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Vi som arbetat med detta examensarbete ar Patrick Fraenkel och Johan Hall som bada studerar till
Civilingenjorer i Industriell ekonomi med inriktning pa strategi och styrning pa Linkdpings universitet, LiU med
examen till sommaren 2016. Denna resa har varit en blandning av serpentinvdgar och Autobahn men nu ser vi
ut 6ver mojligheternas hav och en mycket behaglig kdnsla av att ha kommit fram till nasta fas i livet och en
entusiasm over att fa borja arbeta.

Under jakten pa examensarbete hosten 2015 pa arbetsmarknadsmassan TEAM vid LiU i slutet av september
traffade vi konsultbolaget Propia AB. De hade i sin roll som konsulter identifierat att manga féretag har
problem med att valja utvecklingsprojekt pa ett satt som stods av foretagets strategi. Utifran det skapades
utgangspunkten for examensarbetet. Det visar sig ocksa vid inledande teoretiska studier i form av omfattande
artikellasning i mitten av januari att det finns méjlighet att bidra till forskningen inom detta omrade, da
tidigare forskning fraimst handlat om hur strategin tas fram och att realiseringen av strategi genom projekt ar
mindre val utforskad.

Fallféretagen Tekniska verken, Vattenfall och Veidekke var ytterst intresserade av att delta da de upplever
praktiska utmaningar kring fragestallningen. Foretagen har tillhandahallit vardefull information om sina
nuvarande processer och givit feedback som utgor rapportens empiriska delar. Tekniska verken som var med
fran borjan har haft en stor roll i projektet och givit oss mycket tid och energi for intervjuer och utvardering av
modellen, vilket vi ar mycket tacksamma for. Utover det har intervjuerna med Veidekke och Vattenfall givit oss
ett bredare perspektivom huruvida modellen kan anvandas pa olika typer av foretag. Saledes vill vi rikta ett
stort tack till alla som varit delaktiga i vara intervjuer och tillhandahallit information.

Vi vill passa pa att rikta tack till John Johansson och Mikael Danielsson for era insatser som handledare och
bollplank fran Propias hall. Givetvis vill vi uppméarksamma samtliga Propianer och tacka for bra feedback,
hérligt umgange och ert kunskapsbidrag.

Tomas Nord som varit var handledare vill vi tacka fér din tid och ditt fokus pa akademisk tyngd, vid bade
handledningar sa val som seminarierna. Tack till Roland Sjostrém som examinator for den input vi fatt i
samband med seminarierna som varit viktig for att leverera ett gott slutresultat.

Under vara seminarier har vi haft mycket givande diskussioner mycket tack vare vara skarpa opponenter Patrik
Hamsten och Viktor Ekberg, tack for bra feedback och konstruktiv kritik.

Slutligen tackar vi varandra for ett gott samarbete under varen 2016 och 6nskar en trevlig lasning av var
rapport.



Examensarbetets mal har varit att utveckla en modell fér att vardera och prioritera utvecklingsprojekt som
verkar for att projektportféljen som helhet ska stodja foretagets strategier. For att uppna malet gavs studien
syftet att forklara en process samt vilka styrmedel och parametrar som skapar en projektportféljhantering med
koppling till strategin. Bakgrunden till syftet grundas bade empiriskt och i vetenskapen. Den empiriska grunden
sammanfattas i fyra utmaningar som identifierats genom en férstudie och genom bestéllaren Propias
erfarenhet i féljande fyra punkter:

a) Foretagen upplever en saknad av oversikt 6ver hur projekten uppfyller strategin.

b) Onskar 6kad transparens kring hur strategiska virderingar och prioriteringar gérs.

c) Nar externa férutsattningarna genom strategi dndras ar det inte sakert att projektet omvarderas.
d) Projekt vaxer och blir mer komplexa utan att omvarderas och har pa sa satt svart att motivera

resursatgang.

En forstudie av befintlig vetenskap pavisade att koppling mellan projektportféljhantering och strategi behévde
undersokas vidare. For att svara pa foretagens utmaningar och samtidigt bringa klarhet i hur strategi kan
kopplas till projektportfoljhantering gjordes en teoretisk utveckling av en modell och analysmodell som sedan
lag till grund for att analysera data fran en empirisk studie. Den empiriska insamlingen gjordes genom
kvalitativa intervjuer pa tre foretag pa koncernniva och inom ett av féretagen gjordes en mer omfattande
studie dar dven enskilda affairsomraden studerades.

Arbetet resulterade i en modell som innefattar en process som beskriver stegen fran identifiering av initiativ
till utvardering samt utifran vilka styrmedel och varderingsparametrar, prioritering samt beslut inom processen
ska baseras pa. Stegen i modellen ar identifiering, klassificering, balansering, urval, prioritering, optimering,
sekvensering, beslut och utvdrdering. De styrmedel som kopplas till processen och som lampar sig for att
koppla strategi till projektportféljhanteringsprocessen(PPH) ar framst riktlinjer, budget, mal och méatetal samt
strategiska perspektiv. Hur stegen kopplas ihop med styrmedel och parametrar visualiseras i Figur 1.

For utmaningarna a, och b, féreslas att féretag har identifiering, klassificering och balansering av projekt och
placerar projekten i ratt portfolj samt att foretag anvander sig av en projektportféljhanteringsprocess (PPH-
process) som skapar transparens och en 6versikt. For utmaningarna c, och d, foreslas att féretag kopplar sin
strategi till sina projektportféljer, skapar en synkronisering mellan strategi- och PPH-processen samt parkerar
projekt som inte ar aktuella for denna iteration av PPH-processen.
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The goal of the thesis is to develop a model to valuate and prioritize development projects to ensure that the
project portfolio is in line with strategy. To reach the goal the report was given the purpose to explain a
process and which management control instruments and valuation parameters that creates a project portfolio
management process that is connected to strategy. The background is based both in theory and empirically,
which was ensured during the pre-study. The empirical background can be summed up in four main points:

a) Businesses experience a lack of overview regarding how projects contribute strategy.

b) Businesses wish for increased transparency regarding how strategic valuations and prioritization are
being made.

c) When external factors incorporated in strategy is changing it does not mean the all projects are re-
valuated.

d) When projects grow to be gradually more complex there is a tendency of not revaluating, hence
resulting in trouble allocating resources for the project.

A pre-study was conducted which showed that research finds a gap between strategy and how project
portfolios are managed and that gap needs to be further examined. To fill the gap and answer to the empirical
challenges a theoretically developed model has been developed combined with a model of analysis which was
the foundation of the analysis of empirical data. The empirical data was collected through qualitative
interviews from three different companies on corporate level as well from business level in one of the
companies.

This report has resulted in a process, management control components and parameters to be able to evaluate
and prioritize project in a portfolio. The process consists of the steps identifying, clustering, balancing,
selecting, prioritizing, optimizing, sequencing, deciding and evaluating. Meanwhile, guidelines, budget,
performance measurement with goals and strategic perspectives are suitable formats for transferring strategy
into the project portfolio management process.

To handle point a) and b) above the study suggests that the process steps identifying, Clustering and balancing
are used to place the projects in the appropriate portfolio and by that facilitate balance between projects and
initiatives. To ensure transparency and enable overview the process needs to be formal and followed by the
users. Regarding point c) and d) it is suggested that the project portfolio management process need to be
adjusted for compatibility with the strategy development process and that projects.
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Projektportfoljhantering(PPH) ar en nyckel till att realisera foretagets strategi (Hyvari, 2014; Fiala, 2014). PPH
innebar vardering och prioritering av en grupp projekt i en portfolj (Archer & Ghasemzadeh, 1999). Prioritering
av projekt kan anses vara en nyckel till foretagets framgang pa lang saval som kort sikt (Meskendahl, 2010).
Trots projektportfoljens viktiga roll i strategirealisering visar en inledande forstudie, som beskrivs nedan i
inledningskapitlet, att utvardering av hur ett foretags portfolj av utvecklingsprojekt sallan ar transparent och
tydlig. Kopplingen mellan strategi och hur projektportféljen hanteras behover saledes utredas mer eftersom
foretagens upplevelse av situationen tyder pa att det inte finns nagon intuitiv [6sning.

1.1 EN FORSTUDIE OM GAPET MELLAN PORTFOLJEN AV UTVECKLINGSPROJEKT OCH
FORETAGETS STRATEGI

Férstudien tog avstamp i Propia ABs (2015) problemstdllning och underséktes vidare genom intervjuer med tre
foretag och utifrdn det tillsammans med bilden skapades en bild av att det fanns ett gap mellan
utvecklingsprojektens portféljer och strategi.

Propia AB (2015) har funnit att flera av deras kunder saknar processer for effektiv och saklig hantering av sin
portfélj av verksamhetsutvecklingsprojekt for att sakerstalla att projektportféljen stodjer de strategiska malen.
De menar att utvecklingsprojekt tenderar att leva kvar i manga ar samtidigt som nya projekt tillkommer och
strategiska mal liksom omvarlden férandras. Propia AB (2015) upplever att det finns metoder och modeller for
att utveckla strategier samt for att hantera framdriften av utvecklingsprojekt. Dock upplevs ett gap nar det
kommer till att sakerstadlla att det ar ratt projekt som finns i projektportféljen och att de faktiskt stoder
varandra samt den aktuella strategin (Propia AB, 2015).

Inledande intervjuer utférda av forfattarna sjdlva med de tre foretagen Tekniska verken, Vattenfall och
Veidekke har bekraftat Propias observation av kopplingen mellan strategi och realisering genom
utvecklingsprojekt. Intervjuerna identifierade att foretaget upplever lag kontroll pa hur foretagets portfolj av
utvecklingsprojekt bidrar till realisering av foretagets strategi. Samtliga foretag férefaller ha en utvecklad
strategiformuleringsprocess, men upplever att det ar svart att avgéra pa ett objektivt satt hur ett projekt eller
projektportfoljen som helhet stédjer strategin.

Foljande punkter nedan identifierades i forstudien och kommer att undersékas vidare i studien eller vara
kontextuella faktorer i en fortsatt undersékning av gapet mellan strategi och hantering av projektportféljen av
utvecklingsprojekt.

1.1.1 LIKHETER MELLAN FALLFORETAGEN | FORSTUDIEN

Hos fallforetagen finns likheter i hur de uppfattar utmaningar i att géra medvetna strategiska val och objektiv
vardering av projektportfoljer:

a) Foretagen upplever en saknad av Oversikt 6ver hur projekten uppfyller strategin.

b) Foretagen 6nskar 6kad detaljrikedom och transparens kring hur strategiska beslut tas.

c) Naér externa forutsattningarna genom strategi andras ar det inte sdkert att projektet omvarderas.

d) Projekt vaxer och blir mer komplexa utan att omvarderas och har pa sa satt svart att motivera
resursatgang.

Faktorer som gér utmaningarna mer komplexa:

e) Projektverksamhet och strategiutveckling i flera organisatoriska nivaer (Koncern-/affars- och
funktionsniva) skapar komplexitet.

f)  Malnedbrytning fran strategisk till taktisk och operativ niva — balansen mellan lang- och kortsiktiga
mal ar komplex.



1.1.2 OLIKHETER | HUR DET SER UT HOS FALLFORETAGEN | FORSTUDIEN

Foljande punkter ar gemensamma for nagra foretag eller forekommer enbart i ett av féretagen fran
forstudien:

1. Fallféretagen har olika mognadsgrad gallande bade strategiformulering och hantering av projekt
Avsaknad av eller ej standardiserad projektstyrningsmodell, utebliven rapportering och
kommunikation, vilket leder till att information saknas vid portféljstyrningsbeslut.

3. Det ar komplext att fa en 6versikt, mycket information finns systematiserat, men svart att fa en
objektiv 6verblick sa att ratt information finns pa ratt stalle sa bra beslut kan tas.

Foretagen upplevs ha en vilja att férbattra sina processer for att fa battre kontroll pa hur projektportféljen
med utvecklingsprojekt bidrar till att realisera strategin. Saledes &r det intressant att undersoka vilka l6sningar
som finns for 6kad tydlighet i varderingar och beslut kring projektportféljer.

1.2 FORSKNINGEN: GAPET MELLAN STRATEGI OCH VARDERING AV UTVECKLINGSPROJEKT
KAN UNDERSOKAS VIDARE

Det finns ett gap inom forskningen gdllande kopplingen mellan ett féretags strategi och hur den samverkar
med projektportféljer féljande avsnitt syftar till att kartldgga forskningsgapet.

| dagens forskning finns ramverk som visar kopplingar mellan strategiutveckling och val eller prioritering av
projekt (Meskendahl, 2010; Archer & Ghasemzadeh, 1999). Samtidigt menar flera forskare att det i praktiken
finns en otillracklig koppling, ett gap, mellan strategi och hanteringen av projektportféljen som boér undersdkas
vidare. Gapet utgors framst av hur projektportfoljen fungerar som en del av ett foretags strategi-
implementation (Fiala, 2014; Hyvari, 2014; Meskendahl, 2010). Darfor ar problematiken som féretagen i
foregaende avsnitt upplever dven relevant att undersoka utifran ett teoretiskt perspektiv.

Trots att det finns gap mellan strategi och projektportféljer ut ett forskningsperspektiv finns det ramverk for
hur detta gap ska 6verkommas som ej ar forskningsbaserade. Manga av dessa ramverk ar framtagna av
managementkonsultfirmor som tar betalt for att ge tillgang till sina modeller samtidigt som det inte ar sakert
att de ar framtagna genom forsknings principer (PWC, 2012; PMI, 2015; EY, 2016; Tieto, 2013). Det finns
ramverk som ar 6ppet publicerade men som ej ar forskningsbaserade utan bygger framst pa personliga
erfarenheter (Rodenstedt, 2013).

Vidare &r bilden att det finns for lite kunskap kring kopplingen mellan ett féretags strategi, projektportfélj och
projekt, bade ur process- och praktisk synvinkel (Hyvari, 2014; Martinsuo, 2013; Pajares & Lopez, 2014).
Martinsuo (2013) specificerar att det ar férandringar 6ver tid i foretagets strategi, projektens utveckling och
omvarldens utveckling som paverkar projektportféljen och som behover undersokas ytterligare. En stor del av
forskningen kring strategi tenderar att tdcka metoder pa foretags- och affarsniva, men att det finns en brist pa
forskning om hur féretagens strategi blir implementerad via projekt och 6versatts till projektstrategier (Morris
& Jamieson, 2005).

Foretag storre svarigheter nar det kommer till implementeringen av en strategi dn sjdlva formuleringen
(Meskendahl, 2010; Kaplan & Norton, 2001; Fiala, 2014). Fiala (2014) ser dven att projektportféljhantering ar
nagot som over tid har blivit och fortsatt blir viktigare for att framja foretagets strategi. Beslut gallande
projektportfoljens sammansattning paverkas av manga variabler och innehaller risker, vilket gor att det kravs
ett strukturerat satt for att hantera den typen av beslut (Fiala, 2014; Pajares & Lépez, 2014).
Projektportfoljhanteringens utfall borde tas i beaktning i fraga om hur nya projekt véljs, men hur dessa tva
omraden samverkar tas sallan upp i forskning (Pajares & Lépez, 2014).

Meskendahl (2010) instammer i att kopplingen mellan strategiformulering, projektportféljen samt hur val
arbetet med projektportfoljen faller ut bér undersokas ytterligare samt att det finns ett gap mellan



strategiformulering och implementering hos manga foretag. Med den utgangspunkten skapade Meskendahl
(2010) ett teoretiskt konceptuellt ramverk, se Figur 2, for att 6verbrygga gapet som kan appliceras pa foretag
oavsett bransch forutsatt att foretaget har flertalet projekt med intern sponsor.

—> — —

Figur 2. Egen visualisering av ramverk for kopplingen mellan strategi och implementering samt dess effekt baserat pa (Meskendahl,
2010).

Det bedoms att ramverket kan utékas med kontextuella faktorer samt ligga till grund for fortsatta empiriska
studier av sambandet mellan strategins paverkan pa projektportféljen och hur arbetet med portféljen lyckas.
Meskendahl (2010) menar att det ar intressant att empiriskt validera ramverket med en kvalitativ studie. Det
innebar ocksa att kinnedomen om hur en koppling av detta slag fungerar och implementeras i praktiken ar
begransad och kan undersokas ytterligare (Meskendahl, 2010). Vidare ar det konceptuella ramverket inte
komplett och kan utdkas och anpassas, ett utokat ramverk kan lampa sig for ytterligare kvalitativa studier
(Meskendahl, 2010). | artikeln poangterar Meskendahl (2010) ocksa att bedémningen av strategisk passning i
kontexten av en projektportfolj inte berors i storre omfattning av litteraturen. Strategisk passning syftar till hur
aktiviteter passar ihop med varandra och med ett foretags strategi (Porter, 1996). Det tolkas som en
utvecklingsmajlighet i det konceptuella ramverket.

1.3 PROBLEMATISERING — FORETAGENS UTMANINGAR JAMFORT MED FORSKNINGEN

Baserat pa den utmaning som férstudien identifierade hos fallféretagen samt det kartlagda forskningsgapet
skapas en bild av vad fér problem som denna studie émnar utforska.

Befintliga modeller for PPH forefaller enbart vara inriktade pa att foretagets strategi paverkar
projektportféljen men ej det motsatta, att utfallet fran projektportféljen ger input till
strategiutvecklingsprocessen. Detta skapar en modellmassig utvecklingspotential, eftersom den empiriska
férstudien tyder pa att kopplingen mellan strategi och projektportfélj bor vara dubbelriktad. Aven teoretiska
kallor medger utvecklingspotentialen i hur projektportféljen hanteras 6ver tid da forandringar i omvarlden och
kontexten sker (Fiala, 2014; Hyvari, 2014).

Sammantaget konstateras att det inte finns nagot forskningsbaserat ramverk som utvarderar hur
projektportfoljen realiserar strategin. Det férefaller sdledes intressant att utveckla forskningsfronten genom
att utveckla en modell och ett tillvdgagangssatt som hanterar en dubbelriktad koppling mellan strategi och
projektportfolj. Det vore dven intressant om en sadan modell kunde hantera férandringar i omvarld, strategi
och projekt 6ver tid och majliggora en vardering av projekt och projektportfoljens bidrag till foretagets
strategi.



1.4 MAL MED STUDIEN

Kopplingen mellan strategi och projektportféljihanteringen dr inte vdl utforskad inom vetenskapen och ifrén det
krévs utveckling av en modell fér att sékerstdlla att ett féretag far kontroll pa realiseringen av strategi genom
utvecklingsprojekt och sdkerstéller att den samlade bilden av projekten stédjer och uppfyller féretagets
strategiska mal.

Malet med studien ar att utveckla en modell for att vardera och prioritera utvecklingsprojekt som verkar fér
att projektportféljen som helhet ska stodja foretagets strategier.

For att skapa en modell som kopplar till strategi kravs en forstaelse av vad strategi ar och hur den genereras.
Saledes fortsatter problematiseringen nedan med att definiera strategi och ge en bild av hur den skapas for att
sedan leda ner till rapportens syfte.

1.5 VAD AR STRATEGI OCH HUR SAMSPELAR DEN MED PROJEKTPORTFOLJER

| detta avsnitt definieras vad strategi dr, hur den kopplar till olika nivéer i en organisation och hur den kopplar
till projektportféljer.

Strategi ar ett langsiktigt 6vergripande tillvagagangssatt (Nationalencyklopedin, 2016). Manga foretag
uttrycker marknadens spelregler i organisationens syfte vilket gor att strategin snarare syftar till begréansningar
och sadant foretaget maste uppfylla istéllet for att fokusera pa ett langsiktigt mal (Campbell & Alexander,
1997). Porter (1996) skriver att strategi ar det som ska gora ett foretag unikt. For att bli unik kravs inte enbart
att foretag viljer vad det ska géra, det innebir ocks3 att vilja bort vad som ej ska gdras (Porter, 1996). Aven
Casadesus-Masanell och Ricart (2010) instammer i att strategi handlar om att géra vagval, men uttrycker det
som valet av affarsmodell.

| Figur 3 visualiseras ett annat synsatt pa strategi, att den kan dven kan delas in i planerad strategi som syftar
till ett monster av beslut och intentioner respektive realiserad strategi som syftar till ett monster av handlingar
(Mintzberg & Waters, 1985). Skillnaden mellan dessa ar att de under realiseringen av strategierna far
influenser fran andra hall, férutsattningarna dndras, vilket innebér att den planerade strategin paverkas och
kompletteras av framvédxande strategi samt att delar av den planerade strategin inte realiseras (Mintzberg &
Waters, 1985). Mintzberg och Lampell (1999) reflekterar kring strategiprocessen och menar att det tidigare
varit sa att forskare varit 6vertygade om det ena eller andra synsattet, men att det snarare handlar om en
blandning av det férutbestdmda- och framvixandesynsittet. Aven Morris och Jamieson (2005) instimmer i att
strategi ar en blandning av planerad strategi och framvaxande strategi och de papekar att det galler specifikt
dven for implementering av strategi genom portfoljer av projekt. Projekt kan ses som ett satt att implementera
planerad strategi, dock ar inte projekt immuna mot framvaxande strategi, utan paverkas av detta (Morris &
Jamieson, 2005).

