information sé tillfor kontoret nyttor som &r vildigt svara att konkret mata.
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Dessa dr de faktorer vi hittade inom omrédet for projektkontor:

Ansvaret for portfoljen bor ligga inom projektkontoret for att realisera portfoljstyrningen
framgéngsrikt

Arbetet med att administrera, samla in information och f6lja upp portféljen bor ligga pé
denna niva for att vara framgangsrik

Projektkontoret kan inte bara vara portfoljansvariga, projektkontoret bor fungera som ett
stod for hela verksamheten genom metodstdd osv.

Projektkontoret bor regelbundet utvirderas for att de ska fylla rétt roll 1 verksamheten och
anpassas efter att skiftningar i behov éndras

Projektkontoret bor ligga pé en strategisk niva for att lyckas med portfdljstyrningen
Projektkontoret bor dven av en viss makt inom verksamheten for att mojliggora beslut och

fordndringar

6.5 Oversikt

For att skapa en oversikt 6ver det vi har kommit fram till s har vi gjort en grov sammanfattning av

de viktigaste faktorerna som vi identifierat inom respektive delomréde i en tabell nedan, faktorerna

ar dock inte begrénsade till bara ett omrdde, de verkar oftast i fler delar men vi har redovisat dom

dér de ar mest aktiva. Som tidigare ndmnt i rapporten sa ar det viktigt att kolla pa helheten dé alla

delar &r viktiga for att uppna ett lyckat resultat.
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Tabell 2: Sammanfattning av viktiga faktorer

6 Slutsatser

Implementering

Projekt och Portfolj

IT-stod

Projektkontor (PMO)

Ledningens stod att

inféra PPM

Identifiera “rdtt”
prioriteringsfaktorer

(foretagsstrategi den

Flexibelt, lattanpassligt
och skalbart

Har ansvaret over

portfoljen

viktigaste)
Pévisa nyttan som Programbegreppet, Bor stodja processerna | Administrerar och
kommer med PPM identifiera forbereder portfolj
bade for ledning och | projektberoenden
ovriga

Skapa en centraliserad

Aktiv och strukturerad

Aggregerad helhetsbild

Vara ett stod for hela

informationskalla uppfoljning av portfol] verksamheten
Faststélla kortsiktiga Endast sd omfattande | Kontinuerligt
och langsiktiga mal som det behovs utvirderas
Stegvis implementation Inte ignorera de bor ligga pé en

projektcentrerade strategisk niva
verktygen
Se implementeringen Mgjlighet att se Behdver ha viss makt
som ett portfoljen ur olika for att kunna generera
forandringsprojekt perspektiv/ nyttor for portfoljen
bestandsdelar

Det resultat som vi har kommit fram till anser vi ha en ganska hog generaliserbarhet, detta eftersom

att vi dels har samlat in empiri frén tre olika perspektiv (portfoljchef, konsult och projektledare)

vilket gjorde att vi fick in en bred grad av asikter. En annan faktor som vi anser kar

generaliseringsgraden &r att vi genomforde relativt manga intervjuer, i de sista intervjuerna vi

genomforde sa méarkte vi att de svar vi fick inte genererade sa mycket ny information kring de

omraden eller fragor vi stdllde. Detta tyder pa att vi uppnadde en form av mittnad och att vi inte

missat nagon vital information for studien. Resultaten ar dven inte fokuserade till ett foretag utan ér

medvetet placerade pa en mer generell niva for att de ska vara generaliserbara till en storre mangd

foretag och organisationer.
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Kapitel 6 Slutsatser

103



Kapitel 7 Reflektioner och Fortsatta studier

7 Reflektioner och Fortsatta studier

1 det hdr avslutande kapitlet tar vi upp de tankar och reflektioner vi har fdtt under vdr studies gdng.

[ slutet sd presenteras forslag pd fragor som kan vara intressanta att géra fortsatta studier kring.

Under studiens gang sa har det skett ett flertal fordndringar och justeringar av bade fokus och
metod, detta dr ndgonting som kan kopplas till tidiga svarigheter med att f4 kontakt med foretag att
genomfora intervjuer med. I och med detta problem fick vi anpassa och éndra fokus pa studien helt,
frén att vara en fallstudie till en mer allmént inriktad komparativ studie av principerna kring
portfoljstyrningen. Det gav studien en klart béttre formaga att generalisera men tappade en del av

det djup vi dnskade né genom den forsta metoden och angreppssittet.