Planerad strategi

>- Avsiktlig strategi Realiserad strategi[

Orealiserad
strategi

Framvéxande
strategi

Figur 3. Forhallandet mellan planerad strategi och realiserad strategi enligt (Mintzberg & Waters, 1985)

Porter (1996) har fokus pa aktivitetskartor dar strategi ska knyta ihop helheten i ett foretag och pa sa satt
skapa en passning mellan samtliga aktiviteter dar slutsatsen ar att det ar kombinationen av aktiviteterna och
helheten av alla kombinationer som gor ett féretag unikt och konkurrenskraftigt. Casadesus-Masanell och
Ricart (2010) skriver att affirsmodellen ar detsamma som foretagets realiserade strategi saledes ar aven deras



bild av strategi detsamma som en framtida bild av hur foretaget som helhet ska konkurrera i framtiden. Det
framgar tydligare av Casadesus-Masanell och Ricart (2010) att strategi ar en riktning mot ett framtida tillstand
medan Porter (1996) pratar om kontinuerliga anstrangningar for att vara unika vilka kraver kontinuerliga
anstrangningar och en riktning. Saledes ses strategi som en riktning fran féretagets nulage till ett 6nskat lage i
framtiden och for att ha kontroll pa riktningen krédvs medveten planering samtidigt som en kontroll av hur
organisationen utvecklas kravs for att fa en uppfattning om den realiserade strategin, det vill sdga i vilken
riktning foretaget i realiteten foérandras.

Inom en organisation, en koncern, kan strategi delas in i tre strategiska nivaer; koncernniva, affarsniva och
funktionsniva (Jannesson, et al., 2014; Nilsson & Rapp, 2005; Verweire & Van den Berghe, 2004; Pajares &
Lopez, 2014). Aven Porter (1987) instimmer i att det finns mer &n en niva av strategi. Koncernnivan syftar till
att fordela resurser och hantera samordning mellan affairsomraden och strategi pa affarsniva, affarsstrategi,
syftar till affarsomradets konkurrenskraft (Porter, 1987). Funktionsstrategin finns i form av marknadsférings-,
finansiell, personal- och produktionsstrategi (Pajares & Lopez, 2014). Pajeres och Lopez (2014) menar att de
tre strategiska nivaerna kompletteras av PPH och eftersom projekten i projektportfoljen ar ett satt att realisera
strategi far PPH en strategisk funktion. Portféljen finns i samtliga nivaer da projekten som ingar i portféljen kan
ha varierad utbredning 6ver organisationen (Pajares & Lépez, 2014).

Tabell 1. Triangulering av definitionen av strategi och olika nivaerna av strategi

Definition och  Férfattare 1 Forfattare 2 Forfattare 3 Forfattare 4 Forfattare
nivaer av strategi 5
Definition = (Casadesus- (Porter, 1996) (Campbell & (Mintzberg &
Masanell & Alexander, Waters, 1985)
Ricart, 2010) 1997)
Koncernniva (Jannesson, et (Nilsson & Rapp, (Porter, 1987) (Verweire & (Pajares &
al., 2014) 2005) Van den Lépez,
Berghe, 2004) 2014)
Affarsnivd = (Jannesson, et (Nilsson & Rapp, (Porter, 1987) (Verweire & (Pajares &
al., 2014) 2005) Van den Lépez,
Berghe, 2004) 2014)
Funktionsniva = (Jannesson, et (Nilsson & Rapp, (Verweire & Van = (Pajares &
al., 2014) 2005) den Berghe, Lépez, 2014)
2004)

Det gar aven att gora en distinktion mellan strategiska nivaer och typer av beslut och det ar viktigt att separera
pa strategiska nivaer och nivaer av beslut da strategiska beslut har langsiktiga konsekvenser oavsett i vilken
niva de tas (Malmi & Brown, 2008). Strategiska beslut kan tas for samtliga strategiska nivaer, pa samma
organisatoriska nivaer kan dven taktiska och operationella beslut tas, skillnaden mellan strategiska, taktiska
och operationella beslut &r tidshorisonten for beslutets effekter (Malmi & Brown, 2008). Ett strategiskt beslut
ger konsekvenser med en tidshorisont som ar langre an ett ar, taktiska beslut galler for effekter som fas inom
ett ar eller kortare medan operationella beslut harrér den dagliga prestationen och hur specifika problem l6ses
(Malmi & Brown, 2008). Skillnaden mellan strategi och taktik kan definieras utifran att strategin satter ramarna
for taktiska beslut (Casadesus-Masanell & Ricart, 2010), vilket ar i linje med Malmi och Browns (2005)
definition pa sa satt att de taktiska besluten har kortare tidshorisont och ar underordnade strategin.

Samtliga styrmedel som nyttjas behdver sattas i sitt sammanhang (Malmi & Brown, 2008). For att fa ett
framgangsrikt resultat av styrning kravs att styrmedlen i sig ar kongruenta med varandra och att de pekar at
samma hall eller skapar en balans i individens beslutssituationer (Nilsson & Rapp, 2005). Samtliga styrmedel
behover matchning med strategi och omvarld samt dven att matchningen mellan organisationens nivaer, en
integrerad styrning, ar viktig for ett framgangsrikt resultat (Nilsson & Rapp, 2005). | Figur 4 nedan visualiseras
en helhetsbild 6ver styrningens konfiguration i en komplex organisation med flera nivaer (Jannesson, et al.,



2014). Utifran rapportens problemformulering ar det kopplingen mellan strategierna i mitten och styrningen i
hoger-kolumnen som ska undersokas. De olika styrmedel som Malmi och Brown (2008) féreslar ar olika satt att
skapa den kopplingen.

Koncernens Koncern- Koncern-
Koncern-niva:
omgivning strateqi styrning

Strateglsk Integrerad
kongruens styrmng
Afférsomrades- Afférsomradets Affarsomradets
o Afférs-strategi .
niva: omgivning styrning
Strateglsk Integrerad
kongruens styrnlng

Funktionens Funktions- Funktionens
Funktionsniva:
omgivning strategi styrning
Extern matchning Intern matchning

Konkurrenskraft

4|{

Vérdeskapande

Figur 4. Strategisk kongruens i flera nivaer enligt (Jannesson, et al., 2014)

Strategisk kongruens syftar till huruvida strategier pa olika nivaer och avdelningar i foretaget ar i linje med
varandra samt att omgivning, strategi och styrning matchar varandra (Jannesson, et al., 2014). Jannesson et al.
(2014) visualiserar hur de ser pa strategisk kongruens i Figur 4 ovan. Jannesson et al. (2014) visualiserar
foretagens tre strategiska nivaer, koncern, affairsomrade och funktion. Problematiken med strategi i flera
nivaer kopplat till projektportfoljer behandlas inte i ndgra ramverk som funnits i litteraturstudien. Samtidigt
som férstudien med fallforetagen pekade pa att det fanns potentiella problem i kopplingarna mellan nivaerna.
Detta gor att det ar intressant att synliggora hur strategisk kongruens uppnas med projektportféljen som en
viktig komponent.

1.6 SKAPANDET AV STRATEGI OCH DESS REALISERING

I detta avsnitt beskrivs hur féretagsstyrning évergripande kopplas till virdering och utvérdering av projekt
samt varfér denna koppling ér viktig for strategiutvecklingsprocessen.

For projekt och projektportféljer ar en formell strategiprocess viktig, den skapar klarhet och disciplin (Morris &
Jamieson, 2005). Anthony et al. (2014) ser att strategiprocessen ar ofta en periodisk process dar strategin
utvarderas och uppdateras eller revideras exempelvis pa arsbasis. Strategins horisont och planering varierar
beroende pa foretagets verksamhet och situation (Anthony, et al., 2014). For chefer ar det utifran den
strategiska planen en huvuduppgift att hitta ett satt att realisera ett strategiskt monster av handlingar (De Wit
& Meyer, 2010).

En process for skapandet av strategi enligt De Wit och Meyer (2010) visualiseras i Figur 5. Pilarna i yttre ringen
formar en till synes logisk process med en kedja av arbetsmoment. De Wit och Meyers (2010) modell bérjar
med identifiering av vision och agenda, 6vergripande mal fér organisationen samt hur agendan fér
affarsomraden tas fram, i nasta steg sker informationssammanstallning samt diagnostisering genom analys av
omvérlden samt den interna organisationen (De Wit & Meyer, 2010). Sedan skapas alternativ genereras samt
det sker val av vilka alternativ som ska genomféras, under realiseringsfasen genomférs de atgarder som valts
och sista steget dr matning av prestationen och detta fungerar som indata till nasta iteration av processen (De



Wit & Meyer, 2010). Pilarna i mitten visualiserar att stegen i processen inte maste ske i sekvensen som cirkeln

beskriver, att exempelvis arbetet med att revidera mission och vision inte gors varje ar medan omvarldsanalys

och internanalys gors. Skapandet av strategi dr en iterativ process (De Wit & Meyer, 2010), steg i processen

med mycket variation visualiseras med en langre pil i mitten av Figur 5. Anledningen till variationen ar att
ordningsfoljden i processen anpassas utifran foretagets situation (De Wit & Meyer, 2010).
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Figur 5. Skapandet av realiserad strategi enligt De Wit & Meyer (2010)
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Anthony, et al. (2014) har tagit fram en modell for strategisk planering, vilken visualiseras i Figur 6, dar planen

gar i ett antal steg mellan koncern och affairsomrade. | forsta steget uppdateras den strategiska planen fran

foregdende ar, efter det satts riktlinjer och antaganden som galler for hela organisationen, f6r att skapa de
antaganden som géller kravs analys av omvarld och internt (Anthony, et al., 2014). Sdledes kommer Anthony,
et al. (2014) antaganden om omvarld och internt in dven i detta steg och efter detta finns forsta iterationen av

den strategiska planen. Da sker analys av antaganden och riktlinjer och en andra iteration av den strategiska
planen tas fram och slutligen attestering av den slutgiltiga planen (Anthony, et al., 2014).

Koncern

Affarsomrade

Funktion

Figur 6. Strategiskplanering enligt (Anthony, et al., 2014)

Modellerna av Mintzberg och Waters (1985), Anthony, et al.
(2014), De Wit och Meyer (2010) och Jannesson, et al. (2014)
har alla gemensamt synen att strategi ar nagot som maste
utvecklas. Hur de ser pa denna utveckling skiljer sig nagot men
alla har gemensamt att en strategi ger vagledning till nagon
form av implementation och sedan kan strategin utvecklas
genom nagon form av input, eller uppféljning av
implementation. Denna tolkning av Mintzberg och Waters
(1985), Anthony, et al. (2014), De Wit och Meyer (2010) och
Jannesson, et al. (2014) syn pa strategi visualiseras i Figur 7.

Styrning

- . Uppféljning

Figur 7. Tolkning av férhallandet mellan Strategi och dess
implementation utav rapportens forfattare.



1.7 EMBRYO TILL ANALYSMODELL

I avsnittet beskrivs hur embryot till analysmodell skapades med utgdngspunkt i Meskendahls (2010)
projektportféljramverket samt synen att strategi och dess implementation bér ha ett cirkuldrt samband ddr de
pdverkar varandra. Avsnittet avslutas med att presentera embryot som skapar grunden till referensramens
struktur.

For att utveckla en modell beh6vs en utgangspunkt och rapportens forfattare anser att det ar rimligt att basera
embryot till analysmodell och strukturen i teoretiska referensramen pa ramverket som utvecklats av
Meskendahl (2010) for att 6verbrygga gapet mellan strategi och projektportfélj som en lank till féretagets
framgang. Artikeln beskriver en rent teoretiskt framtagen konceptuell modell.

Meskendahl (2010) beskriver ett perspektiv pa strategi som utgar fran ett foretags generella férhallningssatt
till strategi och installningen till strategiska beslut och beteenden inom organisationen (Meskendahl, 2010).
For att kartlagga hur en formulerad strategi framstalls och anvands vid val av projekt forefaller det intressant
att i rapportens sammanhang komplettera teorin med mer konkreta ramverk for vilka styrmedel som ska
anvandas och hur de kopplar till projektportféljhantering. Baserat pa teorin om strategisk passning (Porter,
1996) ar det viktigt for ett foretags framgang att samtliga aktiviteter starker strategin och drar 4t samma hall.
For att uppna en klarsynthet i projektportfoljens strategiska bidrag upplevs ett behov av strategiska teorier
med en hog grad av konkretisering, darfor ersatts delen ”Strategisk Inriktning”, i embryot till analysmodell,
med ”Strategisk styrning”.

De fyra delarna av Meskendahls (2010) modell och kopplingarna mellan dem ses som utgangspunkten till ett
embryo till modell. Utifran att strategi och dess implementation bor ha ett cirkuldrt samband, vilket genom ett
foretag kan skapa strategiskt larande, som visualiseras i Figur 7, kan den framvaxande strategin och strategier
som inte realiserats identifieras (Mintzberg & Waters, 1985). | embryot adderas darfor en pil fran ”vardering av
portfoljen” till “Strategisk styrning”, vilket visualiseras i Figur 8 nedan som en gron pil. Detta syftar till att ha
projektportfoljens utfall och féretagets utveckling, som kan harledas till projekten, som input till
strategiprocessen. Strategisk kongruens, passningen mellan ett foretags olika strategier och styrningen ar en
forutsattning for konkurrenskraft (Jannesson, et al., 2014). Detta tolkas av forfattarna som att den
affarsmassiga framgangen ar en foljd som paverkas av portféljhantering men att portféljhanteringen inte har
nagon direkt paverkan. Det handlar istéllet om att knyta strategi till portféljhantering och dess vardering for att
skapa forutsattningarna for framgang. Vilket gor att delen av ramverket med affarsmassig framgang, och
kopplingarna till och fran dem, inte behover studeras inom ramen for denna studie.

Strategisk styrning

Projekt- Vardering av
Portféljhantering portfoljen

Figur 8. Utgangspunkten for embryo till modell f6r kopplingen mellan strategi, projektportfoljshantering och foretagets resultat



Embryot till analysmodell i Figur 9 baseras pa tre av de omraden som Meskendahl (2010) inkluderar i sin
modell. Dessa ar Strategisk styrning; vilket tolkas som de strategiska styrmedel som anvdnds vid val av projekt,
Vérderingen av projektportféljen; som tolkas som de parametrar som paverkar val av projekt samt slutligen
Projektportféljhantering; vilket ses som den process som projekt hanteras i en projektportfélj. Rapportens
referensram ger en djupare forstaelse av och utvecklar komponenterna i embryot till analysmodell for att
kunna utveckla det till en analysmodell.

Strategisk styrning (styrmedel)

Projekt-
portfolj-
hantering
(process)

Vardering av
portfoljen
(parametrar)

Figur 9. Embryo till analysmodell

1.8 SYFTE

For att uppnd studiens mal att utveckla en modell krdvs kunskap om vilka styrmedel, projektparametrar och
processer som kopplar samman projektportfélijhanteringen med strategi. Sdledes dr studiens syfte att:

Forklara en process samt vilka styrmedel och projektparametrar som skapar en projektportféljhantering
med koppling till strategin.



2 REFERENSRAM

| referensramen beskrivs och syntetiseras teorier utifrdn det embryo som genererats i férstudien. De tre
huvudomrddena dr Strategi och strategiprocessen, virdering av projektportféljen samt PPH-processen.
Referensramen leder sedan fram till en modell for hur projekt kan bedémas utifrdn strategisk férankring i en
projektportfolj samt en analysmodell fér att fG en uppfattning om hur vdl en process passar inom ett féretag
med avseende processens karaktdr och dess steg.

2.1 STYRMEDEL FOR STRATEGISK STYRNING

Fér att kunna vdlja rdtt utvecklingsprojekt ér det viktigt att Strategisk styrning (styrmedel)

projektet stédjer féretagets strategier. For att kunna avgéra hur

dessa stdds behévs kunskap om hur strategin ser ut for just detta PVCJ?EF' Vérdering av
. . : . portflj-
foretag och hur den har konkretiserats i den del av féretaget som hantering port C-Uten ;
. _ R (parametrar)
projektportféljerna befinner sig i. Vilka kriterier som projekt (process)

bed6ms utifran kan skilja sig mellan projekt som drivs pa
L ; . . Figur 10. Hur kapitlet "strategisk styrning”
koncerngemensam nivd eller om det drivs pa afférs- eller

forhaller sig till embryot till analysmodell
funktionsniva. Avsnittet nedan berér de styrmedel som dr aktuella
for att strategiskt styra en projektportfélj samt gdr djupare in pd@ styrning genom mal och mdtetal, vilket dr den

férsta delen av embryot till analysmodell som visas i Figur 10.

2.1.1 ATT STYRA EN VERKSAMHET MOT DESS STRATEGIER

| detta avsnitt beskrivs hur och med vilka styrmedel ett féretag kan anvdnda fér att styra projektportféljer mot
sina strategiska mal samt félja upp dess utfall.

Malmi och Brown (2008) ser att organisationer anvander flera styrmedel simultant och genom det skapar ett
styrsystem. Det finns flera olika definitioner om vad ett styrsystem ar, men den gemensamma synen ar att de
olika delarna kan paverka varandra, vilket kan leda till svarigheter i att se en helhet och samtliga delar paverkar
individers agerande och hur beslut fattas i organisationen (Abernethy & Chua, 1996; Alvesson & Karreman,
2004; Chenhall, 2003; Merchant & Otley, 2006). Enligt Malmi och Brown (2008) kan ett foretags styrsystem
delas in i de fem huvudkategorierna Kulturstyrning, Planering, Cybernetisk styrning, Beléning och

kompensation samt administrativ styrning som visualiseras nedan i Figur 11.

Kulturstyrning

Planering Cybernetisk styrning Beloning och kompensation

Administrativ styrning
Figur 11. Ramverk for styrning enligt Malmi & Brown (2008)

Kulturstyrning definieras av Malmi och Brown (2008) som en uppsattning med varderingar, dvertygelser och
sociala normer som paverkar de anstallda individernas beteenden. Denna definition 6verensstammer med
Dent (1991), Birnberg och Snoddgrass (1988) samt Pratt och Beaulieu (1992). Malmi och Brown (2008) samt
Demsey (2015) havdar att kulturstyrning paverkar hur samtliga andra styrsystem i organisationen anvands.
Malmi och Brown (2008) skriver till exempel att en formell cybernetisk styrning ska vara till nytta maste det
ligga i de anstélldas varderingar att den typen av styrning fungerar och skapar nytta. (Malmi & Brown, 2008)
Aven Kennerly och Neely (2003) instammer i att kulturstyrning dr en faktor som péverkar de andra styrmedlen
och ger férutsattningarna for att matsystem och rutiner uppratthalls. Kulturstyrning kan saledes kopplas till
hur modellen rapporten beskriver utvecklingen av nyttjas av individen.

Inom planeringen satts mal upp och riktar pa sa satt beteenden i hela organisationen. Detta kan ses ur tva
perspektiv langsiktig planering och aktivitetsplanering (Malmi & Brown, 2008). Anthony et al. (2014) menar att
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det 4r den strategiska planeringen som satter grova mal och inriktningar pa lang sikt och som sedan &r input till
arbetet med budgeten. Mintzberg och Lampell (1999) ser dven de den strategiska planeringen som en input till
vidare operationalisering av strategin i form av budget och malnedbrytning. Saledes kan produkten av
planeringen sdgas vara évergripande mal.

Cybernetisk styrning ar antingen ett informationssystem eller styrsystem beroende av hur det anvands (Malmi
& Brown, 2008). For att raknas som en del av ett styrsystem maste de dock anvandas tillsammans, en signal
maste leda till en handling (Malmi & Brown, 2008). De fyra omraden som finns inom cybernetisk styrning ar
budget, finansiella matt, icke-finansiella matt och hybridmatsystem (Malmi & Brown, 2008). Budget ar ett satt
att fordela ett foretags resurser (Anthony, et al., 2014; Malmi & Brown, 2008). | ssmmanhanget kan budget
anvandas genom att skapa kluster av projekt, som i denna rapport kallas projektportféljer, dar kapital knyts till
en typ av projekt dar det finns en dgare som har ansvar fér portféljen (Padovani & Carvalho, 2016). Aven
Cooper et al. (1999) instammer i att budget kan fungera som ett satt att styra vilka typer av projekt som ligger i
fokus genom att gruppera projekt och knyta dessa till en budgetpost. Styrning genom finansiella, icke-
finansiella samt hybridmatsystem grupperas som styrning genom mal och matetal berérs vidare av flera
forfattare (Kaplan & Norton, 2001; Parida, 2006; Englund & Graham, 1999; Neely, et al., 2002) och omradet
utvecklas vidare under egen rubrik nedan.

Belonings- och kompensationsstyrning fokuserar pa att motivera och 6ka prestationer hos individer genom att
uppna malkongruens. Beléningar och bonusar delar upp i de tre féljande omraden: fokusera individens
insatser pa en uppgift riktning av insats, hur lange insatsen utfors och med vilken intensitet (uppmarksamhet)
en uppgift utfors med. (Malmi & Brown, 2008) Beldning och kompensation anses vara utanfor studiens syfte
da det snarare paverkar hur ett beslut fattas av individen och pa sa vis handlar det inte om hur strategin
integreras i processen. Aven om ett beldningssystem paverkar utfallet av processen s3 har beldningen stérre
inverkan pa hur beslut tas fér organisationen som helhet. Utifran att kopplingen mellan strategi och
projektportfoljen forefaller beloningssystem inte vara en paverkande faktor.

Administrativ styrning skapar beteende hos anstéllda genom organisering av individer och grupper, riktlinjer
for beteende och vem som ansvarar for handlingarna som utfors samt processen for att specificera hur
uppgifter ska eller inte ska utféras. (Malmi & Brown, 2008) | administrativ inbegrips enligt Malmi och Brown
(2008) policyer och riktlinjer. Policyer och riktlinjer behandlas av Malmi och Brown (2008) som en enhet och
ses begrdnsningar i hur individer i organisationen formellt tillats handla. Mintzberg et al. (2003) instammer i
definitionen liksom Neely et al. (2002). | projektsammanhang kan enligt Archer och Ghasemzadeh (1999)
riktlinjer anvandas for att valja bort projekt med koppling till strategi. Saledes ar riktlinjer ett satt att styra
sammansattningen av en projektportfolj strategiskt.
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Tabell 2. Triangulering av styrmedel som &r viktiga for projektportféljhantering

Styrningstyper Forfattare Forfattare 2 Forfattare 3 Forfattare Forfattare Forfattare
1 4 5 6
Kulturstyrning (Malmi &  (Dent, 1991) (Birnberg & (Pratt & (Dempsey, (Kennerly
Brown, Snograss, 1988) Beaulieu, 2015) & Neely,
2008) 1992) 2003)
Planering (Malmi &  (Mintzberg, (Anthony, et al.,
Brown, 1999) 2014)
2008)
Budget (Malmi&  (Padovani & (Cooper, et al., (Anthony,
Brown, Carvalho, 1999) et al.,
2008) 2016) 2014)
Mal och matetal (Malmi& @ (Kaplan & (Parida, 2006) (Englund (Neely, et
Brown, Norton, 2001) & Graham,  al., 2002).
2008) 1999)
Riktlinjer (Malmi &  (Mintzberg, et  (Archer & (Neely, et
Brown, al., 2003) Ghasemzadeh, al., 2002).
2008) 1999)

2.1.2 HURETT FORETAG STYRS GENOM MAL OCH MATETAL

Férdjupningen i styrning genom nyckeltal gérs eftersom styrning genom mdl och métetal bedéms vara det
styrsdtt som har hégst konkretiseringsgard och dédrmed Iimpat for styrning av projektportféljen samt for att fa
en transparent bild av hur portféljen bidrar till strategin.

Kaplan och Norton (2001) beskriver en metod fér hur organisationer kan mata implementationen av strategier
i finansiella och icke finansiella termer, kallad balanserade styrkort. De skriver att i manga fall ar det viktigare
for en organisation att kunna implementera en strategi dn att organisationen tar fram den béasta tankbara
strategin. Problemet manga organisationer har nar det galler att implementera strategi ar att de fokuserar pa
matning av sina slutgiltiga mal som for foretag brukar vara olika finansiella matt. Organisationer borde istallet
dven mata sina strategier, de unika och langsiktiga satt organisationen skapar varde. Genom att méta strategin
och de indirekta kallorna till framgang de skapar, far organisationen en tydligare bild av hur de uppnar
framgang. Inom balanserade styrkort finns fyra olika omraden inom vilka en organisation bor ha strategier:
finansiellnytta, kundnytta, processnytta samt medarbetar utveckling. Finansiella strategier beskriver tillvaxt,
I6nsamhet och risk utifran ett agarperspektiv. Kundstrategier beskriver hur varde skapas och differentiering
ska ske ur ett kundperspektiv. Interna processer beskriver prioriteringar i processer vilka skapar nytta ur kund-
och agarperspektiv. Kunskap och tillvaxt prioriterar hur det skapas ett klimat som stodjer organisatorisk
forandring, innovation och férandring. (Kaplan & Norton, 2001)

Hur de olika strategiska omradena lankas samman och beror pa varandra illustreras av i Figur 12. Denna
strategikarta bor illustrera en organisations strategi och kopplingar som finns inom dem, vilka orsak och verkan
forhallande som finns. Det gar ej att styra mot en strategi om den inte gar att forklara, forfattarna ser
balanserade styrkort och strategikartor som ett ramverk fér att beskriva och kommunicera en organisations
strategi. For foretag med privat dgande foreslas en struktur, illustrerad i Figur 12, dar grunden ar kunskap och
tillvaxt vilket starker de interna processerna, interna processerna starker bade kund och finansiella strategier
och slutligen starker kundstrategier finansiella strategier. | denna modell &r finansiella strategier hogst upp
eftersom finansiellt resultat anses vara det hogsta malet for alla privatagda foretag. (Kaplan & Norton, 2001)
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utveckli ng Strategisks kompetenser Strategiska teknologier

Figur 12. Hierarki for strategier i ett privatégt foretag enligt Kaplan och Norton (2011)

Kaplan och Norton (2001) sag att deras modell for strategisk styrning med balanserade styrkort inte bara var
intressant for privatdgda foretag, utan dven nagot som var aktuellt f6r icke vinstskapande organisationer.
Dessa organisationer har andra syften an ekonomiskvinning, sa som att skapa nytta for samhallet eller skydda
miljén, men kan behdva hjélp att styra mot dessa mal. Detta leder da till att den hierarki av olika strategier
som géller for vinstdrivande foretag, med finansiell framgang som slutmal inte behover stamma for de
ickevinstdrivande organisationerna. Kaplan och Norton (2001) ser att samma strategiska kategorier ar
relevanta men att de ej behdver vara i samma ordning fér icke vinstdrivande organisationer utan att till
exempel kan kundperspektivet sittas hogst. Ett annat satt for dessa organisationer ar att satta sitt uppdrag
eller mission hogst upp i hierarkin och utvardera andra strategier utifran hur de uppfyller den. En utmaning
som ickevinstdrivande organisationer kan ha &r att rollen som en kund kan vara tvadelad, den som betalar fér
en produkt behover inte vara samma person som dr mottagare av produkten. Detta skapar en dynamik dar
bade den som betalar samt den som mottar produkten maste fa ut varde av sin transaktion med
organisationen. (Kaplan & Norton, 2001)

Parida (2006) ser balanserade styrkort som en bra utveckling fran att bara utvardera ett foretags finansiella
prestation. Parida (2006) ser att Kaplan och Nortons (2001) balanserade styrkort som stelt och inte &r
heltdckande och ar inte ett forhallningssatt som tar hansyn till hela systemet. Det ser till kunder val men ser
inte tillrackligt till andra intressenter. Parida (2006) ser att det finns sju perspektiv: kundnéjdhet, kostnad,
utrustning, underhalls uppgifter, larande och utveckling, halsa och sdkerhet samt de anstélldas néjdhet. Denna
form av prestationsmatning ar framst en top-down process och misslyckas i att lyfta vikten av initiativ nedifran,
"bottom-up”, samt horisontell integration (Parida, 2006). Ett annat satt att dela upp strategi i olika perspektiv
ar QEST modellen, som ar anpassad for mjukvaruutveckling, har de strategiska perspektiven kvalitet, ekonomi,
sociala och tekniska faktorer (Abran & Buglione, 2003).

Kennerly och Neely (2003) visar pa att pa att foretag som anvander sig av integrerade och balanserade styrkort
presterar battre an foretag som ej mater sin prestation (Kennerly & Neely, 2003). Neely, et al. (2002) har i sin
modell "The Performance Prism", vilken visualiseras i Figur 13, perspektivet att strategi ar nagot som ar unikt
for varje foretag och finns till for att gora intressenter till ett foretag néjda och att fa nagot bidrag fran
intressenterna. For att 6ka ndjdheten och bidraget fran intressenterna kan ett foretag utveckla sina strategier,
sina processer samt sina formagor, det som ses som intressenter ar: Investerare, Kunder, Anstallda,
Leverantorer samt Myndigheter (Neely, et al., 2002).
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Figur 13. Visualisering av modellen "The Performance Prism" av Neely et al. (2002)

Alla ramverken har i viss man utgatt fran Kaplan och Norton (2001) ramverk sa darfor ar det inte konstigt att
de fyra perspektiven, finansiellnytta, kundnytta, processnytta samt medarbetar utveckling, gar att finna i de
ovriga ramverken. Det finansiella perspektivet ar tydligt i Abran och Buglione (2003) och Parida (2006) men &r
nagot gémt i Neely, et al. (2002), investerarens ndjdhet och bidrag ar dock valdigt nara ett finansiellt
perspektiv. Kundperspektivet finns valdigt tydligt i bade Parida (2006) och Neely, et al. (2002) men finns inte
alls i Abran och Buglione (2003). Processnytta finns tydligt i Neely, et al. (2002) men inte ordagrant i Abran och
Buglione (2003) eller Parida (2006), dock skulle underhallsuppgifter och kvalitet kunna tolkas som samma
perspektiv men olika synsatt pa det. Medarbetarutveckling dr hos Parida (2006) utokat med perspektivet halsa
och sdkerhet, Abran och Bugliones (2003) Sociala perspektiv skulle kunna ses som néara detta perspektiv samt
medarbetar perspektivet ar tydligt i Neely, et al. (2002). Kaplan och Norton (2001) far kritik for att ha ett for
internt perspektiv, men de 6vriga ramverken har olika [6sning pa det externa. Detta kan bero pa att varje
bransch eller till och med féretags omgivning ser sa olika ut att det ar svart att skapa ett standardiserat
ramverk for detta.

Utrustningsperspektivet hos Parida (2006) kan likas vid Abran och Bugliones (2003) tekniska perspektiv men
ingen annan forfattare lyfter vikten av att anvdanda de resurser som féretaget har. Neely, et al. (2002)
leverantor och myndighetsperspektiv lyfts inte fram av ndgon annan forfattare. Anledningen att dessa
perspektiv inte lyfts fram av de andra forfattarna ar att de kanske inte ar lika kritiska for de flesta foretag som
Kaplan och Nortons (2001) fyra perspektiv ar.

Tabell 3. Triangulering av perspektiv for nyckeltal

Strategiska

" Forfattare 1 Forfattare 2 Forfattare 3 Forfattare 4
perspektiv
Finansiella =~ (Kaplan & Norton,  (Parida, 2006) (Neely, et al., 2002)  (Abran & Buglione,
strategier = 2001) 2003).
Kund strategier = (Kaplan & Norton,  (Parida, 2006) (Neely, et al., 2002)
2001)
Process (Kaplan & Norton,  (Parida, 2006) (Neely, et al., 2002)  (Abran & Buglione,
strategier = 2001) 2003).
Medarbetar (Kaplan & Norton,  (Parida, 2006) (Neely, et al., 2002) = (Abran & Buglione,
utveckling = 2001) 2003).
Utrustning  (Parida, 2006) (Abran &

Buglione, 2003).

Leverantorer (Neely, et al.,
2002)

Myndigheter (Neely, et al.,
2002)
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Ett hybridmétsystem bor dtminstone inkorporera perspektiven Finansiella strategier (Kaplan & Norton, 2001;
Abran & Buglione, 2003; Parida, 2006; Neely, et al., 2002), Kund strategier (Kaplan & Norton, 2001; Parida,
2006; Neely, et al., 2002), Process strategier (Kaplan & Norton, 2001; Abran & Buglione, 2003; Parida, 2006;
Neely, et al., 2002) samt Medarbetar utveckling (Kaplan & Norton, 2001; Abran & Buglione, 2003; Parida,
2006; Neely, et al., 2002). Forfattarna menar att perspektiven kan kategoriseras annorlunda beroende pa det
specifika foretagets preferens (Kaplan & Norton, 2001; Neely, et al., 2002; Parida, 2006) men att de fyra
perspektiven forefaller vara de mest framtradande i teorin.

2.1.3 SYNTETISERING AV STRATEGISK STYRNING

Realisering av strategi sker genom styrmedel sa som .
Kulturstyrning

strategisk planering, beslut om riktning mot framtida

malbild. Budgetering vilket &r ett satt att fordela kapitalet Overgripande mdl

mellan olika strategiska initiativ. Balanserade styrkort och Budget

dess nyckeltal satter mal for att gd i ratt riktning och Mé&l och mitetal
mojliggdr uppfoljning, larande. Varderingar och kultur ar Riktlinjer

en omgivande faktor i organisationen som paverkar

beslutens utfall men &r inget som bér inkorporeras i en modell Figur 14. Styrmedel som kan anvéndas for att

o s £ Sl . styra utfallet av en projektportfolj
da det tillhor foretaget som helhet. Riktlinjer avgor hur saker v projeite !

ska goras. | Figur 14 listas styrmedlen som ar relevanta i
sammanhanget.

Eftersom det utifran problemformuleringen finns projektportfoljer pa flera nivaer som dels ar fristdende, men i
viss man sammanlankade, kan det anses att det gar i linje med utgangspunkten for “balanced scorecard”-
malen som kopplas till varandra genom strategikartor och med ett sddant tankesatt skapas integration mellan
delarna.

2.2 PARAMETRAR FOR VARDERING AV EN PROJEKTPORTFOL)J

Vid utvdrderingen av och beslut for att forma en projektportfélj
krdvs kriterier fér att bedéma hur sammansdéttningen ser ut ﬂ‘

och hur den borde se ut. Detta avsnitt syftar till att beskriva
vilka kriterier som dr aktuella vid vérdering av projekt, bade vid

utformningen av portféljen savdil som utvdrderingen av des

prestation, vilket édr den andra delen av embryot till Figur 15. Hur kapitlet "virdering av en projektportfolj"
analysmodell som visas i Figur 15. forhaller sig till embryot till analysmodell

Projektportféljhantering kan betraktas som ett kompletterande satt for att 6versatta foretagets strategii en
portfolj av projekt och ger ledare majlighet att utveckla en vy som lankar strategi med en narmare slutlig bild
av de 6nskade resultaten (Pajares & Lopez, 2014). Projektportféljhantering handlar om att koordinera och
kontrollera flera projekt som skall uppna samma strategiska mal och tavlar om samma resurser samtidigt,
ledarens roll ar att prioritera mellan projekten for att uppna strategisk nytta (Cooper & Edgett, 1997). Om
projektportfoljhantering utfors pa ratt satt kommer detta sdkerstalla ratt anvandande av personal och resurser
(Pennypacker & Sepate, 2002).

Vardet av ett projekt svarar pa hur stor anvdandning ett foretag kommer ha av ett projekt, detta definieras ofta
som kostanden av ett projekt, nyttan av ett projekt samt den risk som finns férknippad med projektet
(Pennypacker & Sepate, 2002). Vardering av ett projekts nytta ar ett multivariabelt problem som darfor
behover utvarderas med hjalp av flera kriterier (Fiala, 2014; Hyvari, 2014; Meskendahl, 2010; Pajares & Ldpez,
2014). Nedan kartlaggs vilka kriterier som ar aktuella att beakta vid vardering av en projektportfol;.

15



2.2.1 STRATEGISK BETYDELSE

Projektportfoljer med projekt som utvarderas efter strategiska parametrar genererar battre resultat (Cooper &
Edgett, 1997). Projektportfoljhantering ska arbeta for att anpassa projekt efter ett foretags strategi (Pajares &
Lépez, 2014; Pennypacker & Sepate, 2002; Archer & Ghasemzadeh, 1999) Pennypacker och Sepate (2002) ser
att detta ar en av de viktigaste delarna av portfoljférvaltningen. Strategin bor vara grunden fér fordelningen av
pengar mellan olika typer av projekt, dar grupper av projekt som motsvarar olika mal dar varje far en budget
beroende pa dess strategiska vikt (Cooper & Edgett, 1997). Den strategiska paverkan av projektval dr komplex
och ska goras utifran externa och interna faktorer sa som hur marknaden ser ur samt vilka styrkor och
svagheter foretaget har (Archer & Ghasemzadeh, 1999).

Projektportfoljhantering ar ett satt for en foretagsledning att operationaliserar sin verksamhetsstrategi
(Cooper & Edgett, 1997; Morris & Jamieson, 2005; Parida, 2006). De strategiska initiativen pa olika nivaer i ett
foretag maste vara sammanlankade sa att koncernstrategin uppfylls av hela organisationen (Parida, 2006). En
strategisk projektportfélj kan anvandas for att bygga upp ett brett perspektiv av den strategiska inriktningen
och fokus som fortaget har samt vilka specifika initiativ som genomfors for att skapa en konkurrensfordel
(Archer & Ghasemzadeh, 1999). Samspelet mellan projekt, projektportfolj och foretagets strategi kan vara
bade avsiktligt och framvaxande vilket paverkar samt formar den realiserade strategin vilket innebar att
projekt och program kan ha en tvavéags relation med féretagsmiljon (Morris & Jamieson, 2005).
Projektportféljmatriser kan anvandas for att utvardera den strategiska positionen, dar olika kriterier for ett
foretags position kan anvandas av beslutsfattare for att utvardera den nuvarande positionen och hur de kan ta
sig mot framtida mal (Archer & Ghasemzadeh, 1999; Hyvari, 2014; Morris & Jamieson, 2005).

Ett foretag maste utveckla en process for att identifiera mojligheter, projektvardering, urval och rangordning
som ar latt att folja (Pennypacker & Sepate, 2002; Pajares & Lépez, 2014) vilket delvis bestar av att uppratta en
mall fér projektanalys och faststdlla minimala acceptanskriterier (Pennypacker & Sepate, 2002)

Projektportfoljhantering och dess framgang bor undersokas pa ett flerdimensionellt satt i projektet, portfolj,
och foretagsniva (Blomquist & Miiller, 2006; Martinsuo & Lehtonen, 2007; Miiller, et al., 2008; Parida, 2006).
Ett projekts framgang bor inte bara ses fran affarsniva utan aven fran koncernniva, framgang bor méatas bade
ekonomiskframgang samt hur féretaget forbereder sig infor framtiden (Meskendahl, 2010).

Att utvardera den strategiska betydelsen av ett projekt kan ske genom utvardering projekt mot KPl:er fran
balanserade styrkort (Hyvari, 2014; Parida, 2006; Kutsch, et al., 2015). Parida (2006) har utvecklat en modell
for nyttovardering av underhallsprojekt dar strategiskt bidrag mats genom balanserade styrkort, vilka ar
framtagna av Kaplan och Nortons (2001). Hyvari (2014) har tillskillnad fran Parida (2006) inte utvecklat nagon
modell utan gjort en fallstudie dar det observeras att fallforetaget anvander KPl:er fran balanserade styrkort
for att vélja och utvardera projekt. For denna studie visar detta bade att anvanda KPl:er fran balanserade
styrkort for projekt gar att integrera i modeller samt att det visar att det ar praktiskt tillampbart. Balanserade
styrkort dr inte ett generellt battre eller simre satt att styra en organisation eller ett projektkontor men det
tillhandahaller ett satt att reducera mangden data och pa sa satt kunna klassificera och visualisera
projektkontorets bidrag till foretagets mal (Kutsch, et al., 2015).

2.2.2 FINANSIELL NYTTA

Ett projekts finansiella nytta maste berdknas, detta kan ske pa manga satt med de mest vedertagna metoderna
ar: "Return on investment”, Nuvarde, "Pay-back” tid (Pajares & Lopez, 2014; Hyvari, 2014; Pennypacker &
Sepate, 2002; Archer & Ghasemzadeh, 1999). Ekonomisk nytta av ett projekt kan bedémas pa fler satt bland
annat genom féljande metoder: ”Internal Rate of Return” (IRR), “Return on Average Investment” (RAIl), och
"Expected Value” (EV) (Archer & Ghasemzadeh, 1999). Den sista metoden mojliggdr att det tas hansyn till risk
vid olika faser i projektet. Nytta per kostnad metoder innefattar berakning av ration av nytta till kostnader dar
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nyttan och kostnader kan beraknas utifrdn nuvardesmetoden for att fa dem bada pa samma tids bas (Archer &
Ghasemzadeh, 1999).

2.2.3 RESURSBEHOV

Ett foretag bor genom sin projektportféljshantering arbeta for att fa ut sa mycket som mojligt av de resurser
som finns (Morris & Jamieson, 2005; Archer & Ghasemzadeh, 1999; Hyvari, 2014). Morris och Jamieson (2005)
fortydligar detta med synen att projektportféljshanteringen ger en mojlighet att konsekvent och objektivt
utvardera varje foreslagen projekt som tévlar om en begransad pool av resurser. Archer & Ghasemzadeh
(1999) ser dven att potentiella projekt kommer att interagera med de befintliga projekten och ju fler projekt
desto mer komplext blir dessa interaktioner.

Det ar kritiskt for ett projekt att det far de nyckelresurser som behovs (Engwall & Jerbrant, 2003; Zika-
Viktorsson, et al., 2006; Archer & Ghasemzadeh, 1999; Pennypacker & Sepate, 2002). Engwall och Jerbrant
(2003) ser resurstilldelning som det storsta problemet i hantering av en projektportfélj och utmaningen ligger i
prioritering av projekt och hur distribution av personal mellan projekt skall ske. Om en individ blir splittrad
mellan olika projekt blir den latt 6verbelastad vilket innebar sankt effektivitet och pa sa satt blir projekt
utdragna och malet som var tankt att realiseras uppnas aldrig, det enskilda projektets framgang ar saledes
beroende av belastningen fran flera projekt pa de enskilda individerna i organisationen (Zika-Viktorsson, et al.,
2006). Problem kan uppsta pa grund av bristande projektplanering som leder till att det inte gar att forutse nar
vilka personer kommer behovas i vilka projekt samt att foretag startar upp for manga projekt samtidigt utan
att se hur ett nytt projekt kommer att paverka befintliga projekt (Engwall & Jerbrant, 2003). Resurstilldelning
ar inte bara ett problem utifran efterfragan pa personal utan har dven problem utifran ett utbudsperspektiv
det kan finnas mekanismer i ett foretags styrsystem som gor att resursagarna inte vill att deras personal ska
delta i projekt i andra divisioner som inte gynnar deras divisions nyckeltal (Engwall & Jerbrant, 2003).