Resultatet vi kom fram till var inte sa ovantat da vi gjorde en litteraturstudie forst, vi bekréftade ett
flertal faktorer som andra forfattare redan har lyft fram genom sina studier, men vi har dock kunnat
utveckla vissa faktorer genom den information vi fick fran empirin. Ett exempel dr framtagandet av
nyckeltal som teorin vi anvinde oss av inte var sa specifik kring, men som vi genom empirin tydligt

kunde se att nyttor for foretagsstrategin dr den viktigaste faktorn for.

Det som kan ifragaséttas i vér studie &r om de delomraden vi identifierade och anvénde oss av ér de
bista. Vi undersokte teorin och delade in informationen 1 de monster som verkade mest logiska,
vilket séklart skedde med viss subjektivitet, vilket ledde till dessa delomraden. Det som dock stérker
vart val av delomraden ar att det personer vi intervjuade, som ménga hade stora erfarenheter med
arbete kring portfoljstyrning, ansag att vi hade fatt med alla de viktiga aspekter som hor till
portfoljstyrningen.
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Kapitel 7 Reflektioner och Fortsatta studier

Projektportfoljstyrning (PPM) &r nagonting som vi, genom vara intervjuer, kan spekulera kommer
bli storre och storre 1 framtiden och fa en mer central roll i fler verksamheter. Darfor ser vi att vidare
studier kring PPM och dess delomréden bara kan hjdlpa utvecklingen mot en béttre projektkultur

inom foretag.

Ett exempel pd ndgot som kan vara intressant for fortsatta studier &r mognadsmodeller, hur ser dessa
ut och &r stegen och vyerna i en mognadsmodell representativa for alla typer av foretag och
verksamheter? Vi gar inte in djupare pa mognadsmodeller i var studie men detta &r ett stort omrade
att granska narmare. Fortsatta studier kring projektkontor kan &dven vara vildigt intressant da dessa
fyller en vital roll, inte bara for portfoljen, utan dven hela foretaget da de ofta hjilper och stottar
verksamheten pa ett flertal olika sétt. Ett exempel vore att granska ndrmare hur utvdrderingen av
projektkontoren bor gé till for att tydligare visa pa nyttorna de tillfor verksamheten, detta var en
frdga som i princip alla de intervjuade tyckte var intressant dd detta dr ndgot som valdigt sidllan

utfors 1 dagens organisationer.
For att summera upp ovanstaende stycke sa intressanta fragor att utfora fortsatta studier kring vara:
*  Vad ir och tillfér mognadsmodeller till Projektportfoljstyrning?

* Hur analyserar man bist ett projektkontors virde i organisationen?
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Bilagor

Bilaga 1 — Extrakt fran intervju med Staffan Bergling och Maria

Kleringer, Aregab

Hur édr det man tar hiinsyn till den paverkan som projekten kan ha pa varandra?

Staffan: Alltsé det enskilda projektet kan ju drabbas av sjukdomar eller ndgon resurs som ér borta,
det har ju projektledaren att hantera tycker vi, det &r klart att han maste lyfta det ibland. Sen s& kan
det vara en resurssituation pa hela foretaget da kanske det ar portfoljstyrningen som trader in, men

det beror pé vilken niva.

Maria: Jag tycker det lutar mer at att foretag forsoker hitta det ultimata resurstordelningssystemet
dir alla Kalle Karlsson och Stina ska ldggas in ocksé ska man fa stenkoll, for det &r oftast
kompetens och resursberoende som &r den stora utmaningen i det hdr. Men jag har sett fa foretag
som har lyckats med och faktiskt med hjélp av ett IT-system fi kontroll pa det, utan det hénger
mycket pé att man vet vilka projekt som &r prioriterade och att bestillarna i det hir fallet ocksa tar
sitt ansvar och prioriterar projekten mot varandra men det &r ju en jattestor utmaningen, det ar ju

verkligen det resurshantering.

Staffan: Men vi tycker da att projektledaren som dger projektet ska rapportera med jimna intervall
statusen 1 projektet avseende resurser, kostnad, tider och risker och rapporterar han en risk dar da
mdste man ta tag i det s att sdga. Nyckeln 1 det hela dr alltsé projektledaren som maste rapportera,
har vi inte rapportering fran genomforandet da har vi ju noll koll. Sen kan det ju vara organisatorisk
paverkan ocksa som projektledaren inte kdnner till men da méste man tillfora det d&, sa det dr en

balansakt tycker jag. Men rapportering av projektledare dr a och o.
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Vilka krav stills framst pa I'T-stoden for portfoljstyrningen?

Maria: Vi moéts ju mycket av det hir med att kunna se helheten, att kunna se alla projekt och
initiativ som pégadr, en helhetsbild &r ju det forsta man brukar séga. Sen vill man ju se ocksa den hér
vérderingen, en helhetsbild som vi ocksd kan anvénda for att prioritera projekten mot varandra det
vill man ju ockséd kunna se. Man vill kunna sortera projekten i olika portfoljer, portfolj &r ju bara ett
sétt att gruppera projekten som jag ser det, och da kanske I'T-chefen han stéller ju oftast krav pa att
kunna se [T-projekten 1 sin portfdlj, projektkontorschefen kanske vill se alla projekt 1 foretaget i sin
portfolj, si det brukar oftast bli en san diskussion ska kunna gruppera projekt pé olika sétt beroende
pa vilken funktion man tillhor. Sen dr den ekonomiska uppf6ljningen intressant alltid, man vill ju
kunna f3 en samlad bild 6ver hur mycket den hir portféljen kommer att kosta att driva framat, vad
ar projektens kostnader framét och dven tidsméssigt hur mycket tid har vi lagt ner pé projekten i den

hér portfoljen. S& man lyfter hela tiden blicken frén projektet till en hogre niva, till portfdljen.

Staffan: Sen dr det ju skillnad pa nir man har tva portféljer och fem projekt i varje portfolj pa ett
foretag da klarar du dig ganska bra med papper och penna eller excel, men vi har ju en kund som
har 14 000 projekt i en portf6lj, och da dr det klart det gar ju inte utan IT-stdd pa ndgot satt, da
maste man kunna gruppera och fixa och dona. Kravbilden &r ju ”’sa hir bred” idag klarar inte en
komplex verksamhet utan ett IT-stdd inom det hiar omridet s att siga, man méste kunna aggregera

upp det pa nagon slags niva.

Finns det nagot speciellt stort problem i dagsliget som ni tycker behéver forindras for

portfoljstyrningen?

Maria: Ja det dr det hdr med de strategiska forutsittningarna, det brukar vara det som &r barridren,
att ledningen maste jobba mer med att bryta ner sina visioner och affarsplaner som de har pa en

ganska fluffig niva. Det ar ett stort ansvar det hér att faktiskt bli mer konkret...
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Staffan:...Ja ska vi spetsa till det lite och se om vi tycker det, da tycker jag att ménga ser
portfoljstyrning som en aggregerad projektuppfoljning, de har inte hajjat nagonting det ar det ju inte
alltsa, inte 1 var vérld, jag tror att det dr problemet att ménga ser det som att det bara &r en
aggregering, men en aggregering ir ju ingen styrning, det ska komma frén andra héllet, och dér har
du problemets kédrna som héller pa att dndras dnda tycker jag. S& problemet dr upp med det pa
strategisk niva for att fatta att det hir ar foretagets framtid och inte en aggregerad

uppfoljningsmetod bara for da lyckas man inte. Sakta haller vél det pa att dndra sig.

Maria: Ja faktiskt men det &r ju en bit kvar. Vi pratade faktiskt om det innan ni kom hur ska man fa
chefer och hur ska man utbilda chefer och ledningfigurer i det hir med portfdljstyrning och komma

in sa att det blir en punkt pa deras agenda, det ar vél det som &r utmaningen.

Bilaga 2 — Extrakt fran intervju med Peter Gustavsson, Intrum Justitia

Hur tror du att framtiden for portfoljstyrningen ser ut, generellt?