2.2.4 RISK

Beddmning av ett projekt bor alltid ta i beaktning vilken risk projektet innebar (Archer & Ghasemzadeh, 1999;
Pajares & Lépez, 2014; Hyvari, 2014; Meskendahl, 2010). Archer och Ghasemzadeh (1999) definierar risk som
en kombination av sannolikheten for en handelse, vanligtvis en odnskad handelse, samt féljderna av handelsen
och ser att en projektportfolj bor vara balanserad genom att undvika ett 6verengagemang i hégriskprojekt som
kan dventyra organisationens framtid. Pajares och Lépez (2014) ser projektportféljriskhantering som analys av
handelser som skulle kunna paverka malen for portféljen som helhet. Om projektportféljhantering
implementerar foretagets strategi, da bor portféljriskhanteringen vara relaterad till variabler som avkastning
pa investeringen, vinst, varde och marknadsandel (Pajares & Lépez, 2014).

Langa projekt kommer normalt tillsammans med en storre projektstorlek eller mycket innovation vilket
implicerar ofta en hogre risk men eftersom stora och innovativa projekt kan vara mycket I[6nsamma bor dessa
projekt inte kategorisk undvikas (Meskendahl, 2010; Archer & Ghasemzadeh, 1999). Beroende pa bland annat
pa projektfasen kan olika djup risk analys vara lamplig dar det kan vara lampligt med en enklare analys i en
forstudie och en djupare riskanalys innan projektet borjar fullt ut (Archer & Ghasemzadeh, 1999). Information
som anvands for att uppskatta risken kan komma fran expertutlatanden, tekniska data, eller tidigare
erfarenhet av liknande projekt (Archer & Ghasemzadeh, 1999). En modell som kombinerar risker fran varje
verksamhet, inklusive dmsesidigt beroende handelser, kan sedan anvdandas for att uppskatta den totala
projektrisken (Archer & Ghasemzadeh, 1999). Eftersom projektportféljen och enskilda projektrisker &r
relaterade, maste risken for hela portféljen hanteras (Pajares & Lopez, 2014).

2.2.5 BALANS MELLAN PROJEKTTYPER

Projekt behover delas upp i olika kategorier for att forenkla beslutsprocessen (Englund & Graham, 1999;
Pennypacker & Sepate, 2002). Mellan olika projektkategorier behovs det en balans sa att det foér foretaget
tydliggors inom vilka omraden som utveckling sker, sdkerstélla att inget omrade ar eftersatt samt att denna
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bild stammer 6verens med strategin (Englund & Graham, 1999; Cooper & Edgett, 1997; Hyvari, 2014). Hyvari
(2014) ser aven att uppdelningen av projekt i grupper kan optimera synergier mellan projekt,
projektkostnader, projektens resursutnyttjanden samt riskhantering. Det bor finnas en balans mellan olika
typer av projekt (Englund & Graham, 1999; Cooper & Edgett, 1997; Hyvari, 2014; Pajares & Lopez, 2014;
Pennypacker & Sepate, 2002).

Tabell 4. Triangulering av egenskaper att dela upp projekt pa

Egenskaper att Forfattare 1 Forfattare 2 Forfattare 3 Forfattare 4
dela upp projekt
pa
Kundsegment (Englund & (Cooper & Ser dessa tva Ser dessa tvd som ett
(Nytta som skapas) Graham, 1999) Edgett, 1997) som ett omrdde
Produktkategorier = (Englund & (Cooper & T (Meskendahl, 2010)
(kompetens som Graham, 1999)  Edgett, 1997) (Pajares &
kravs) Lépez, 2014)
Tid — 1ang och kort = (Pajares & (Archer & (Chao, et al.,
sikt = Lépez, 2014) Ghasemzadeh, 2009)
1999)

Uppdelningen av projekt i olika kategorier kan ske for olika kundsegment, vilken nytta som skapas, samt for
olika produktkategorier vilket paverkar vilka kompetenser och resurser inom féretaget som kommer anvandas
(Englund & Graham, 1999; Cooper & Edgett, 1997). Pajares och Lopez (2014) samt Meskendahl (2010) skiljer
inte pa dessa tva kategorier utan ser istdllet att projekt borde delas upp beroende pa vilken typ de ar, ar
projekten innovation, forskning och utveckling, tillvaxt eller underhall. Uppdelningen av projekt beroende pa
vilken nytta de skapar eller vilken kompetens de goér stammer relativ vdl med den uppdelning som Pajares och
Lépez (2014) samt Meskendahl (2010) gor, att de definierar grupperna annorlunda kan bero pa att deras
arbete inte handlar om produktutveckling och darfor blir kanske denna uppdelning inte lika tydlig.

Framgangen av en projektportfolj for produktutveckling kraver en balans mellan projekt med nyttor pa kort
sikt, sa som inkrementell utveckling av befintliga produkter, med projekt med nyttor pa lang sikt, sa som
radikalt nya produkter och tjanster (Chao, et al., 2009). Pajares och Lopez (2014) ser ocksa att en
projektportfolj bor vara balanserad i form av tid, vilket ses som att det bor finnas en balans mellan langa och
korta projekt samt i vilken fas projekt befinner sig i, detta ar viktigt for dd kommer nyttorna fran projekt vara
jamt fordelade over tid (Pajares & Lopez, 2014). Fér manga langsiktiga projekt, oavsett hur lovande de ar, kan
orsaka finansierings- eller kassaflddesproblem (Archer & Ghasemzadeh, 1999).

Det gar att skapa en balans mellan typer av projekt genom att satta en budget eller storleksgrans pa varje
omrade (Englund & Graham, 1999; Cooper & Edgett, 1997). Hur storleksférdelningen mellan projektomraden
ska se ut dr nagot som arbetas fram med tiden (Englund & Graham, 1999) medan Pennypacker och Sepate
(2002) ser att detta ar nagot som maste ske under en strukturerad process. Balans mellan typer av projekt ar
ett satt att visa vilka omraden som strategin prioriterar (Cooper & Edgett, 1997; Pennypacker & Sepate, 2002).

2.2.6 SYNERGIER MELLAN PROJEKT

Projektinteraktioner genom direkta beroenden eller konkurrens om resurserna maste beaktas i val av projekt i
en projektportfolj (Archer & Ghasemzadeh, 1999). Manga foretag fokuserar for mycket pa vilka projekt de inte
kan gora (Englund & Graham, 1999). Féretag borde se vilka projekt som de borde gora utifran deras
forutsattningar och pagaende projekt (Englund & Graham, 1999; Pajares & Ldopez, 2014; Archer &
Ghasemzadeh, 1999). Beslutet att inkludera ett nytt projekt inom befintlig projektportfolj beror inte bara pa de
nya projektegenskaper sa som strategisk betydelse, ekonomiskt varde eller risk, utan det beror ocksa pa hur
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det nya projektet samverkar med befintliga projekt och paverkar vissa egenskaper hos den befintliga
projektportfoljen (Pajares & Lépez, 2014). Ett nytt projekt kan paverka andra projekt i form av ett det kan stora
tilldelningen av resurser mellan projekt, det kan dven paverka projektportfoljens risk samt paverka mangden
kapital som projektportfoljen behover (Pajares & Lopez, 2014).

Samspelet mellan projekt dr mycket komplext och dynamiskt och det gar inte nédvandigtvis gar att fanga detta
samspel i ett rationellt ramverk for projektportfoljer (Martinsuo, 2013; Zika-Viktorsson, et al., 2006; Teller, et
al., 2012).

2.2.7 SYNTETISERING AV VARDERING AV EN PROJEKTPORTFOL)J

Vid utvarderingen av och beslut for att forma en projektportfolj kravs kriterier for att bedéma hur
sammansattningen ser ut och hur den borde se ut. Detta avsnitt syftar till att beskriva vilka kriterier som ar
aktuella vid vardering av projekt, bade vid utformningen av portféljen saval som utvarderingen av dess
prestation.

Tabell 5. Trianguleringstabell med bedémningskriterier vid virdering av projekt

Bedomnings Forfatt Forfatt Forfatt Forfatt Forfatt Forfatt Forfatt Forfatt  Forfatt
kriterium are 1 are 2 are 3 are 4 are5 are 6 are7 are 8 are9

Strategisk = (Hyvéri, = (Archer  (Meske (Pajares  (Coope (Englun  (Penny

betydelse 2014) & ndahl, & r,etal, d& packer
Ghase 2010) Lépez, 1999) Graha &
mzadeh 2014) m, Sepate,
, 1999) 1999) 2002)

Finansiella = (Hyvari, = (Archer = (Pajares (Coope (Penny

kriterier = 2014) & & r,etal, packer
Ghase Lépez, 1999) &
mzadeh = 2014) Sepate,
,1999) 2002)

Resursbehov = (Hyvari,  (Archer  (Pajares (Engwal (Penny
2014) & & | & packer
Ghase Lopez, Jerbran &
mzadeh  2014) t,2003) Sepate,
, 1999) 2002)

Risk = (Hyvari, = (Archer = (Meske | (Pajares

2014) & ndahl, &

Ghase 2010) Lépez,
mzadeh 2014)
, 1999)

Balans = (Hyvéari,  (Archer = (Meske (Pajares  (Fiala, (Morris (Coope (Engwal  (Penny

mellan = 2014) & ndahl, & 2014) & retal, 1& packer

projekttyper Ghase 2010) Lépez, Jamieso = 1999) Jerbran &

mzadeh 2014) n, t,2003) Sepate,
,1999) 2005) 2002)

Synergier = (Meske | (Archer | (Pajares = (Martin

mellan =~ ndahl, & & suo,
projekt 2010) Ghase Lépez, 2013)
mzadeh = 2014)
,1999)

En av de viktigaste delarna av projektportféljhantering ar att sdkerstalla att projekt ar i linje med foretagets
strategi (Pajares & Lopez, 2014; Pennypacker & Sepate, 2002; Cooper & Edgett, 1997; Archer & Ghasemzadeh,
1999). Projektportfoljer som utvarderas efter strategiska mal presterar battre (Cooper & Edgett, 1997) och
projektportféljhantering ar ett satt att operationalisera strategin (Cooper & Edgett, 1997; Archer &
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Ghasemzadeh, 1999; Hyvari, 2014; Morris & Jamieson, 2005). Att se tillbaka pa de genomférda projekten kan
ge en bild av den nuvarande positionen i férhallande till den utsatta strategin (Archer & Ghasemzadeh, 1999;
Hyvari, 2014; Morris & Jamieson, 2005). Projektportfoljhantering och dess framgéang bor varderas pa ett
flerdimensionellt satt i projektet, portfolj, och féretagsniva (Blomquist & Miiller, 2006; Martinsuo & Lehtonen,
2007; Mller, et al., 2008). Alla projekt som genomfors bor vara i linje med strategin och detta kan sakerstéllas
genom att det finns minimala acceptanskrav for projekt (Pennypacker & Sepate, 2002; Pajares & Lopez, 2014;
Archer & Ghasemzadeh, 1999). Ett satt att utvardera den strategiska betydelsen av ett projekt ar genom att
utvardera projektet mot KPl:er fran balanserade styrkort (Hyvari, 2014; Parida, 2006; Kutsch, et al., 2015).
Balanserade styrkort tillhandahaller ett satt att reducera mangden data och pa sa satt kunna klassificera och
visualisera projektkontorets bidrag till foretagets mal (Kutsch, et al., 2015).

Projekt bor utvarderas efter finansiella metoder (Pajares & Lopez, 2014; Hyvari, 2014; Pennypacker & Sepate,
2002; Cooper & Edgett, 1997; Archer & Ghasemzadeh, 1999) genom exempelvis “Return on investment”,
Nuvéarde, "Pay-back” tid (Pajares & Lépez, 2014; Hyvari, 2014; Pennypacker & Sepate, 2002).

Ett foretag bor arbeta for att fa ut sa mycket som mojligt av de resurser som finns (Morris & Jamieson, 2005;
Archer & Ghasemzadeh, 1999; Hyvari, 2014). For att ett projekt ska lyckas ar det kritiskt att det far de
nyckelresurser det behover (Engwall & Jerbrant, 2003; Zika-Viktorsson, et al., 2006; Archer & Ghasemzadeh,
1999; Pennypacker & Sepate, 2002). En organisation bor efterstrdva att ha sa fa aktiva projekt igang samtidigt,
detta for att oka effektiviteten (Engwall & Jerbrant, 2003; Zika-Viktorsson, et al., 2006; Archer & Ghasemzadeh,
1999).

Ett projekts risk ar viktig att ta i beaktning vid bedémning av projekt (Archer & Ghasemzadeh, 1999; Pajares &
Lépez, 2014; Hyvari, 2014; Meskendahl, 2010). Riskfyllda projekt behéver inte kategorisk undvikas utan vagas
mot dess potentiella nytta (Archer & Ghasemzadeh, 1999; Meskendahl, 2010; Pajares & Ldopez, 2014)

Det bor finnas en balans mellan olika typer av projekt (Englund & Graham, 1999; Cooper & Edgett, 1997;
Hyvaéri, 2014; Pajares & Lopez, 2014). Balans mellan projektkategorier bor visualiseras sa att utveckling sker
inom de omraden som lyfts fram av strategin (Englund & Graham, 1999; Cooper & Edgett, 1997; Hyvari, 2014).
Denna uppdelning av projekt i kategorier kan ske for olika kundsegment samt baserat pa vad for olika
kompetenser och resurser inom foretaget som kommer anvéandas (Englund & Graham, 1999; Cooper & Edgett,
1997).

Foretag borde se vilka projekt som de borde gora utifran deras férutsattningar och pagaende projekt (Englund
& Graham, 1999; Pajares & Lopez, 2014; Archer & Ghasemzadeh, 1999). Samspelet mellan projekt ar mycket
komplext och dynamiskt och det gar inte nodvandigtvis gar att fanga detta samspel i ett rationellt ramverk for
projektportfoljer (Martinsuo, 2013; Zika-Viktorsson, et al., 2006; Teller, et al., 2012).
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Strategiskbetydelse - Balanserade styrkort

eFinansiell nytta
eKundnytta
eProcessnytta
eMedarbetarutveckling

Finansiell nytta

eNuvarde
eReturn on investment (ROI)
ePayback tid

Resursbehov

eUtnyttja de resurser som finns
Tillgang av nyckelresurser
*Ha fa aktiva projekt samtidigt

Risk

oVag risk mot nytta

Balans mellan projekt

*Balans mellan olika typer av projekt
eUppdelning efter projekttyp
eNytta som skapas
eKompetens som kravs
oTid -kort och lang sikt
*Risk

Synergier mellan projekt

*Hur samverkar potentiella projekt med befintliga
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2.3  PROCESSEN FOR PROJEKTPORTFOLJHANTERING OCH BESLUT

For att tillimpa beslutskriterierna fér utvérdering av
projektportféljen behévs en process, en modell fér hur de ska

tolkas samt ett sammanhang. Avsnittet beskriver
beslutsmetoder och delsteg i processen fér att utforma och
utvédrdera en projektportfélj. For att géra det krévs teorier om

processen for projektportféljhantering (PPH-processen) samt  Eigur 16. Hur kapitlet "Projektportfsljhantering, PPH-
beslutverktyg. Detta dr den tredje och sista delen av embryot  processen och beslut" férhaller sig till embryot till
till analysmodell som visas i Figur 16. analysmodell
De centrala komponenterna som kravs for att hantera en
projektportfolj ar fyra till antalet, och visualiseras i Figur 17,
dar den huvudsakliga komponenten, PPH-processen, handlar
om att vardera, prioritera projekt for att skapa en balanserad |
projektportfolj och 6vriga tre komponenter dr omgivande
forutsattningar sasom verktyg och metoder som anvands i
respektive steg i PPH-processen, strategiutveckling och v N
projektstyrning (Archer & Ghasemzadeh, 1999; Padovani &
Carvalho, 2016). Aven IT podngteras vara en faktor som
paverkar hur effektiv processen ar (Archer & Ghasemzadeh,
1999; Padovani & Carvalho, 2016; Pajares & Lépez, 2014). ) .

Figur 17. Faktorer som paverkar PPH
Pajares och Lépez (2014) instammer i vad PPH-processen innehaller
men ser strategiutvecklingen som ett steg i processen for PPH till skillnad fran Archer och Ghasemzadeh (1999)
och Padovani och Carvalho (2016) som beskriver strategiutveckling mer som en forutsattning for processen.
Pajares och Lopez (2014) visualiserar explicit uppféljning och kontroll som en input till arbetet med féretagets
strategi, vision och mission. Genom detta fangas det upp hur projekten realiserar den planerade strategin eller
om strategin maste planeras om da den realiserade strategin med en framvdxande komponent anses battre
(Pajares & Lopez, 2014). For att vara konsekventa ses strategiutvecklingen fran och med nu som en separat
process med kopplingar till PPH. Strategiutveckling ses som en forutsattning i uppgiften och styrning kopplat
till strategi behandlas i avsnittet strategisk styrning tidigare i referensramen. | nedan féljande stycke behandlas
PPH-processen med kopplingar till strategi samt de verktyg och metoder som ar mdéjliga att anvandai
respektive steg i PPH-processen. Projektstyrningen ses enligt Meskendahl (2010) som en férutsattning for att
portfoljstyrningen ska tillhandahallas med information att basera beslut pa. Med utgangspunkt i rapportens
syfte dar portféljhanteringen ar i fokus behandlas inte projektstyrningen ytterligare men PPH-processens krav
pa information fran projekt behandlas utifran vilken information som kravs i respektive steg i PPH-processen.

Tabell 6. Triangulering av omgivande faktorer som paverkar projektportféljhantering

Faktorer som Forfattare 1 Forfattare 2 Forfattare 3 Forfattare 4
pdverkar PPH
Strategiutveckling = (Archer & (Padovani & (Pajares & Lopez, (Cooper, et
Ghasemzadeh, 1999). Carvalho, 2016) 2014) al., 1999)
PPH-processens = (Archer & (Padovani & (Pajares & Lépez,
verktyg och = Ghasemzadeh, 1999)  Carvalho, 2016) 2014)
metoder (IT)
Styrning av enskilda = (Archer & (Padovani & (Pajares & Lépez, (Meskendahl,
projekt = Ghasemzadeh, 1999)  Carvalho, 2016) 2014) 2010)
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2.3.1 PORTFOLJSTYRNING OCH STRUKTUR - PROCESSEN FOR URVAL OCH UTVARDERING AV
PROJEKTPORTFOLJEN

Avsnittet beskriver vilka steg som ingdr i processen for att hantera en projektportfélj samt vilka karaktérsdrag
som gér en process framgadngsrik. Det kommer anvéndas fér att kartldgga kopplingarna till strategin och hur
dessa sker. Syntesen av avsnittet resulterar i en process f6r projektportféljhantering och kriterier fér vad som
kdnnetecknar framgdngsrik portféljhantering.

Huvudprocessen for att hantera en portfélj med projekt, PPH-processen, inleds med att projekt identifieras
utifran strategiarbetet dar ledningen tar ett top-down-initiativ eller genom att initiativ fran organisationen tas
till vara for att tillata "bottom-up” initiativ (Archer & Ghasemzadeh, 1999; Pajares & Lépez, 2014; Padovani &
Carvalho, 2016). Forsta steget i urvalet av projekt ar sedan en vardering utifran kriterier eller riktlinjer som &r
enkla att applicera pa en storre mangd projekt for att minska antalet projekt vid mer precis bedémning (Archer
& Ghasemzadeh, 1999; Pajares & Lépez, 2014; Padovani & Carvalho, 2016). Samtliga forfattares resonemang
kan liknas vid en tratt, som visualiseras i Figur 18, dar ett stort antal projekt och val hanteras initialt i processen
med enkla kriterier. Konkretiseringen och precisionen samt arbetet med bedémningarna 6kar ju ndrmare
slutet av tratten som ett projekt kommer (Archer & Ghasemzadeh, 1999).

Figur 18. Visualisering av tratten fér urval av projekt

Padovani och Carvalho (2016) skriver att konsensus ej existerar géllande vilka delprocesser som ska inga i PPH
eller hur de olika nivaerna i tratten ser ut, samt hur dessa bér vara utformade. Rapportens forfattare har gjort
samma observation och ser att det finns flera alternativ och sammanstaller darfér nagra olika alternativa PPH-
processer for att komma fram till en modell som kommer att anvandas i studien. Eftersom PPH-processen
skiljer sig mellan olika foretag &r de modeller som finns koncept som maste anpassas (Padovani & Carvalho,
2016). | Figur 19 nedan visualiseras tre beskrivningar av vilka steg som ingar i en process for att hantera en
projektportfolj, pilarna beskriver teg som namns explicit i processerna medan dar pilar saknas finns
kommentarer kring vad som sker mellan pilarna. Dessa processer beskrivs ytterligare nedan.
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(Archer & Ghasemzadeh, 1999)

(Padovani & Carvalho, 2016)

(Pajeres & Lépez, 2014)

LRGN Enskilda projektidéer identifieras
(D)

Projekt som inte uppfyller

Prescreening grundldggande kriterier valjs bort.

Berdkning av varden och
bedémning av hur enskilda
projekt uppfyller kriterier

Analys av
enskilda
projekt

Avgdrande om férutbestamda
kriterier uppfylls.