Jag tycker att portfoljstyrning idag fokuserar vildigt mycket pa projektstyrning, jag saknar litegrann
portfoljstyrningen det vill sédga besluten som beslutas pa portfoljniva och det beslutsunderlag som
behovs pa portfoljnivé i form av olika management dashboards for allt med grafer och liknande
men alla de har miatmétten KPI:erna pé portfoljniva, dér ser jag att de bitarna kommer utvecklas
mer i framtiden och det &r ju dérifran vi kommer ocksa det dr det behovet vi har och det dr ocksa
nagonting jag har hort fran andra, jag tycker att minga av de hér verktygen som finns dr duktiga pé
projektleveransen och sen askadliggor de detta 1 en portfoljvy ur ett monitoreringsperspektiv men
monitorering for mig ar ganska sé reaktivt, du far informationen efter det har *hant litegrann?*,
men om man dven borjar titta pa processflode pa portfoljniva sé kan du borja, de hir beslut, som jag
ndmnde det hdr med drendehanteringssystem for att fanga portfdljbesluten det finns inget stod for
den beslutsprocessen i portfoljverktygen generellt sétt utan de ligger pa projektnivan. Den biten

saknar jag litegrann och den tror jag kommer komma mer och mer.
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Bilaga 3 — Extrakt fran interviu med Hans Wallentin och Mans Barklund,

Microsoft

Antalet projekt i en organisation?

Hans: Ja, det handlar helt enkelt om att man maste ha, om vi séger sa hdr nidr man pratar om att det
finns mellan 100 och 300 projekt i ett foretag sa &r det ju sé att stor del av verksamheten som borde
borde pagé i projektform i registrerad projektform men som inte gor det utan som ingér i antingen
sé faller det under traditionell linjearbete eller sé dr det "morka projekt" som sé att sdga finns dér
men som inte dr upptagna och registrerade. Att hitta snna projekt det ar vil ett av de storsta skilen
till att foretag vill ha projekt och portfoljstyrning system sa att dom har en mdojlighet att f6lja upp
alla de hir olika projekten. Ett exempel fran ett stort amerikanskt foretag ar dar man inforde ett sént
har system sédger att dom hittade "400 projekt" 1 sin organisation som dom inte visste fanns alltsa
projekt som pégick i olika dotterbolag som kanske var slut men som inte kanske hade "dodat" eller
formellt avslutat. S att skaffa sig kontroll Gver den hir massan med projekt &r vl en stor

ansledning till att skaffa sanna hér system.

Mans: En annan anledning att begrédnsa sig &r att i foretag sa har man oftast en begransad budget for
sanna hir typer av verksamhetsfordndringar eller it-projekt beroende pé vad det &r for ndgonting
man sysslar med och anledningen man begrinsar sig ar for att man vill fa sd bra utfall som mojligt
av de projekt man faktiskt viljer att genomfora vilket uttrycker sig att portfoljstyrning ar ganska sé
onddigt om man har pengar for alla sina projekt d4 behdver man ju inte goéra ndgon utvérdering
genom att du har man redan gjort det och beslutat att vi ska genomfora alla projekt sa da ér ju
portfoljstyrning inte anvéndbart utan portfoljstyrning blir ju fort anvindbart nir du har s& manga
goda idéer att du inte vet vilka som du ska vilja av det dr det som ar sjdlva podngen att du ska
optimera utkomsten av din projektbudget och dérfor vill du ha manga bra idéer for att fa en bra

utkomst.
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Hans: Men om ni skulle hitta ett foretag med obegransat med pengar s skulle ni vél kunna siga till

mig, for dé vill jag gérna jobba dér.

Vilka anser ni idr dom frimsta sakerna att ta hiansyn till niir man ska vilja en I'T-l6sning for

portfoljstyrning?

Mans: Det viktigaste dr att systemet passar organisationen och metodikerna att det dr sa pass
flexibelt och enkelt system att det passar out of the box eller det att ldtt att anpassa. Anpassa menar
jag dé inte att man ska behova sitta sig ner och skriva massa kod och éndra i produkten utan

konfigurera projektmjukvaran.

Hans: Jag vill ocksé lagga till att det finns dom tillfdllen d4 man sdger sig vara ute efter leta efter ett
it-stod for projekthantering men det man 1 sjélva verket &r ute och letar efter ar det dr en metod som
redan finns i ett vis verktyg och det tror jag inte ar riktigt ritt utan man bor forst skaffa sig en
uppfattning om vad for typ av metod, noggrannhetsniva eller uppfdljningniva man vill ha och sa
vidare sen viljer man ett verktyg efter det man ska inte forlita sig pd att verktyget driver en viss
metodik for att med mycket fa undantag sé kan alla verktyg funka med dom flesta metodiker utan

det dr ndgot man sjilv maste bestimma och komma fram till hur det 4r man vill arbeta.

Finns det nigra alternativ till portfoljstyrning?