Val avvilka projekt som ska

genomfdras gérs

1. Relativ total nytta

2. Modell somtar hdansyn till
flera samtidiga mal och
beroenden.

Resursallokering och balansering.

Valav
optimal
portfalj

Portfdljen godk&nns av ledningen
LS| eller forum med beslutanderatt
portfolj och budget. Balansering.

Projekten realiseras

Utvéardering av enskilt projekt.
Borja om processeni analys av
enskilda projekt.

Projekt identifieras. Listamed
LA | samitliga projekt bade pagaende
({[»)] och kommande sammanstalls.

Klassificering av projekt utifrén
CEHA ) beslutskriterier som hdrstammar
(KL) fran organisatoriska kontexten.

Klassificeringen skapar grund fr

Balansering att se hur projekten &r balanseras.

(BAL)

Val avvilka projekt som ska
genomforas gors

Prioritering av de projekt som ska

Prioritering genomfdras.

(PRIO)

Optimera anvandandet av

EpamEing tillgangliga resurser

(OPT)

Optimera anvandandet av
STy resurser Sver tid genom
(SEKV) ordningsf3ljd pa projekt.

Portféljen godkanns av ledningen
eller forum med beslutanderdtt

Attestering
(ATT) och budget.

Den godkénda portféljen

Reelleiing realiseras.

(REAL)

Viktiga intressenter involveras i
Utvardering utvarderingen av aktiva projekt.
(UTV) Utred vilka kriterier som andrats.

Projekt identifieras och vardering
Identifiering utifran kriterier i exempelvis
och vardering e Eld

Balansering sker senare.

Rankning och Projekten rankas och urval sker.

urval

Balansering mellan projekt sker.

Balans
Schemaldggning och
resursallokering
Projekteni portféljen genomfars.
Feedback till vision och mission.
go Eliminerar lag-presterande

projekt.

Figur 19. Beskrivningar av PPH-processen i egen visualisering baserad pa (Archer & Ghasemzadeh, 1999), (Padovani & Carvalho, 2016)
respektive (Pajares & Lopez, 2014)

Projekt identifieras. Lista med
[i[20E | samtliga projekt bade pagaende

Som synes i Figur 19 ovan ar utgangspunkten fér PPH-processen nya i och kotnande somminsidils,

projekt som identifieras, de tre forsta stegen av den syntetiserade
Klassificering av projekt utifran

beslutskriterier som harstammar
fran organisatoriska kontexten.
Kluster av projekt som uppfyller
kriterierna bildas och projekt som
inte gér det vélj ort.

PPH-processen visualiseras i Figur 20. Padovani och Carvalho (2016)

Klassificering
(KL)

menar att for att identifiera ett projekt behovs information som gor
det jamforbart med andra projekt. Forsta steget ar saledes att samla

in tillrackligt med information till en total lista med samtliga projekt
Klassificeringen skapar grund fér

Balansering att se hur projekten ar balanseras.

pagaende saval som nya for att kunna klassificera projekt och samla o

dem i kluster, delportféljer som kan bedémas separat, och lagga
grunden till en strategiskt balanserad projektportfolj som innefattar Figur 20. PPH-processen fas 1, bedomning
samtliga projekt (Padovani & Carvalho, 2016). Detta skiljer sig fran
Archer och Ghasemzadeh (1999) som identifierar och bedémer varje projekt var for sig i de fyra forsta stegen i
processen. Paverkan pa strategin bedoms for varje enskilt projekt utifran forutbestamda kriterier men en
bedémning av balansen mellan projekten sker forst efter tva iterationer av enskild bedomning (Archer &
Ghasemzadeh, 1999). Aven Pajeres och Lopez (2014) gér forst en enskild utvirdering av projektet. Férdelen
med den enskilda bedémningen ar att information om samtliga aktiva och kommande projekt inte behéver
sammanstallas i det skedet samt att bedomningen blir enklare (Archer & Ghasemzadeh, 1999). Det finns inget
hos Archer och Ghasemzadeh (1999) eller Pajares och Lopez (2014) som tyder pa att en kombination av enskild

vardering och balansering i de inledande stegen av varderingen av ett projekt inte gar att kombinera.

av det enskilda projektet

Begreppet klassificering som ndmns av Padovani och Carvalho (2016) tolkas innefatta aven det som Archer och
Ghasemzadeh (1999) kallar Pre-screening och som Pajares och Lopéz (2014) kallar fér vardering. Saledes
forefaller en kombination dar en prescreening med enkla basala kriterier innefattas i en klassificering, dar
klassificeringen innebar att projekt som inte uppfyller grundldaggande kriterier klassificeras som ej aktuella att
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genomfora. Klassificering saledes att varje projekt kategoriseras och genom det lagger grund till en 6verblick
av hur balansen av projekt ser ut och bortvalet av projekt ar fordelaktigt utifran att antalet projekt som ska
balanseras och sedan bedémas i portféljen kan minskas och genom det dven arbetsbelastningen. Padovani och
Carvalho (2016) poangterar att det ar viktigt att bedoma varje projektportfolj var for sig men se att det finns en
balans for helheten, vilket innebar att beroenden behandlas till storre delen inom portféljen medan balansen
avgors genom Gverblick over samtliga portféljer (Padovani & Carvalho, 2016).

De fyra foljande stegen av den syntetiserade PPH-processen visualiseras \//

Val av vilka projekt som ska

i Figur 21. | PPH-processen relateras projekten till varandra och ett genomfdras gdrs
helhetsperspektiv anvands for att skapa en helhetsbild dver varje v Prioritering avde projekt som ske
projektportfolj (Padovani & Carvalho, 2016; Pajares & Lopez, 2014; genomfbras.

Archer & Ghasemzadeh, 1999). Padovani och Carvalho (2016) utgar fran v Optimera anvéndandet av

klassificeringen och balanseringen nér de relativa jamforelserna som tillgéngliga resurser

grundar urvalet av projekt genomfors. | de fyra stegen urval, \\4 Optimera anvindandet av

resurser over tid genom
ordningsféljd pa projekt.

prioritering, optimering och sekvensering beddms portféljen som helhet
(Padovani & Carvalho, 2016). Aven Archer och Ghasemzadeh (1999)
samt Pajeres och Lopez (2014) beskriver motsvarande bedémningar av

Figur 21. PPH-processen Urval, Prioritering,

. - . Sekvensering och Optimering, bedomning av
helheten i en portfolj men har balansering som en del av processen en projektportfalj i helhetsperspektiv
forst i samband med optimering. For att skapa en helhet anvands
varden for varje projekt som stalls mot varandra och rangordning av projekt sker (Padovani & Carvalho, 2016;

Pajares & Lépez, 2014; Archer & Ghasemzadeh, 1999).

Utifran helhetsperspektivet gors sedan sammanvagningar av rangordningen samt vilka resurser som finns
tillgangliga genom optimering och sekvensering (Padovani & Carvalho, 2016; Archer & Ghasemzadeh, 1999).
For att optimera nyttjandet av resurser kan det vara sa att en kombination av projekt langre ner pa listan ger
battre total nytta dn att genomféra det hogst prioriterade projektet saledes sker optimering 6ver helheten och
utifran tidsaspekten sekvenseras projekten sa att resurserna skapar basta mojliga nytta over tid (Padovani &
Carvalho, 2016).

Projektportféljen har genom de féregaende stegen i processen en \\/ Portféljen godkénns av ledningen
. . 3 I A N N eller forum med beslutanderatt
strategisk forankring, tillgangliga resurser och det som aterstar ar att och budget.
justera och godkdnna portfdljen (Archer & Ghasemzadeh, 1999; S~ Den godkénda portféljen
Padovani & Carvalho, 2016). realiseras.
\/ Viktiga intressenterinvolveras i
De tre sista stegen av den syntetiserade PPH-processen visualiseras i utvarderingen av aktiva projekt

Utred vilka kriterier som andrats.

Figur 22. Samtliga referenser inkorporerar utvardering i PPH-processen \/
(Archer & Ghasemzadeh, 1999; Pajares & Ldpez, 2014; Padovani &
Carvalho, 2016) men Archer och Ghasemzadeh (1999) ser
utvarderingen framst som utvardering av de enskilda projekt som

Figur 22. PPH-processen, Attestering,
Realisering, Utvdrdering.

sedan skapar en summa. En modernare syn verkar vara att projektportféljen som helhet ska utvarderas och
balanseras periodvis pa porféljniva och att projektens individuella utvardering sker i projektprocessen
(Padovani & Carvalho, 2016; Pajares & Lépez, 2014). Meskendahl (2010), Padovani och Carvalho (2016) samt
Archer och Ghasemzadeh (1999) menar att utvardering och rapportering fran enskilda projekt ar en
forutsattning for att utvardering av projektportfoljen ska fungera. Utvarderingen visualiseras av Pajeres och
Lépez (2014) samt beskrivs av Padovani och Carvalho (2016) som information som dr anvandbar i utvecklingen
av strategi, vilket tolkas som att utvarderingen &r en process som fangar upp vad Mintzberg och Waters (1985)
benamner som framvaxande strategi.
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Tabell 7. Triangulering av PPH-processférfattare

PPH-processen Forfattare 1 Forfattare 2 Forfattare 3
Forfattare som  (Archer & (Pajares & Lopez, (Padovani & Carvalho,
beskriver hela = Ghasemzadeh, 2014) 2016)

processer = 1999)

Processen i Figur 23 nedan beskriver syntetiseringen av de PPH-processer som genomgatts. Stegen i processen
och dess ordning saknar konsensus inom akademien (Padovani & Carvalho, 2016). Beroende pa hur portféljen
och dess projekt utvecklas sa kan processen avbrytas och fortsatta i ett tidigare steg eller itereras 6ver delar av
den (Archer & Ghasemzadeh, 1999). Ordningen och innehallet ar anpassat efter de som anvander den darfor
anser rapportens forfattare foredrar en process med fler delprocesser som i sin tur innehaller farre delar for
att pa ett snabbare satt uppna detaljniva vid undersokning av fallféretagen. Genom mer specifika steg med
mindre omfattning ar det lattare att avgora hur ett fallforetag hanterar steget eller om de genomfor det.

PPH-processen

Projektidentifieras. Lista med
L samitliga projekt bade pagaende
(ID) och kommande sammanstalls.

Klassificering av projekt utifran
beslutskriterier som harstammar
fran organisatoriska kontexten.
Kluster av projekt som uppfyller
kriterierna bildas och projekt som
inte gor det valj ort.

Klassificering
(KL)

Klassificeringen skapar grund fér

Balansering att se hur projekten ar balanseras.

(BAL)

Val av vilka projekt som ska
genomféras gors

Prioritering av de projekt som ska

Prioritering genomforas.

(PRIO)

Optimera anvandandet av
tillgdngliga resurser

Optimering
(OPT)

Optimera anvandandet av
CRERE T resurser dver tid genom
(SEKV) ordningsfélid pa projekt.

Portféljen godkinns av ledningen
Attestering eller forum med beslutanderdtt
(ATT) och budget.

Den godkinda portfdljen

(emilismring realiseras.

(REAL)

Viktiga intressenter involveras i
Utvardering utvarderingen av aktiva projekt.
(UTV) Utred vilka kriterier som andrats.

Figur 23. Syntetiserad PPH-process i egen visualisering.

26



2.3.2 BESLUTSVERKTYG

Valet av projekt och balanseringen av en portfélj bestdr av mdnga variabler. Dérfér beh6évs modeller fér hur det
gdr att hantera beslut av denna karaktdir.

Det finns manga olika typer av beslutsverktyg men problemet ar att manga av dessa ar for komplexa och
kraver for mycket information for att vara anvandbara i praktiken (Archer & Ghasemzadeh, 1999). En
delméangd av besluten i PPH-processen kan tas ad hoc genom diskussioner (Hyvari, 2014; Archer &
Ghasemzadeh, 1999). Cooper et al. (1999) menar dock att den typen av beslut oftare férekommer bland
lagpresterande foretag. Vid beslut da antalet projekt &r stort och maste minskas trots begransad information
kan checklistor anvandas (Archer & Ghasemzadeh, 1999; Cooper, et al., 1999; Pajares & Lopez, 2014). Englund
och Graham (1999) instammer och menar vidare att checklistor anvands for att minska antalet projekt till en
rimlig mangd dar djupare bedémningar behover goras.

Cooper et al. (1999), Archer och Ghasemzadeh (1999) samt Padovani och Carvalho (2016) skriver att projekt
kan bedémas och klassificeras utifran en profil, alltsa att projektet klassificeras till en grupp och pa sa satt
knyts till en budget. Vidare jamforelser gors med projekt av mer liknande karaktadr Archer och Ghasemzadeh
(1999). Klassificering aterkommer dven som steg i processerna under rubriken PPH-processen. Saledes verkar
klassificering vara ett bra satt att underlatta vidare bedémningar och jamférelser av projekt.

Cooper et al. (1999) samt Pajares och Lopez (2014) skriver om finansiella metoder sa som till exempel
nuvardesberakning (NPV), “return on investment” och ”Pay-off time”. Padovani och Carvalho (2016) ser, a
andra sidan, dessa finansiella metoder utifran att de skapar ett berdknat varde. Saledes klassas inte dessa
finansiella metoder som beslutsmetoder men de fungerar som berdkningar och underlag till beslut.

En av de vanligaste och mest applicerade modellerna &r enligt Pajares och Lépez (2014) samt Cooper et al.
(1999) en poangsattningsmodell, dar projekt podngsatts pa ett antal kriterier for att sedan stallas bredvid
andra projekt. Archer och Ghasemzadeh (1999) samt Cooper et al. (1999) haller med om att
poangsattningsmodeller kan anvdndas vid val a projekt.

Vid komplexa och mycket viktigare beslut kan det vara aktuellt med mer omfattande beslutsverktyg sa som att
matematiska modeller nyttjas (Pajares & Lopez, 2014). Archer och Ghasemzadeh (1999) samt Pajares och
Lépez (2014) namner da matematisk optimering som ett alternativ. Optimering maste ses som en rigid metod
som kraver fasta forutsattningar vilket gor det komplext att behandla manga variabler. Saledes passar den
troligen mindre bra i sammanhanget eftersom vardena i en bedomning av ett projekt till stor del bestar av
uppskattningar.

”Analytic hierarchy process” (AHP) ar en matematisk konstruktion dar parvisa jamforelser gors pa ett antal
viktade kriterier och underkriterier (Pajares & Lopez, 2014). Fiala (2014), Archer och Ghasemzadeh (1999),
Cooper et al. (1999) samt Pajares och Lopez (2014) menar att AHP kan vara en lamplig metod for att vélja och
prioritera projekt. Pajares och Lopez (2014) papekar dock att metoden hanterar ett fatal projekt at gangen,
vilket medfor att det kravs en forscreening. Utéver det innebar parvisa jamforelser att det krdvs manga
bedémningar for att jamfora projekt, saledes passar modeller framst da det &r viktigare beslut.

Cooper et al. (1999) skriver att féretag med framgangsrik projektportfoljhantering anvander sig av en
kombination av i genomsnitt tre olika modeller for att ta beslut i samband med sammansattningen av
portfoljen. Den vanligaste kombinationen av modeller ar en finansiell modell kombinerat med en strategisk
approach och en poangsattningsmodell som anvands vid jamforelse av projekt (Cooper, et al., 1999). Vilka
modeller som passar beror pa hur de upplevs av organisationer, hur de passar med féretagets 6vriga styrning
och i vilken del av PPH-processen de tillampas (Cooper, et al., 1999).
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Tabell 8. Triangulering av verktyg som ar aktuella vid val av projekt.

Forfattare 1 Forfattare 2 Forfattare 3 Forfattare Forfattare
4 5
Ad hoc (Oppen = (Hyviri, 2014) (Archer & (Cooper, et al.,
diskussion) Ghasemzadeh, 1999)
1999)
Checklista med krav = (Archer & (Archer & (Pajares & (Cooper, (Englund
Ja/Nej = Ghasemzadeh, Ghasemzadeh, Lépez, 2014) etal., &
1999) 1999) 1999) Graham,
1999)
Finansiella metoder och = (Pajares & (Cooper, et (Padovani &
index = Lopez, 2014) al., 1999) Carvalho, 2016)
Matematiska modeller, = (Archer & (Fiala, 2014) (Pajares & (Cooper,
AHP, Q-sort = Ghasemzadeh, Lépez, 2014) etal.,
1999) 1999)
Klassificering utifrdn = (Archer & (Cooper, et (Padovani &
profiler =~ Ghasemzadeh, al., 1999) Carvalho, 2016)
1999)
Podingsdttningsmodeller =~ (Archer & (Pajares & (Cooper, et al.,
(scoring-models) = Ghasemzadeh, Lopez, 2014) 1999)
1999)

2.3.3 PARAMETRAR FOR ATT BEDOMA HUR PROJEKTPORTFOLJHANTERINGEN UPPFATTAS AV
ORGANISATIONEN

Meskendahl (2010) skriver att det finns fyra faktorer som ar viktiga for att processen for
projektportfoljhanteringen ska fungera och ge foretaget det resultat som 6nskas. Dessa fyra faktorer ar
formalisering, integration i organisationen, enhetlighet med strategi och noggrannhet i genomférande
(Meskendahl, 2010). Dessa faktorer styrks nedan av flertalet andra teoretiska referenser som benamner dessa
faktorer i med andra ord.

Att processen ar formaliserad innebér att processens uppbyggnad, hur respektive steg genomfors samt utifran
vilka referenser besluten tas utifran ar forutbestamt (Englund & Graham, 1999; Meskendahl, 2010;
Pennypacker & Sepate, 2002; Cooper, et al., 1999). Det podngteras dven att den formaliserade processen bor
vara etablerad i praktiken, det vill sdga att processen tillampas pa samma satt pa alla projekt och &r
standardiserad (Pennypacker & Sepate, 2002; Cooper & Edgett, 1997). Pennypacker och Sepates (2002)
resonemang ar i enlighet med 6vriga forfattare men de fortydligar att det utover stegen i processen som sadan
dven handlar om tillgangen till ratt information. Formaliseringen gor att individen i organisationen vet hur
forslag ska formuleras och vad som forvantas av dem (Pennypacker & Sepate, 2002). Det &r i linje med Cooper
et als (1999) och Englund och Grahams (1999) studier som visar att foretag med formaliserade processen ar
effektivare. Bdde Cooper et als, (1999) och Englund och Grahams (1999) studier visar att foretag med
formaliserade processer lyckas battre med sitt arbete pa grund av 6kad effektivitet och kontroll. Saledes
foredras en formaliserad process, dar formalisering innebar att processen ar forutbestamd och att det ar
definierat vad som hander i varje steg.

Processens integration i organisationen betyder, enligt Meskendahl (2010), till vilken grad personer med
mandat att ta beslut inom organisationen ar involverade i processen. Padovani och Carvalho (2016) skriver om
nyckelpersoner istéllet for personer med mandat av beslut. Skillnaden ar saledes att Padovani och Carvalhos
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(2016) definition ar nadgot bredare da den innefattar personer som besitter information och kunskap som kravs
vid arbetet med projektportfdljen. Resonemanget som Cooper et al. (1999) fér ar mer i linje med Padovani och
Carvalho (2016) eftersom Cooper et al. (1999) namner bade management och inblandade personer som viktiga
parter att 6vertyga om att processen fungerar. Beslutarna anses av Meskendahl (2010) viktiga pa grund av
mojligheten att ta beslut men den bredare definitionen kravs enligt Padovani och Carvalho (2016) for att fa
férankring i den organisatoriska kontexten. Saledes definieras integration i organisationen av till vilken grad
nyckelresurser i beslut saval som informationslamning &r delaktiga i processen.

Koppling till strategi anser samtliga forfattare vara en faktor som paverkar projektportfoljens resultat (Archer
& Ghasemzadeh, 1999; Cooper, et al., 1999; Englund & Graham, 1999; Meskendahl, 2010; Padovani &
Carvalho, 2016; Pennypacker & Sepate, 2002). Kopplingen kan enligt forfattarna uttrycka sig pa olika satt vilket
berdrs i kapitlet strategi och strategi processen. Padovani och Carvalho (2016) menar att kopplingen till
strategi ar en forutsattning for att processen ska fungera. Processens kopplingar till strategi utgors av till vilken
grad strategin lagger grunden for hur en projekt portfolj bedéms (Meskendahl, 2010). Cooper et al. (1999) har
identisk utgangspunkt och haller med genom att uttrycka det som genom till vilken grad kapitalférdelningen
mellan projekt baseras p3 affirsstrategin. Aven Englund och Graham (1999) instdmmer och uttrycker fraimst
att de kriterier som projekt bedéms pa ar starkt kopplade till féretagets strategier. Kopplingen till strategi
utvarderas saledes pa till vilken grad strategin far avgora vid beslut inom processen.

Noggrannhet i genomforandet forutsatter att personerna som ar inblandade finner processen legitim (Cooper,
et al,, 1999). Att processen anses legitim av personerna som ar inblandade ar viktigt for ett bra resultat och att
processen faktiskt anvands i praktiken (Cooper, et al., 1999). Englund (1999) menar att organisationer som
fattar beslut grundat pa objektiva data och som ar duktiga pa att ta fram beslutsunderlag presterar battre dn
andra. Ett fokus pa korrekthet styrks av Meskendahls (2010) resonemang om att noggrannhet i genomférandet
av processen ar viktigt for resultatet. Samtidigt havdar bade Archer och Ghasemzadeh (1999) samt Cooper et
al. (1999) att det ar viktigt att processen har tillrdckligt Iag komplexitet men samtidigt ar rimlig. Archer och
Ghasemzadeh (1999) poangterar exempelvis att processens steg maste hantera risk pa ett rimligt satt for att
processen ska anses legitim men att den fortfarande ska upplevas som effektiv. Processens legitimitet
forefaller saledes vara kopplat till hur val processen genomfors och att den faktiskt genomfor, darfor slas
parametrarna processens legitimitet och noggrannhet i genomférandet samman.