Hans: Ja det &r klart att det gor, vi klarade oss fram till 1960 utan att ha portfoljstyrning s att séga.
Det ir lite grann att portfoljstyrning existerar som ett koncept inom modern foretags verksamhet
och jag ser inte ndgon ny rorelse eller typ av teknologi eller koncept som kommer att ersitta
portfoljstyrning det jag diremot ser som en utmaning for portfoljstyrningen framover sa ar det att
om man tittar fran tekniksidan s har tekniksidan borjat dra sid tillbaka fran det kontrollerade och
styrda till det som kallas for agilautvecklingsmetoder som 1 mangt och mycket inte rimmar vil med
portfoljstyrning och dom dér maste lira sig att samarbeta pa ndgot sétt. Det dr en utmaning for
bigge tvd men jag ser inte att det kommer att komma nagonting annat som kommer att ta over for

portfoljstyrningen.
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Bilaga 4 — Extrakt fran intervju med Sven Ringmar, Projektforum

Hur tror du framtiden for portfoljstyrningen ser ut?

Jag tror ju, ibland kan man ju vara lite missmodig men jag tror att det kommer att fortsitta som det
har gjort lange fast jag tror samtidigt men med viss dkad erfarenhet och insikt. Jag tror att
forutsdttningarna kommer bli béttre och béttre for att jag tror att vi kommer ha fler och fler i
organisationerna som forstar, inte bara pratar om utan forstar vad projekt ar och kan stélla tydligare
krav inte bara som projektledare utan dven som chefer. Min taktik i ménga uppdrag jag haft r att se
till att projektkontoret om man har ett sddant att karridren dér, karridren for ménga projektledare ar
ju karridren att bli chef for att det 4r det enda séttet att fa béttre villkor och da blir det ett
misslyckande for projektkontoret medans jag sitter en vinst for projektkontoret for dé blir vi en
plantskola en jitte intressant plantskola dér vi hela tiden kan fa in nya som plockas ut i systemet sa
far vi riktigt duktiga chefer som vet vad projekt dr och far det halla pa sé ett tag sa far du bra
uppdragsgivare kanske resursidgare som fattar precis vad det har med projekt &r och hur det ska
prioriteras, hur det ska vardas och hur man ska bolla in rétt resurser 1 projekten. Ett rétt styrt
projektkontor kan ju vara en plantskola och en rekryteringsbas for nya teknologer och nya
ingenjorer som far gora lite slitjobb men som fér rora sig i systemet och kidnna politiken, det far
sdllan cheferna eftersom de redan ar inne i hierarkin, projektledarna ror ju sig i det hér och det ar
otroligt larorikt sa det kan ju vara ett trick att bygga en projektverksamhet med négon sorts
beredskap att man blir av med folk hela tiden och att man kanske rustas ner och rustas av men se det
som att man ocksa sprider kunskap i systemet. D4 tror jag att pa sikt att det kommer vara samma
dilemma, man kommer att 1igga ner genom att man far en ny generaldirektoér det kommer att hidnda

1 all framtid.
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Bilaga 5 — Extrakt fran intervju med Olav Bjoérk, VSAP

Pa vilket séitt kan man anviinda sig av mognadsmodeller for portfoljstyrning? Gar det att se

nér ett foretag ar redo for att infora portfoljstyrningen?