Tabell 9. Triangulering av parametrar for framgangsrik projektportféljhantering

Parametrar for Forfattare 1 Forfattare 2 Forfattare 3 Forfattared

framgadngsrik
projektportféljhantering

Formalisering = (Meskendahl,  (Cooper, et al., (Englund & (Pennypacker & Sepate,

2010) 1999) Graham, 2002)

1999)
Integrationi (Meskendahl, = (Cooper, et al., (Padovani &
organisationen = 2010) 1999) Carvalho,
2016)
Koppling till strategi = (Meskendahl,  (Cooper, et al., (Englund & (Padovani & Carvalho,

2010) 1999) Graham, 2016)

1999)
Processens legitimitet- (Meskendahl, = (Cooper, et al., (Archer & (Englund & Graham,

Noggrannhet i analys = 2010) 1999) Ghasemzadeh, 1999).

och beslut 1999)
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2.3.4 SYNTETISERING AV PROJEKTPORTFOLJHANTERING, PPH-PROCESSEN OCH BESLUT

For att kontrollerat vélja och prioritera utvecklingsprojekt har en teoretisk PPH-process syntetiserats enligt
Figur 24 nedan och for att bedéma hur framgangsrik en process férefaller vara har faktorerna formalisering,
integration i organisationen, koppling till strategi samt processens legitimitet valts att fungera som
bedémningsparametrar fér processens helhet men dven for respektive delmoment och steg.

Genom att anvanda beslutsverktyg formaliseras de besluten som tas inom processen. Utifran att processen
innefattar fler projekt i borjan (Archer & Ghasemzadeh, 1999; Cooper, et al., 1999) behdver modellerna som
anvands da kunna hantera storre mangder av projekt och vara enkla att genomféra. Checklistor och
klassificering forvantas anvdndas tidigare i processen medan podngsdttningsmodeller senare i processen.
Matematiska modeller forfaller vara komplicerade och nar det kommer till utvecklingsprojekt som inte handlar
om anlaggningar sa verkar de matematiska modellerna vara otillrdckliga eftersom de inte hanterar risk pa ett
bra satt. Ad hoc och diskussioner ses som en sista utvag.

PPH-processen Faktorer som paverkar PPH-processens
output.

Projekt identifieras. Lista med

ifieri i jekt bade pagdend - i .
Sl semtliga projektbade pagaende Formalisering: Processen ar forutbestamd
(ID) och kommande sammanstalls.

och anvands pa samma satt over tid.
Klassificering av projekt utifran
beslutskriterier som harstarmmmar

- A ” Integration i organisationen: Beslutsfattare
fran organisatoriska kontexten.

Klasscili(ﬁf)ering Kluster av projekt som uppfyller med mandat och nyckelpersoner &r

kriterierna bildas och projekt som involverade i processen.
inte gér det vilj ort.

Koppling till strategi: Strategins grad av

Klassificeringen skapar grund fér . o .
J hard inflytande pa beslut i processen

Balansering | projekten ir balanseras,

(BAL)

) . Processens legitimitet: Processen uppfattas
Val av vilka projekt som ska L . . . L
genomféras girs som viktig av de inblandade vilket visar sig i

att den faktiskt anvands.

Prioritering av de projekt som ska

Sl genomforas.
(PRIO) Beslutsverktyg
Opti dndandet . .
Optimering “primera anvandandet av Ad Hoc (Diskussion)
tillgéngliga resurser
(OPT)
Optimera anvandandet av Checklistor
S| resurser Sver tid genem
(SEKV) ordningsfdljd pa projekt. Klassificering utifran profiler
Portféljen godkidnns av ledningen
o | eller forum med beslutanderatt Matematiska modeller
(ATT) och budget.
. L Podngsattningsmodeller
~ Den godkanda portféljen
Realisering .
realiseras.
(REAL)
Viktiga intressenter involveras i Projektstyrningsmodell
PETTCLULTRY utvarderingen av aktiva projekt. Ar en forutsattning for PPH-processen.
(UTV) Utred vilka kriterier som andrats.

Figur 24. PPH-processen med faktorer som paverkar och potentiella beslutsverktyg
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2.4 SYNTETISERING AV TEORETISKA OMRADEN

Nedan féljer en syntetisering av hur referensramen har utvecklat komponenterna i embryot till analysmodell
vilket kommer resultera i en teoretiskt uppbyggd modell, en analysmodell samt preciserade fragor som
fértydligar analysmodellen.

For att olika nivaer av ett féretag ska arbeta i samma riktning mot samma strategi eller mal kravs det att mal
och nyckeltal &r sammanlankade mellan nivderna genom exempelvis en strategikarta. Realisering av strategi
sker genom styrmedel sa som, riktlinjer som avgor hur saker ska goras, 6vergripande mal om féretagets
framtida riktning, balanserade styrkort och dess nyckeltal som satter konkreta mal for riktningen och majliggor
uppfoljning samt budgetering vilket fordelar kapitalet mellan strategiska initiativ.

Riktlinjer \ Kulturstyrning definierades i avsnittet strategiska

styrmedel att det enligt teorin paverkar samtliga
andra styrsystem genom individens vardering,

Overgripande mal
_—

vilket &r i linje med Processens legitimitet som
behandlas i Projektportféljhanteringsavsnittet.

Maloch Matetal Utifran det &r det kulturstyrning som paverkar

RIRISKEoitialis huruvida processen anses legitim av individerna.
Saledes behalls analyskomponenten Processens
legitimitet medan kulturstyrning anses vara
ersatt av denna i sammanhanget. De styrmedel

Budget

som @dmnas anvandas i den teoretiska modellen

Feedback visualiseras i Figur 25.

Figur 25. Styrmedel som bor anvandas for att styra utfallet av en projektportfolj

Projektportfoljhantering ska sadkerstélla att projekt ar i linje med foretagets strategi och
projektportfoljhantering ar ett satt att operationalisera strategin. Ett foretag bor utvardera projekt efter
strategiskrelevans ur flera olika perspektiv, vilket kan vara perspektiven inom balanserade styrkort,
kategoriseringen kan se annorlunda beroende féretaget. Andra parametrar som projekt behover utvarderas
mot ar finansiell nytta, resursbehov, risk, balans mellan projekt och synergier mellan projekt. Parametrarna
visualiseras nedan i Figur 26.

Identifiering
(D)

Strategiskbetydelse - Balanserade styrkort

Finansiell nytta

Balansering
(BAL)

Resursbehov

Prioritering
(PRIO)

Risk
Optimering

Balans mellan projekt (oP™)

Synergier mellan projekt

. e . P . Realiserin:
Figur 26. Parametrar som anvands vid bedomning av projekt REAL)

Sl Gl el o Ol

Figur 27. Stegen i PPH-processen
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En teoretisk PPH-process syntetiserats med de steg i den sekvens som visualiseras i Figur 27. For att bedéma
hur framgangsrik en PPH-process forefaller vara ska faktorerna formalisering, integration i organisationen,
koppling till strategi samt processens legitimitet bedomas for processen och dess steg. Vid utformning av
analysmodellen konstateras att koppling till strategi 6verlappas av strategisk styrning. Saledes tas
processegenskapen koppling till strategi bort och ersatts av omradet strategisk styrning.

Anvandandet av beslutsverktyg formaliserar de besluten som tas inom processen. Checklistor och klassificering
foérvantas anvandas tidigare i processen medan podingsdttningsmodeller senare i processen. Matematiska
modeller forfaller vara komplicerade och svara att tillampa. Ad hoc och diskussioner ar en sista utvag. Och
slutligen ar styrningen av de enskilda projekten, foretagets projektstyrningsmodell en paverkande faktor som
ar avgorande for hur framgangsrikt PPH-processens resultat blir.
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2.5

Den teoretiska modellen linkar samman delarna av syntesen av de teoretiska omrddena till en visuell modell ut

vilken en analysmodell tas fram.

For att utveckla en modell finns utgangspunkten i en teoretisk modell. Den teoretiska modellen fungerar som
kdrnan i analysmodellen. Den teoretiska modellen bestar i huvudsak av tre komponenter, (1) Tillvdgagangsatt

TEORETISK MODELL OCH ANALYSMODELL

for att i bada riktningar koppla strategi till mer konkreta underlag for vardering och prioritering samt
mojliggora feedback fran PPH-processen till strategiutvecklingen, (2) PPH-processen med. Den tredje
komponenten, (3), utgors av kriterier for att vardera projektportfoljen och dess genomforbarhet.

Analysmodellen bestar sedan dels i att jamféra den teoretisk framtagna modellen med hur féretagen arbetar

idag och vilka praktiska for och nackdelar som finns daremellan. For att utveckla modellen analyseras PPH-
processens egenskaper och vilka verktyg och metoder som anvands for beslut inom processen.

Figur 28. Teoretisk modell dar de tre cirklarna visar analysmodellen

1. Strategisk styrning

Riktlinjer

3. Process

Overgripande mal

Mal och Matetal

Feedback

Kriterier for virdering av
projektportfdljens innehall
. Strategisk relevans
. Finansiell nytta

. Resursbehov >
. Lagar och férordningar

. Risk

. Balans

. Synergier

~_

PPH-processen

Identifiering
(ID)

Projektidentifieras. Listamed
samtliga projekt bade pidgdende
och kommande sammanstalls.

Klassificering
(KL)

Klassificering av projekt utifran
beslutskriterier som hérstammar
frén organisatoriska kontexten.
Kluster av projekt som uppfyller
kriterierna bildas och projekt som
inte gor det valj ort.

Ealansering

(BAL)

Klassificeringen skapar grund for
att se hur projekten r balanseras.

Val av vilka projekt som ska
genomfdras gors

Prioritering
(PRIO)

Prioritering av de projekt som ska
genomféras.

Optimering
(OPT)

Optimera anvdndandet av
tillgangliga resurser

Sekvensering
(SEKV)

Optimera anvéndandet av
resurser dver tid genom
ordningsféljd pa projekt.

Attestering
(ATT)

Portféljen godkanns av ledningen
eller forum med beslutanderatt
och budget.

Realisering
(REAL)

Den godkénda portféljen
realiseras.

Utvérdering
(uTV)

Viktiga intressenter involveras i
utvérderingen av aktiva projekt.
Utred vilka kriterier som andrats.

Faktorer som paverkar
PPH-processens framgang.

Formalisering
Integration i
organisationen
Processens legitimitet
Beslutsverktyg
Projektstyrnings-
modell
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Frén analysmodellen utvecklas preciserade fragestdllningar som tydliggér vad hur den teoretiska modellen ska
undersékas.

Undersodkningsfragor som syftar till att klargéra vilka aspekter i modellen for strategisk utvardering av
projektportfoljen med utvecklingsprojekt som ar vardefulla for foretaget. Fragestéllningarna nedan ar
numrerade utefter vilken del de knyter an till i analysmodellen.

Ett foretag tar fram en strategi i en strategiprocess dar den sedan bryts ned och konkretiseras for att vara
tillampbar i olika affarsomraden. For att denna process ska kunna samverka med val av projekt behdvs
denna process undersokas narmre.

1. Vilka styrmedel b6r anvandas for att styra och félja upp en projektportfolj utifran ett féretags
strategi?
o lvilka steg i PPH-processen bor respektive styrmedel anvandas?

Projekt maste analyseras och prioriteras sa att ratt projekt véljs och att detta blir i linje med foretagets
strategi. For att undersdka hur ratt projekt valjs kommer det undersokas vilka projektparametrar som
anvands i fallféretagen vid val av projekt. Det kommer aven undersékas hur potentialen ar for att anvanda
ramverket for balanserade styrkort for att bryta ner strategi till KPl:er vilka projekt kan utvarderas mot.

2. Vilka parametrar ska tas hansyn till nar projekt ska viljas till en projektportfélj?
o Gar det att anvanda sig av balanserade styrkort for att bedéma strategisk vikt av ett projekt?

For att kopplingen mellan strategi och val av projekt ska bli stark maste detta ske enligt ett etablerat satt.
Darfor ska det undersokas hur detta arbete kan ga till i praktiken, vilka steg en sadan process kan innehalla
samt i vilken sekvens stegen sker. Det kommer dven att undersékas hur valutvecklad en sadan process kan
vara genom att undersoka i fallféretagen hur formalisera processen ar, hur val integrerad den ar i
organisationen.

3. Vilka steg bor finnas i PPH-processen och i vilken ordning for att den ska fungera?
o Vilka egenskaper ar viktiga for att géra processen framgangsrik?
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I metodavsnittet beskrivs det vetenskapliga synséttet, vilken typ av studie som valts och hur den genomférts.

4.1 VETENSKAPLIGT SYNSATT

Det vetenskapliga synsdttet som beskrivs nedan dr ett férsék att beskriva vilken syn pa vetenskap som
férfattarna av denna rapport har.

Andersson (2014) havdar att det finns tva forsknings, positivism och hermeneutik. Dessa kan ses om motsatser
till varandra. (Andersson, 2014) Rapportens forfattare har en vetenskaps syn som till stor del &r i linje med den
definition av positivism som Andersson (2014) presenterar grunddefinitionen som formulerades i bérjan av
1800-talet av August Comte. Definitionen innebar att forskningen ska genomféras med en naturvetenskaplig
metod, att forskningen ska inriktas pa det objektivt sanna och inte fokusera pa spekulationer om hur saker bor
eller ska vara. Sist men inte minst ar malet for vetenskapen att finna allmangiltiga lagar. (Andersson, 2014)
Objektivitet och en korrekt och strukturerad metod dar subjektiva tolkningar minimeras anser férfattarna vara
en metod som ar viktig for att forskningen ska vara palitlig. Hermeneutik som det beskrivs av Andersson (2014)
ar mer tolkande och inte allméangiltigt och fokuserar pa att forsta. Rapportens forfattare ar av asikten att det
inte ar mojligt att genomfdra helt objektiv forskning eftersom manniskan inte arbetar maskinellt utan standigt
paverkas av sin egen bakgrund och sitt tankesatt och utifran det goér tolkningar.

Aven om férfattarnas utgdngspunkt och ideal &r positivism sa finns ocksa insikten om att det inte finns en
allméngiltig sanning. Dock har forfattarna synsattet att det finns teorier som géller under de forutsattningar
och i den miljé som teorin befinner sig. Resonemanget att det finns ett system som ar avgransat mot
omgivande faktorer och da endast galler under de forutsattningar att omgivning har vissa karaktaristika ar i
linje med systemsynsattet som Arbnor och Bjerke (1997) beskriver. Studien som genomfors sker pa ett 6ppet
system och da menar Arbnor och Bjerke (1997) att det ar en viktig faktor att vara medveten om systemets
beroende av omvarlden, vilket rapportens forfattare haller med om. Rapportens férfattare haller dven med
Bryman (2012) om att forskningen inte kan uttryckas tillrdckligt precist for att beskriva den exakta verkligheten
vilket gor att en medvetenhet om diskrepansen mellan verkligheten och hur den beskrivs existerar.

Sammantaget ar alltsa forfattarnas vetenskapliga synsatt att en blandning av Arbnor och Bjerkes (1997)
systemsynsatt och positivism ska anvandas for att skapa god forskning. Medan forskningen bor behandlas med
kritisk realism.

4.2  ANSATSEN TILL STUDIEN VAR DEDUKTIV, KVALITATIV OCH KOMBINERAD MED EN
TVARSNITTSANALYS

Ansatsen av studien férklaras nedan fér att ge ldsaren en bdttre inblick i vilka grundléggande principer som
studiens metod bygger pa.

4.2.1 EN DEDUKTIV ANSATS

Arbetet med rapporten inleddes med en forstudie for att forankra och undersdka problematiken kring
uppgiften. Nar problemstallningen forankrats genomfordes arbete med den teoretiska referensramen. Genom
forstudien bekraftades faststalldes problemstallningen och genom det ocksa utgangspunkten. Utifran syftet
skapades en teoretisk modell. Den teoretiska modellen reviderades sedan i tva steg utifran empirisk
information.

Det forsta steget av empirisk informationsinhamtning utifran referensramen baserades framst pa de omraden
som valdes ut som relevanta for att undersoka problematik. Den andra iterationen syftade istallet framst till
att utvardera modellen kring analysmodellens egenskaper och jamféra den mot féretagens befintliga
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processer for att finna. Detta medfor att referensramen utvecklades i vis man parallellt med empiriska
informationsinhamtningen men att empiriska informationsinhamtningen foregicks av teoretiska studier, vilket
gor att studien ar i linje med Lekvall och Wahlbins (2001) definition av en deduktiv ansats, dar utgangspunkten
ar teoretisk som sedan verifieras av empirisk information.

| rapporten behandlas samtliga revideringar av den teoretiska modellen simultant utifran att rapporten ska bli
lattare att forsta och mindre komplex att ldsa, och de modeller som finns i rapporten ar saledes den teoretiska
och modellen som framkom efter analysen av samtlig empirisk information, det gor att rapportens struktur ar
upplagd utifran en deduktiv struktur.

4.2.2 FORKLARANDE STUDIE

Utveckling av en modell handlar om att ta nagot befintligt och skapa nagot nytt eller modifiera utifran det.
darfor passar den in pa Lekvall och Wahlbins (2001) samt Bjérklund och Paulssons (2003) definition av
forklarande studie. D& det i problematiseringen framkom att det saknades vetenskapliga modeller for
problematiken kravs utveckling av en modell och sdledes undersoka hur de befintliga komponenterna ar
kopplade till varandra valdes ett forklarande syfte.

4.2.3 UNDERSOKNINGSANSATSEN AR KVALITATIV OCH KOMBINERAS MED
TVARSNITTSANSATS Fallstudie-

Tvarsnitts-
Utifran Lekvall och Wahlbins (2001) definition av ansatser har ansats ansats
studien en primart kvalitativ ansats. Den kvalitativa ansatsen har Kvantitativ
valts d& kopplingen mellan strategiformulering och hanteringen ansats
av projektportféljen ansags komplex och analysen forefoll bli Kvalitativ
baserad pa fa parametrar och en djupare forstaelse av ansats O

sambanden krdvdes. Hur studien forhaller sig till dessa ansatser
Figur 29. Visualisering av studiens ansats

visualiseras pa ett mer precist satt i Figur 29.
For att fa en djup forstaelse ar arbetet ar framst baserat pa ett fall som har undersokts mer utférligt genom
betydligt fler intervjuer men det kompletteras av ytterligare tva fall for att ge en indikation pa huruvida
analysen och slutsatserna kan generaliseras och inte enbart ar specifika for enskilt fallféretag. Lekvall och
Wabhlbin (2001) skriver att en djupare studie i form av fallstudie lampar sig da undersékningen kraver en djup
forstaelse av en process. Rapportens forfattare ser att val och prioritering ar en process som sker i foretaget
och som maste forstas for att kunna utveckla en modell om underlattar den processen. For att fa forstaelsen
men samtidigt fa indikationer pa att slutsatserna och analysen fungerar pa fler féretag an huvudfallet gors
jamforelser mellan tre fall for att utrona skillnader mellan de olika foretagens arbete med
projektportféljhantering. Pa sa vis ar studien i linje med Lekvall och Wahlbin (2001) definition av en
tvarsnittsansats. Da tyngdpunkten ar pa ett case och en analys av varje enskilt fall finns integrerat i analysen
kan ansatsen ses som en blandning av fall och tvarsnittsansats men placeras dnda framst som tvarsnittsansats
da det ar av intresse att finna vad som géller generellt 4n vad som galler i ett specifikt fall. Strukturen i
rapporten behandlar respektive fragestallning var for sig men samtliga fall pa en gang vilket ar i linje med
tvdrsnittsansatsen.

4.3 ARBETSGANG

Arbetsgdngen beskriver hur arbetsprocessen gdtt till fér denna studie och beskriver varfér denna process har
varit ldmplig i férhallande till uppgiften som har undersékts.

Som metodmassig utgangspunkt valdes Wahlbinska U:et fran (Lekvall & Wahlbin, 2001) ansags vara tatt
kopplad till strukturen i en akademisk rapport. Wahlbinska U:et kombinerades med Bryman & Bells (2013)
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process for kvalitativ forskning da studien hade en kvalitativ ansats. Rapportens syfte innebar att utveckla en
teoretisk modell genom empiriska studier, vilket medférde ett behov av att anpassa metoden till systematik
for hur modeller kan revideras och testas. Tillvagagangssattet for modellutveckling och att skapa en anvandbar
modell hade sin utgangspunkt i ramverket som (Cronemyr, 2000) presenterade i sin avhandling. Ramverket
relaterades till den process for kvalitativ forskning som beskrivs av Bryman & Bell (2013). | avsnittet
genomfdrande nedan beskrivs hur de olika metodramverken sammanladnkats i studien.

Anpassning av Lekvall & Wahlbins (2001) Problematisering
U, visualiseras i Figur 30. Figuren

Rekommendationer

visualiserar kopplingen mellan de olika Syfte Slutsatser

delarna i rapporten. Arbetsflédet gar

Referensram &
Analysmodell

« . . Analys & Tolkni
langsmed den tjocka pilen medan nalys & lotkning

rapportens delar korresponderar utifran

Preciserad uppgift Beskrivning av data

de smala pilarna. Slutsatser svarar till
exempel pa studiens syfte. Eftersom Ansats och metod Vardering av metod
studien har sin utgangspunkt i denna

process sakerstills att rapporten har en Analystaktik, matteknik Grunddata

& matinstrument

sammanhangande rod trad dar kopplingar Fitarbete

mellan avsnitten &r avsiktliga och tydliga.  Figur 30. Visualisering av rapportens delar och kopplingar baserat pa
Lekvall och Wahlbin (2001)

Processen nedan i Figur 31 ar vanligt férekommande vid kvalitativa studier enligt Bryman och Bell (2013), vilket
gjorde att den anvandes som utgangspunkt for hur undersokningsstegen ska ga till samt dra paralleller till
deras tillvagagangssatt jamfort med de andra for att sdkerstalla kvaliteten i rapporten.

1. Generella fragestallningar

2. Val av relevanta platser och
undersékningspersoner

3.Insamling av data

4. Tolkning av data 5b. Insamling av ytterligare data

5. Begreppsligt och teoretiskt

5a. Specificering av fragestallningar
arbete i 5 . 5

6. Rapport om resultat och
slutsatser

Figur 31. Process for kvalitativ studie (Bryman & Bell, 2013)

Eftersom syftet var att utveckla en modell var metodmassiga utgangspunkten i en syntetisering av
systemutvecklingsmodellen som formulerats av Cronemyr (2000) nedan med Bryman & Bell (2013) samt med
Lekvall och Wahlbins (2001), vilket visualiseras i Figur 32, metod for rapportskrivning for att skapa en process
som hanger ihop Over tid. Strukturen i systemutvecklingsmodellen anvdndes for att uppna hogsta majliga
kvalitet i modellen som aterfinns i rapportens slutsats.
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1. Modellkravs- Validering _
specifikation 7. Modellutveckling

2. Beskrivmodellens Verifiering
uppbyggnad

6. Integreramodellen

3. Beskrivunderstegens L

uppbyagnad . 5. Integrera undertegen

4. Modellframtagning

Figur 32. Process for modellutveckling baserad pa Cronemyr (2000)

4.3.1 GENOMFORANDE

Generella fragestdllningar som ndmns av Bryman och Bell (2013) motsvarades i studien utgangspunkten i
uppgiften att skriva examensarbete pa Propia. Det var borjan pa problematiseringen och utgangspunkten for
de sokord samt intervjuer som sedan genomfordes i forstudien.

Problematiseringen och introduktionen i rapporten gjordes genom en forsta iteration fram till punkt 4 i
ramverket som Bryman & Bell (2013) beskriver. Punkt 4 i Bryman & Bells (2013) ramverk kan anses motsvara
steg 3 i Cronemyrs (2000) process, dar steg 1 i Cronemyrs (2000) process syftar till att skapa en
kravspecifikation och specificera problemet som skall 16sas. Detta kopplades rapporttekniskt genom Lekvall
och Wahlbins U till problematiseringen samt att syfte med tillhérande fragestallningar formulerades for att
lagga grunden till en referensram.

Problematiseringen skapades forst genom en studie av befintlig forskning inom @mnet. Denna forstudie
skedde genom sokningar i Linképings biblioteks databas for vetenskapliga artiklar. Utover en teoretisk
problembild intervjuades fallféretagen for att undersoka hur de ser pa denna problematik samt for att validera
att problematiken var relevant i praktiken.

Punkt 5 i Bryman och Bells (2013) process, uppbyggnad av en referensram och teoretiskt arbete, motsvarar
referensramen i Lekvall och Wahlbins (2001) U och steg 2 till 4 i modellen fran (Cronemyr, 2000) innebér
modellframtagning. Eftersom det fanns teoretiska konceptuella modeller men som inte svarade specifikt pa
problemstallningen ansdgs modellframtagningen likstédllas med arbete med referensramen. Referensramen
mynnade ut i en teoretisk modell som korresponderar mot problemstéllningen samt en analysmodell som
anvands for att analysera och utveckla modellen i efterféljande steg. Analysmodellen innehaller faktorer som
kdnnetecknar huruvida en portféljprocess ar framgangsrik i vardering och prioritering. Med hjalp av dessa
egenskaper samt en empirisk studie av hur teoretiska modellen upplevs genomférdes analys och vidare
utveckling av modellen genom empiriska studier.

Referensramen togs fram genom en litteraturstudie inom de teoretiska omraden som identifierades i
problematiseringen. Relevanta teorier hamtades fran artiklar i tidigare kurser samt artiklar och bécker som
soktes upp via Linkdping universitetsbiblioteks hemsida. Vidare om litteratursékningen finns under rubriken
informationsinsamling nedan. Dessa teorier triangulerades och syntetiserades for att fa fram en férsta version
av en modell samt analysmodell.

38



Néar den teoretiska modellen och analysmodellen var framtagna testades den teoretiska modellen genom
empiriska studier for att genom det i kombination med analys verifieras och valideras men dven revideras
utifran vad fallféretagen bidragit med.

| Iteration 1 av empirisk informationsinhamtning testades modellens komponenter genom att intervjuer dar
fragestallningarna som tas upp baseras pa de teoretiska omradena och kan ses som en specificering av tidigare
fragestallningar, vilket kopplar till steg 5a i processen fran (Bryman & Bell, 2013). Informationsinhamtningen i
sig ar steg 5b i (Bryman & Bell, 2013).

Intervjuerna genomférdes med personer som ar del i arbetet med projektportfoljen eller som var i behov av
att se utfallet. Semi-strukturerade intervjuer anvandes for att halla fokus och pa ett bra satt hinna med
samtliga intervjuer for att fa flera perspektiv pa problematiken och se det ur olika synvinklar. For att klara av
flera synvinklar praktiskt valdes Tekniska verken till huvudpartner och dar gjordes flera intervjuer for att fa en
djupare bild medan Vatttenfalls och Veidekkes asikter baserades pa 2 respektive en persons situation. Dessa
personer ansags dock ha god insyn i processen da de var ansvariga for hur processen fungerade.

Efter forsta informationsinhamtningen genomférdes analys utifran analysmodellen kring hur modellen ska
revideras utifran de intervjuer som gjorts. Steg 4 och 5 i en ytterligare iteration hos i Bryman & Bell (2013). Dar
intervjuernas svar kategoriserades in i teorin samt utvecklade teorin infér ndsta iteration.

| Wahlbinska U:et motsvarar detta analys-steget och kommer dven ge delresultat delresultat/slutsatser infor
nasta iteration av empiri-insamling och analys. Detta avslutar steg 5 i Cronemyrs (2000) process dar delarna i
modellen testas for att kunna integreras.

Verifiering - Iteration 2 av informationsinhdmtning och analys, i detta steg inhdmtades empiri fran Tekniska
verken samt dven Vattenfall och Veidekke detta motsvarar steg 6 i Cronemyrs V, att verifiera integrationen av
delarna av modellen eftersom en helhet av den teoretiska modellen presenterades. | praktiken var det dven sa
att stegen i sig diskuterades vilket innebar att det skedde flera iterationer mellan steg 5 och steg 6 i Cronemyrs
(2000) V eftersom komponenterna diskuterades dven da modellen skulle vardera som helhet av féretagen vid
intervjuerna.

Informationen fran iteration 1 och 2 har sedan anvants i analysen och skrivits samman for att underlatta for
lasaren och for att skapa ett sammanhang dar en aspekt behandlas en gang istéllet for att presentera samma
sak flera ganger och visa den gradvisa forandring som gjorts, visas istallet den forandring som skett fran
teoretisk modell till den slutgiltiga modellen som kommer av iteration 2.

For att skapa validering av hur modellen fungerar bér den dock en mer omfattande testning dar modellen
anvands i en verklig eller simulerad beslutssituation. Detta skulle motsvara Iteration 3 av
informationsinhamtning men den valdes bort pa grund av tidsskal. Steg 7 i Cronemyrs (2000) V, att validera
modellen i sin helhet aterstar sdledes att géra mer grundligt da denna studie enbart lagger grunden till det. P3
grund av tidsmaéssiga skl var denna typ av testning inte genomforbar da det skull krdva ytterligare en omgang
av empirisk informationsinsamling.

Analysen av de tva forsta iterationerna ledde sedan fram till resultat och slutsats i form av en utvecklad och
sammanhangande modell som utvecklats utifran foretagens feedback.

Rekommendationerna och reflektionerna baserades pa de utmaningar som identifierades att foretagen
upplevde. Reflektionerna pekar pa fortsatta forskningsmojligheter. Hela processen visualiseras nedan i Figur
33.
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Propias Inledande intervjuer
projektbeskrivning Problematisering

Litteraturstudie

Empirisk studie och

Modellutkast Beta
test av modellen

Empirisk studie och

Modellutkast Beta 2 test av modell 2

Resultat, Slutsats och
rekommendationer

Figur 33. Egen visualisering av studiens tillvdgagangssatt
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4.4 VAL AV FALLFORETAG

For studien har fallféretag valt som bedémts kunna ge ett virdefullt bidrag till denna studie.

Valet av fallféretag grundade sig pa att foretagens komplexitet och storlek. Dar komplexiteten innebar att
koordinering mellan affirsomraden ar en utmaning samt att en éversikt 6ver samtliga projekt i verksamheten
inte ar mojlig att redogora for av en enskild individ. Koncernerna som valts baseras pa att de har diversifierade
affarsomraden men samtidigt gemensamma funktioner och behandlar urval och prioritering av projekt i flera
nivaer. Samtliga fallféretag upplevde en utvecklingspotential i problemstaliningen vilket bidrog till deras vilja
att tillhandahalla information och vara delaktiga i studien.

For att fa ett djup och fokus i arbetet utsags ett primart fallféretag dar en mer omfattande empiriinsamling
skedde. Utover det primara foretaget anvandes tva sekundara fallforetag for att modellen inte ska vara
specialanpassad for ett foretag situation utan har mojlighet att fungera pa mer an en enskild koncern med
vissa modifikationer.

Tekniska verken var ndarmast geografiskt och mest tillgangliga vilket gav maojlighet till en djupare studie och
narmare kontakt pa ett effektivt satt, saledes inkluderades Tekniska verken under hela processen for att skapa
ett djup i studien. Tekniska verkens struktur med 9 affairsomraden som verkade inom exempelvis entreprenad
saval som vatten avlopp, avfallshantering saval som viarme och elproduktion gor att komplexitet och storlek

uppfylls.

Vattenfall verkar inom vitt skilda omraden dar synergi och samverkanspotentialen var begransad och
Vattenfall valdes pa grund av dess storlek da det &r avsevart storre an Tekniska verken, vilket gor att
koncernperspektivet pa Vattenfall ansags intressant med utgangspunkt i att bade r koncerner med hog
diversifiering samtidigt som skillnaden i storlek ger en bredd till studien.

Veidekke. Har inom Sverige tre affarsomraden Bygg, Anlaggning och Utveckling och ar samtidigt uppdelade i
regionen da de arbetar lokalt. Detta innebér att de dr det minsta foretaget i sammanhanget men att de
fortfarande uppfyller kraven pa komplexitet och storlek.

Vattenfall och Veidekke inkluderas under problematiseringen for att forsta deras syn pa problemet nar sedan
en modell utvecklats med hjalp av teori och Tekniska verken verifieras modellen hos samtliga foretagen.
Tekniska verken och Vattenfall har langsiktig planering och lang strategisk horisont. Inget av dessa tva foretag
ar privatagda, vilket innebar ett ansvar mot kommun respektive stat gallande miljé och samhalle. Veidekke
anvands i valideringen for att se om det ar mgjligt att anvanda modellen i ett privat féretag och i annan
bransch.

Tabell 10. Fallforetagens karaktar

Fallféretagens karaktdr Tekniska verken* Vattenfall* Veidekke**
Omsiittning 2014 (SEK = 4,9 170 5,9 (5,4 mdr NOK)
mdr)
Antal anstdllda 913 30872 1310
Agare = Kommun Staten Privat
Diversifiering = Hog Hog Medel

* Omsattning och antal anstallda hamtat fran (Retriever AB, 2016).

** Omsattning och antal anstéllda hamtat fran (Veidekke AB, 2015), Vaxelkurs NOK till SEK 1, 0423 (Exchange
Rates UK, 2014).
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4.5 INFORMATIONSINSAMLING

Taktiken och tillvdgagdngsséttet for informationsinsamling har anpassats efter vilken fas arbetet dr i samt
fasens forutsdttningar. Nedan beskrivs informationsinsamlingens tillvéigagangssdtt och motivering separat fér
respektive del av rapporten och fas i arbetet.

4.5.1 PROBLEMATISERING — EN FORSTUDIE

For att skapa en empirisk bild av hur foretag upplever att strategin driver vardering och prioritering inom
projektportfoljhanteringen genomfordes intervjuer. Dessa intervjuer valdes att genomforas med lag grad av
struktur dar enbart omradena strategi, parametrar som projekt bedéms pa samt hur projekt stalls emot
varandra i ett portféljsammanhang. Utifran dessa tre omraden diskuterades sedan hur dessa interagerade
samt vilka utmaningar féretaget ser inom omradena. En |3g grad av struktur dar respondenten tillats ga in pa
sidospar anses av Bryman (2012) vara ett satt att se vad som respondenten ser som relevant och viktigt utifran
sitt perspektiv.

Dessa intervjuer var bada rapportens forfattare narvarande vid dar en hade som ansvar att stélla foljdfragor
for att fa djupare information kring amnena och en antecknade. Anteckningarna anvandes under intervjun
dven for att den som antecknade skulle kunna summera for att sakerstalla att rapportens forfattare uppfattat
det som respondenten diskuterat.

Beddmningen gjordes att en inspelning kunde vara hammande nér det géllde att prata om foretagets egna
problem och utvecklingsprojekt under ett forsta méte. Bryman (2012) menar ocksa att transkribering kan
anses tidsédande och med tanke pa intervjuernas laga grad av struktur tror rapportens forfattare att det var
ett bra beslut utifran att diskussionerna var relativt breda men att de viktiga punkterna fangades upp genom
anteckningarna.

Teoretisk utgangspunkt skapades genom sokning i bibliotekets databas och operationalisering av centrala
begrepp genom lasning av artiklar. Genom att arbete med att triangulera hur forskningen ser pa
problematiken framkom att teorin saknade ramverk for problematiken. Eftersom de artiklar som lastes var
publicerade och forefoll ha arbetats fram pa ett vetenskapligt satt ansags denna approach trovardig.

Forstudieintervjuerna innebar ocksa en etablering av kontakt vilket underlattade kommande méten och det
gjorde ocksa att de infor de mer strukturerade intervjuerna var mer forberedda eftersom de kande till arbetets
fokus sedan tidigare. Intervjuerna som anvandes till forstudien bendmns som typ 1 under empirisk
informationsinsamling. Se Tabell 12-12.

4.5.2 FORSTUDIEINTERVJUERNAS STRUKTUR

Fore varje intervju skickades ett mail med information kring amnet vardering av projekt och projektportfélj
utifran strategi. Fore intervjuerna sammanstalldes en guide for vilka omraden och ungefar vilka fragor som
skulle besvaras av respondenten. Graden av struktur pa sjalva intervjun var mycket 1ag och férdes pa
samtalsform for att respondenten pa ett ofargat satt skulle ges majligheten att ge sin berattelse om hur fragan
hanteras i nulaget.

4.5.2.1 RELIABILITET OCH VALIDITET

For att sakerstélla informationen var ambitionen att bada forfattarna skulle narvara vid alla moten for att en
skulle kunna anteckna och kontrollera att samtliga omraden tas upp i intervjun samtidigt som den andra for
samtalet vidare pa ett naturligt satt. Under tre intervjuer tvingades metoden frangas pa grund av sjukdom.

Dock var detta i slutet av forstudien da erfarenhet och vana fanns att genomféra intervjuer inom dmnet. Det
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gor att paverkan pa validitet var mindre dn om intervjuer genomférts av en person i borjan av studien. Den
laga graden av struktur och ett 6ppet samtal bidrog till arliga och ofargade svar.

4.5.3 TEORETISK INFORMATIONSINSAMLING

Utgangspunkten for referensramen gjordes i viss man i de artiklar som lasts under utbildningens gang inom
kurserna: TEAE10 (Avancerad strategiutveckling), TEIO07 (Avancerad projektverksamhet), TDEI35 (Strategisk
ekonomistyrning), TDEI19 (Ekonomisk styrning), TEIE72 (Affarsstrategier). For att fa battre forstaelse fér vad
dessa kéllor innebar anvandes dven i viss omfattning de referenser som kursartiklarna baserades pa. Genom
detta fanns redan en kinnedom samtidigt som examinatorer inom de avancerade kurserna ansett att dessa
artiklar ar intressanta och korrekta.

Men for att inte vara beroende av utbildningen gjordes sokningar baserat pa de tre amnesomradena strategi,
vardering av projektportféljer samt projektportféljhantering i Linképings universitetsbiblioteks databaser for
artiklar och akademiska rapporter. For att skapa en trovardig och referensram har triangulering tillampats och
primart ar det akademiska artiklar som referensramen baserats pa. Sékningar har gjorts bade med
tidsavgransning och utan for att avsiktligt fa en spridning pa resultaten 6ver tid. Detta ger da en bild 6ver
huruvida forskningen har utvecklats. Nedan exemplifieras sokord som anvants vid sdkningar i bibliotekets
sokmotor. Utover dessa har dven n iterativ sokmetod tillampats dar biblioteket listar nyckelord som &r
relaterade till varandra. Genom att skiva in nyckelorden nedan har svenska nyckelord kopplats till engelska och
flera sékningar an exemplen nedan har gjorts genom den typen av sékande och sedan vidare sokning pa
relaterade sokord.

e  Project management

e Project Governance

e Strategic project portfolio

e  Strategic project portfolio management
e  Strategy project portfolio

e  Project portfolio management
e Klassificering av projekt

e  Decision making model

e  Decision making model strategy
e  Business Development project
e  Business Development portfolio
e  Project decision making process
e  Beslutsmodell

e  Beslutsverktyg

e  Beslutsprocess

e  Strategy implementation

4.5.4 EMPIRISK INFORMATIONSINSAMLING GENOM KVALITATIVA INTERVJUER

For att samla in empirisk information valdes intervjuer med bakgrund i den kvalitativa ansatsen. Bryman
(2012) styrker resonemanget i att intervjuerna ar ett mer flexibelt verktyg vilket gor att strukturen till viss del
kan anpassas till respondenten och vad den tycker ar viktigt. Eftersom rapportens mal ar att utveckla en
modell ansags intervjuer vara ett bra satt for att fanga upp saker som inte inkluderats i den teoretiska
modellen men som danda ar viktigt utifran respondenternas perspektiv.

Intervjuerna genomfordes av tre olika typer. Typ 1 som lade grunden till att validera problematiken i
forstudien behandlas separat under rubriken problematisering — en forstudie. Typ 2 anvandes parallellt med
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utvecklingen av den teoretiska modellen. Dessa intervjuade sdkerstallde att inga viktiga aspekter missades och
gav en bild av hur féretagen arbetar med projektportféljhantering och dess koppling till strategi. Dessa
intervjuer anvandes sedan i analysdelen i rapporten pa liknande sdtt som intervjuer av typ 3. Den intervjuguide
som anvandes i intervjuerna av typ 2 finns bifogad i bilaga 1. Intervjuerna av typ tva anvandes i iteration 1.

Intervjuerna av typ 3 var en utdkad version av typ 2. Dar typ 3 egentligen innefattar bada delarna, det vill séga
en kartldggning av vad respondenterna upplever som viktigt i deras befintliga process men att dven sedan
relatera detta till den teoretiskt utvecklade modellen for att se hur den férhaller sig till respondentens
situation. Intervjuguiden och bilderna som anvandes for att presentera modellen bifogas i bilaga 2.
Intervjuerna av typ 3 anvandes i iteration da dessa dven inkorporerar modellen som helhet, vilket
korresponderar dr det som utreds i iteration 2 av insamling.

Intervjuerna av typ 2 och typ 3 genomfordes med samma respondenter eftersom fragestallningarna ansags
komplexa och att for att fa en djupare bild var det effektivare att involvera farre personer men fa djupare
information.

Intervjuerna av typ 2 prioriterades ej att transkriberas dels sa de var omfattande i sin karaktér och tiden var
knapp samtidigt som bada foérfattarna deltog i intervjuerna och anteckningar togs under intervjuerna.
Intervjuerna av typ 3 ddremot transkriberades for att minimera tolkningen av informationen.

Tabell 11. Tre intervjutyper
Tre intervjutyper Innehall Grad av struktur

Typ 1 Forstudie: Introduktion  Lag
och problemdiskussion

Typ 2 Diskussion om Semi
strategiprocess och
projektportfoljhantering

Typ 3 Presentation av Semi men hogre an typ

teoretisk modell och 2.

utvardering av den

genom exemplifiering
Tre fallforetag involverades i studien. Vidare tankar kring hur férfattarna av denna rapport resonerat i val av
fallforetag diskuteras vidare under metodavsnittet, val av fallféretag. Som synes i tabellen nedan &r merparten
av intervjuerna genomforda pa Tekniska verken medan Vattenfall och Veidekke har bidragit till rapporten med
information for att 6ka validiteten och pa sa satt kunna se om modellen inte enbart fungerar pa ett féretag. |
Tabell 12 anges fordelningen av intervjuerna, respondenter mellan féretagen samt antalet som arbetar pa
koncernniva. Tabell 13, Tabell 14 och Tabell 15 beskriver vilka som har svarat for varje foretag.