Det ér sa hir, du har alltsd OGC, the office of government commerce. Skriv upp OGC, portfolio
management och P3M3. P3M3 &r en mognadsmodell, dir P3 stér for projekt, program och portfol;.
Sé den ir indelad i tre delar dér en av de hér delarna, du kan kora allihop eller separata, sa en ér
alltsa mognadsmodell for portfolj. Och da ar det beskrivet ur sju olika processperspektiv, som till
exempel ekonomistyrning det dr ett, och d& har du niva ett till fem dér pé niva ett dd vet man
ungefir att det finns ndgot som heter ekonomistyrning i en portfdlj da, niva fem da &r man vildigt
driven pa det hdr omradet, man har anpassat hela sin ekonomistyrning av portfoljen till
verksamheten och affarsomraden man vill driva och sa dér. Sa att mognadstrappan det ar fem steg,
sedan och det har du p4 min hemsida projektmognad, sa det 4r samma processer och samma steg 1
portfdljmognad, det kan ni ga inte och titta pa pa OGC man kan tanka ner hela mognadsmodellen
det &r gratis. Och det du kan gora med en mognadsmodell det ar att konstatera att hur bra ar ja pa
den hér processen som krévs for portfoljstyrningen, det kanske till och med é&r sé att jag maste fixa
till litegrann pé det innan jag 6ver huvud taget ska fundera pé att kopa ett verktyg {for
projektportfoljstyrning. For det dr pd ndgot sd hér att om jag koper ett verktyg ocksa sa ska jag
forsoka tillampa det da ar det inte helt sikert att det blir lyckat om jag inte har processer som stodjer
det hela di. Ar ni med hur jag tinker? Och det kan ocks4 vara ett sitt att anviinda sig av titta pi en
mognadsmodell och gora en portféljmognadsanalys och séga att s har ligger vi till , men de
ndrmaste tre dren sé vill vi fordandra pd det hér sdttet. Da kan jag titta i den hér portfoljen s ser man
de hir processperspektiven, hur mycket vill jag fordndra hur mycket orkar jag med d&? Da kan jag
anvinda mig av den hér kartan for att bestimma vilket systemstdd behover jag? For att att om vi
sdger sd hir det har ju lite att gér med mognaden 1 organisationen nér du véljer ett system for
portfoljstyrning, men om man tittar pa lite olika system, *Clarity?* har ni hort talas om det? Det ér
en av de storsta det dr *computer ???/solutions?* system da, men det dr inte s enkelt att du ska
anvénda dig av Clarity fran dag ett alltsd om du &r ett litet foretag da, det dr som att farmor kdper en
langtradare for att kora omkring mjolkpaket i va, och det kravs ju mycket mycket mer, da kanske du
istéllet ska ha ett ganska billigt system som &r mycket enklare som passar béttre in i din

organisation. Man maste titta alltsd och anpassa verktyg efter kapacitet eller mognadsgrad i
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organisationen och dér d4r mognadsmodeller véldigt bra. Du kan planera din utveckling sett for
portfoljstyrningen och se vad som dr viktigt sett ur sju perspektiv. Det &r ju séllan alla perspektiv &r
lika viktiga for alla organisationer, utan det ar ju kanske, nyttorealisering ar véldigt viktigt for min
organisation bra da fokuserar jag pd det och resursplaneringen d. Men en annan kanske fokuserar

pé intressenthantering och intern kontroll det r lite olika.

Finns det nagot problem med portféljstyrningen som du ser skulle behova fordandras i

framtiden?

Det ar foretagsledningens engagemang, det dr sa hir va, om vi sdger att portfoljstyrningen en del
ganger ar ett ganska langsiktigt dtagande alltsd om vi kor ett projekt 1 *tre ar?*, ett
affarssystemsprojekt sa genereras nyttan borjar kanske genereras efter ett ar efter det att vi kort
igdng det och sa dér och sd genererar det nyttor under tre drs tid, men da har vi de nuvarande
kvartalskapitalisterna som gor att foretagsledningen *deras bonus?* berdknas pa resultatet av idag
va, alltsd den hér perioden och det gor ju ménga génger att de forsoker maxa. Om vi tar ett exempel
som dr latt att forstd, du blir VD {or ett [T-foretag som séljer affarssystem ocksa vill du maximera
foretagets resultat, vad skulle du gora d4? Jag skulle sparka alla utvecklare, da far ja ju bort hela
utvecklingsavdelningen ock kostnaden for dem det kommer gi javligt mycket béttre, men vad
hinder om tva ar da? Da borjar det se illa ut va och om tre ar si gar det at helvete, men di har jag
bytt jobb. Sa det gick véldigt bra nir jag var VD, suverdnt bra, men han som har jobbet efter mig
han kor ju foretaget i botten da. Han ar inte orsaken till ndgonting han kom ju bara in. Nu &r det har
jag siger ett valdigt drastiskt exempel va men alltsa det 4r smatt om vi sa sidger i och med att du
belonar foretagsledningen och manga ledare pé ett kortsiktigt perspektiv, det dr inte ens
aktiedgarperspektivet utan det dr alltsa kvartalskapitalism, men man borde belona pa ett langsiktigt
satt alltsa for att fa igenom for att skapa nyttan for projekt och portfdlj sa att det ar att f4 igenom det
att fi ett annat perspektiv om foretagsledningen har intresse och deras bonus baseras pé en lidngre
tid, di har han ju intresse att styra virdeutvecklingen under en lidngre tid. S& att dar har vi ju ett litet

problem idag va.
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