Tabell 12. Totalt antal intervjuer och respondenter per fallféretag

Fallfb'retag Tekniska verken Vattenfall Veidekke Total
Antal intervjuer 12 3 3 18
Antal respondenter 8 2 1 11
Respondenter pg 4 2 1 7

koncern-niva
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Tabell 13. Intervjuer av anstéllda inom Tekniska verken

Intervju
nr

1

10

11

12

Respondent
ID

(Tvla, 2016)

(Tv2a, 2016)

(Tv3a, 2016)

(Tvda, 2016)

(Tv5a, 2016)

(Tvé, 2016)

(Tv7, 2016)

(Tvéb, 2016)

(Tvib, 2016)

(Tv2b, 2016)

(Tv8, 2016)

(Tv3b, 2016)

Tabell 14. Intervjuer med Vattenfall

Intervju
nr

1

Respondent ID

(Vattenfall,
2016a)

(Vattenfall,
2016a)

(Vattenfall,
2016b)

Respondent Datum Intervjutyp
beskrivning
Chef 2016- Typ 1
koncerngemensam 01-29
avdelning
Verksamhetsutvecklare = 2016- Typ 1 och 2
affarsomrade 02-05
Portféljansvarig 2016- Typ 1 och 2
02-12
Chef 2016- Typ 1 och 2
verksamhetsomrade 02-15
Portféljansvarig 2016- Typ 2
02-23
Chef koncernstab 2016- Typ 2
02-24
Projektkoordinator 2016- Typ 2
02-25
Chef 2016- Typ 3
verksamhetsomrade 04-06
Chef 2016- Typ 3
koncerngemensam 04-06
avdelning
Verksamhetsutvecklare = 2016- Typ 3
affédrsomrade 04-08
Controller 2016- Typ 3
04-14
Portféljansvarig 2016- Typ 3
04-07
Respondent Datum Intervju-typ
beskrivning
Vice President  2016-01-19 Typ1
Corporate
Strategy
Vice President  2015-02-11 Typ 2
Corporate
Strategy
Director, 2016-04-13 Typ 3
Strategic
planning; Vice
President
Corporate
Strategy
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Varaktighet

1,5h

25h

1,5h

1,5h

1,5h

1,5h

2,5h

2h

1,5h

3h

2h

25h

Varaktighet

1h

2h

2,5h

Transkriberad

Nej

Nej

Nej

Nej

Nej

Nej

Nej

Ja

Nej

Ja

Ja

Ja

Transkriberad

Nej

Nej

Ja



Tabell 15. Intervjuer med Veidekke

Intervju Respondent Respondent Datum Intervjutyp Varaktighet Transkriberad
nr 1D beskrivning
1 (Veidekke, Arbetar med strategi 2016- Typ 1 1h Nej
2016) och 02-17

verksamhetsutveckling
pa koncernniva

2 (Veidekke, Samma som ovan 2016- Typ 2 3,5h Nej
2016) 02-24

3 (Veidekke, Samma som ovan 2016- Typ 3 3h Ja
2016) 04-15

4.6 TOLKNING OCH ANALYSTAKTIK

I stycket nedan beskrivs hur den insamlade data har tolkats och analystaktiken som anvdints.

I en kvalitativ kravs en tolkning som gjorts utifran att géra excel-tabeller dar transkriberat material sorteras in
utefter de teoretiska omradena. Tolkningen gjorde utifran att det transkriberade materialet berér aspekter
inom ett teoretiskt omrade. Exempelvis handlar “fanga upp idéer” och “sammanstalla projektinitiativ’ om
steget identifiering. Pa liknande satt kategoriserades empirin till de teoretiska omradena.

Da respondenternas svar indikerar om en samstammig installning till en fraga eller att konsensus rader
presenteras den i empiri och analyskapitlet som féretagets svar och att det allmangiltigt galler for foretaget.
Om det daremot finns skilda asikter eller svar inte indikerats fran samtliga respondenter tas referat eller citat
och refererar till den anonymiserade respondenten.

Analystaktiken utgick fran att utifran foretagens befintliga processer se hur mycket den teoretiskt framtagna
modellen skiljde sig och hur den korresponderade till den problematik som féretagen upplevde. Genom att
jamfora verkligt genomférande med process och kila in upplevd problematik emellan var det mgjligt att se
vilken problematik som den teoretiska modellen bidrog till att klargora.

Tvéarsnittsanalysen gors utifran att se om alla respondenter ger indikation pa samma inriktning av asikter, det
gor att modellens mer generella drag indikeras samtidigt som de steg som troligen i storst man behover
anpassas efter anvandarnas situation identifieras.

Aspekter som ar battre dn nuldget och aspekter som ar bra i nulaget enligt fallféretaget. Utifran det finns ett
gap till en foreslagen teoretisk modell. Pa sa satt ges en bild av ett gap mellan den process som foretaget
tillampar praktiskt och den teoretiska.

4.7 RELIABILITET

I detta avsnitt beskrivs hur det har sékerstdllts att studien har resulterat i tillférlitliga resultat.

Reliabiliteten i en studie uttrycker graden av tillforlitlighet i studien. Det vill sdga att om studien genomférs pa
nytt fas samma resultat. (Lekvall & Wahlbin, 2001; Bjorklund & Paulsson, 2003; Merriam, 2014) Med
utgangspunkten i en kvalitativ intervju med semi-strukturerade intervjuer ar det enligt Merriam (2014) svart
att upprepa intervjun eftersom exakt samma situation inte kommer uppsta igen eftersom méanniskor ar
involverade. Lekvall och Wahlbin (2001) havdar att repetition av matning pa samma individ for att mata
reliabilitet ocksa tar resurser beaktas och utifran det gors istallet oftast en bedémning av reliabilitets faktorer
vid utformning a matférfarande och méatinstrument. Aven i denna rapport gjordes en bedémning vid
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utformandet, samtidigt innebar det att nér vi intervjuade samma person mer dn en gang att information som
var osdker repeterades pa efterkommande intervju.

For att minska de situationsberoende faktorerna som ansags kunna influera svaren hélls intervjuerna pa en
plats som respondenten sjalv bestdmde, som den kdnde sig bekvam i. Intervjuerna bokades i god tid innan for
att sdkerstalla att det fanns tillrackligt med tid for att genomféra intervjuerna.

Ambitionen av att samtliga intervjuer skulle genomféras med bada rapportens forfattare narvarande men pa
grund av sjukdom samt att det inte var mojligt att boka nya moten var det tre intervjuer som genomfordes av
enbart en av forfattarna. Vid den tidpunkt dd metoden paverkades av sjukdom hade bade forfattarna innan
dess genomfort flertalet intervjuer tillsammans vilket medférde att bade forfattarna vid de enskilda
intervjuerna hade en upplevt homogen bild och tillvdgagangssatt for att genomfoéra intervjuerna.

For att undvika att fragor vid intervjuerna tolkades tvetydigt sammanstalldes en intervjuguide som granskades
av handledaren pa Linképings universitet sa val som handledaren pa Propia och sparbarhet fran intervjuerna
har starkts genom inspelningar som sedan transkriberades och sammanstélldes i rapporten, och
dokumentationen av processen starker validiteten. Samtliga personer som intervjuades mer an en gang
spelades in fran och med andra gangen. Detta for att forsta motet skulle kdnnas 6ppet och sedan fér att skapa
sdkerhet i informationen vid andra motet.

4.8 VALIDITET

Nedan beskrivs hur det i studien har arbetats for att stérka studiens validitet bade ur ett internt och externt
perspektiv.

Validitet ar ett begrepp som beskriver hur val undersékningen méater det som avser matas (Bjorklund &
Paulsson, 2003; Lekvall & Wahlbin, 2001; Merriam, 2014). Merriam (2014) delar in validiteten i intern och
extern dar den interna sta for hur trovardig studien i en enskild beddmning &r medan externa validiteten star
for huruvida resultaten géller vid andra fall an den specifika studien. Prediktiv validitet enligt Lekvall och
Wabhlins (2001) definition passar battre in i extern validitet sa som den beskrivs av Merriam (2014). Merriam
(2014) skriver utover det att validitet inte ar nagot som uppnas utan att det snarare ar ett mal att stréva efter.

4.8.1 INTERN VALIDITET

Direkt validitet som star for den subjektiva uppfattningen i betraktarens 6ga huruvida undersdkningen faktiskt
mater det som den ska (Lekvall & Wahlbin, 2001). Denna typ av validitet har starkts under arbetet med denna
rapport genom att fragorna och intervjuguiderna som férbereddes infor intervjuerna granskades av
handledare pa Linkdpings universitet saval som handledaren pa Propia men dven forfattarna hade ett kritiskt
synsatt vid formulering av fragorna.

Pa respektive féretag fanns en stor mangd projekt och individerna som har intervjuats har i viss man inte haft
en overblick éver vilka projekt eller haft en strukturerad portfélj med projekt vilket inneburit att exemplifiering
har skett utifran vad respondenten minns i den stunden da intervjun genomfoérs. Eftersom konkret
dokumentation av hur foretagens processer for att hantera en projektportfélj genomfors och upplevs i
praktiken inte existerade ligger en stor vikt individen som intervjuas. Utifran det finns en risk fér att det som
intervjun ger ar den bild som respondenten vill ge och 6nskar att processen fungerade snarare an att ge en bild
av hur processen och bedomningarna sker i praktiken. For att minimera risken pamindes det under
intervjuerna om att det ar viktigt att exemplifiera med faktiska situationer som har intraffat och faktiska
projekt som genomfors. Att knyta fragorna till faktiska handelser eller ting gor att validiteten starks eftersom
det pa det viset gor att respondenten syftar till ett verkligt skeende och inte en hypotetisk tanke som inte
utspelat sig i verkligheten. Aven om samtliga verkliga skeenden som uttrycks i ord innehaller tolkningar s& blir
ett verkligt skeende mer intressant dn en hypotetisk tanke eftersom studien syftar till att utveckla en modell
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som ska gélla for ett verkligt foretag.

Ambitionen var ocks3 att genomféra 2 intervjuer med samtliga respondenter for att fa en battre férstaelse och
kontakt med respondenterna. Merriam (2014) menar ocksa att upprepade matningar med samma respondent
ar ett satt att 6ka validiteten. Genom att i viss man upprepa dmnen och diskussionspunkter var det mojligt att
se att respondenterna resonerade pa liknande satt under de tva iterationerna.

For att ge respondenterna basta mojlighet att forbereda sig for intervjuerna skickades alltid mail till
respondenterna med information om vad intervjun skulle innehalla. Tack vare forstudierna skapades ocksa en
medvetenhet om arbetets fokus vilket gjorde att respondenterna bérjade fundera 6ver och se hur de sjélva
arbetade. Det som kan paverka validiteten negativt ar att det inte har funnits maéjlighet att bevittna den
faktiska processen nar sjalva prioriteringen genomfors. Eftersom respondenterna beskriver sin process finns
ett informationsbortfall som beror av respondenternas insikter om sin egen process. Dock ar rapportens
forfattare av asikten att de som deltagit i studien har god insyn och uppfattning av sin process.
Respondenterna upplevs ocksa ha givit en sa sanningsenlig atergivning av modellen som de kunnat.

En faktor som paverkat studiens validitet var forfattarnas begransade erfarenhet av att genomfora kvalitativa
intervjuer. Kvale och Brinkmann (2009) menar att kvalitativt intervjuande ar ett hantverk som kraver 6vning
(Kvale & Brinkmann, 2009). For att motverka den begransade erfarenheten har férberedelserna for
intervjuerna gjorts noga samt de tips som Bryman (2012) delar i sin bok till stérsta mojliga man efterlevts.

e Var férberedd och insatt i intervjuns innehall.

e  Satt strukturen och klargor syftet med intervjun for respondenten, kontrollera om respondenten har
fragor.

e  Fraga enkla, korta fragor som inte ar ledande.

e Gerespondenten tid att avsluta resonemang, tid att tdnka och tillat pauser.

e Lyssna pa vad som sags men aven hur.

e Virdera inte respondentens asikter om vad som ér viktigt.

e Intervjuaren vet vad

Utifran forfattarnas personligheter har det varit i vis man en utmaning att efterfélja samtliga riktlinjer.
Exempelvis har det varit frestande att fylla i nar respondenten paborjat ett resonemang. Detta har i viss man
identifierats vid transkriberingen men tack vare en medvetenhet om risken att paverka respondenten har dnda
denna faktor minimerats.

4.8.2 EXTERN VALIDITET

Extern validitet, som innebar undersdkningens dverensstammelse dven utanfor den undersokta gruppen kan
anses vara begransad eftersom det ar fa foretag som ar involverade i studien och saledes kan den sanning som
existerar inom dessa foretag vara begransade till just dem. Men utifran antalet respondenter forfaller kan det
sdga att studiens externa validitet ar god da svaren i vissa omraden dr homogena mellan samtliga
respondenter. Det ar framst dessa svar som gjort forandringar och bekraftat modellen.

Samtidigt skapar undersoékningen ett underlag for vilka parametrar i modellen som inte ska generaliseras och
som bor lamnas till de inblandade individerna att avgora hur de ska utformas. Pa sa vis ses en
generaliserbarhet i att vissa komponenter behdvs i samtliga sammanhang medan vissa saker kraver
individanpassning.
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4.9 ETIK

Detta avsnitt behandlar de etiska hénsynstagenade som denna studie har beaktat.

| en rapport fran Vetenskapsradet (2011) beskrivs etiska aspekter kring hantering av forskningsmaterial samt
offentlighetsprincipen som innebér att vetenskapliga rapporter ar tillgangliga for alla.

Samtidigt ar det viktigt att halla personlig information konfidentiell. (Vetenskapsradet, 2011) Detta férefaller
vara en utmaning och viktig aspekt att ha kontroll pa fran borjan da intervjuarna skett individuellt och
behandlar deras asikter.

Pa grund av fallstudieansatsen och att fallforetagen benamndes vid namn finns det risk att enskilda personer
kan identifieras trots anonymisering. | denna rapport har en fallstudieansats valts och flera personer pd samma
foretag har intervjuats och for att géra asikter meningsfulla behéver respondentens position beskrivas. Detta
innebar en risk for att personer kan identifieras i rapporten av utomstaende. For att sdkerstalla att
informationen som respondenterna lamnat ar nagot de kan sta fér om deras identitet avslojas har det som
skrivits i rapporten forst skickats till respektive respondent. Genom att sedan anonymisera personerna i
rapporten blir inte personnamn sdkbara vilket innebér att det krdvs utomordentliga tillfalligheter och
efterforskningar for att informationen som offentliggdrs ska kunna knytas till en person och senare
missbrukas.

For respondentens trygghet har ett sekretessavtal tecknats med respektive fallforetag for att de ska uppleva
ett fullt fértroende men i avtalet specificeras dven tydligt att rapporten inte omfattas av sekretess och att
respondenterna tydligt maste uttrycka att om nagot inte far offentliggtras. Avtalet binder ocksa forfattarna till
att efter att rapporten godkanns radera samtliga kinsliga uppgifter och radata som inte far publiceras i
rapporten. Detta for att sdkerstalla att de inte oavsiktligt sprids.

| 6vrigt har de sju generella levnadsregler som Vetenskapsradet (2011) beskriver, visualiseras i Figur 34 nedan
efterlevts med basta mojliga formaga.

Du ska tala sanning om forskning

Du ska medvetet granska och redovisa utgangspunkterna for dina studier

Du ska 6ppet redovisa metoder och resultat

Du ska 6ppet redovisa kommersiella intressen och andra bindningar

Du ska inte stjala forskning fran andra

Du ska halla god ordning i din forskning, bl.a. genom dokumentation och arkivering
Du ska strava efter att bedriva din forskning utan att skada manniskor, djur eller miljo.

1.
2.
3.
4.
5.
6.
7.
8.

Du ska vara rattvis i din bedomning av andras forskning.

Figur 34. Citat hamtat fran Vetenskapsradet (2011)
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Analysens uppbyggnad baseras pd analysmodellens komponenter. En komponent behandlas var fér sig och
samtliga fall relateras till denna komponent under samma rubrik. Empirisk information som presenteras
komma fran Tekniska verken dr den samlade bild som intervjuerna pG Tekniska verken givit. Specifik referering
till befattningar och citat anvdnds da det dr ndgon aspekt ddr det inte gar att ge en tolkning som géiller for alla.
Fér att anonymisera referat har respondenterna fran Tekniska verken dtskilts genom kdllhénvisningen TvX, ddr
X stdr for respondentnumret.

Fér de andra tva fallféretagen dr samtlig information hdmtad frdn en respektive tva personer per féretag.
Sdledes dr deras information likstdlld med bilden av hela hur féretaget uppfattas. Citat anvénds enbart hér fér
att forstdrka uttalanden. Nér empiri presenteras kopplas detta direkt till teori och analys integreras sdledes
med presentationen av empiri.

5.1 STRATEGISK STYRNING, VILKA STYRMEDEL BOR ANVANDAS FOR ATT STYRA OCH FOLJA
UPP EN PROJEKTPORTFOLJ UTIFRAN ETT FORETAGS STRATEGI?

I avsnittet som féljer presenteras och analyseras empirisk information om hur féretagen anvénder och ser pa
styrmedel for att styra och félja upp projekt. Detta leder fram till ett antal styrmedel som bér anvidndas i en
PPH-process.

5.1.1 RIKTLINJER

Tekniska verken ar bra pa att starta projekt men behdover kriterier for vad som ska ha gjorts och kontrollerats
innan projektet startar (Tv4a, 2016; Tv5a, 2016). Det ar viktigt att ha riktlinjer fér vad som ska drivas som
projekt och vad som hor hemma i linjeverksamheten (Tvlb, 2016). | kundorienteringsprogrammet finns
riktlinjer i form av att det sker en diskussion om ett projekt ar i linje med marknadsstrategin och sedan
utvardera hela portfoljen genom att diskutera om den uppfyller marknadsstrategin (Tv3b, 2016).

Pa Vattenfall ses det som att styrning med riktlinjer ar valdigt svart och far inte fungera som en mall for
utvardering av projekt, en mall kan underlatta en dialog om ett projekt men ersatter den inte (Vattenfall,
2016b). En risk med att endast styra med riktlinjer och mallar &r att folk kan |att anpassa beskrivningen av sina
projekt att passa de riktlinjer som satts upp, det behévs alltid en ndrmare granskning av projekt (Vattenfall,
2016b).

Veidekke ar en decentraliserad organisation tillampar en tydlig malstyrning och som lamnar stor frihet under
ansvar (Veidekke, 2016). | grunden &r bolaget varderingsstyrt och har en stor tilltro till involvering som bade
arbetsform och synsatt. Det betyder ocksa att graden av centrala riktlinjer ar relativt fa, men som exempel pa
en pa central styrning ar de arliga riktlinjerna fér den strategiska planeringen i enheterna (Veidekke, 2016).

Varken Veidekke eller Vattenfall anvander sig av riktlinjer for val av projekt, men de ser att riktlinjer kan vara
anvandbara i vissa sammanhang. Detta stammer med Malmi och Brown (2008) bild att riktlinjer kan anvéands
som ett styrmedel. Att riktlinjer inte anvands av Veidekke eller Vattenfall for val av projekt kan ha med att gora
att de respondenter som intervjuats dar var pa for hog organisatorisk niva dar val ej sker sa detaljerat utan pa
en mer 6vergripande niva. Pa Tekniska verken anvands riktlinjer i viss man och de ser ett behov av att utveckla
sina riktlinjer for val av projekt men aven for vad som ska vara ett projekt och vad som ske i linjen. Att Tekniska
verken anvander sig av riktlinjer styrker Archer och Ghasemzadeh (1999) bild att riktlinjer anvandas vid val av
projekt. Dock kan det vara sa att det endast sker pa en lagre organisatorisk niva eftersom varken Veidekke eller
Vattenfall anvander sig av riktlinjer for val av projekt. Att de behov av att skilja pa vad som ar projekt och
linjeverksamhet kan ses som att det beh6vs begransningar i hur individer i organisationen formellt tillats
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handla vilket ar definition pa riktlinje som Malmi och Brown (2008), Mintzberg et al. (2003) och Neely et al.
(2002) anvéander sig av.

5.1.2 OVERGRIPANDE MAL

Pa Tekniska verken delar upp projektportfoljerna i sina affirsomraden i de tva dimensionerna kapitalatgang
och tillvaxttakt (Tvla, 2016). Tekniska verken har dven projekt som drivs genom koncerngemensamma
projektportfoljer inriktade mot strategiska fokusomradena: gemensamma processer, innovation och
kundorientering (Tv1la, 2016). En respondent ser att projekt borde grupperas ihop sa de levererar mot samma
nytta (Tv4a, 2016). Men det finns dven en podng av att gruppera projekt efter vilka kompetenser som kravs, da
kan fler problem l6ses battre i en sddan portfolj eftersom de som arbetar inom portféljen skulle ha ratt
kompetens (Tv4a, 2016). De strategiska perspektiv som finns i Tekniska verkens balanserade styrkort ar
statiska, det ar inget som férandras, dock inger inte malen sa mycket riktning och driver ingen utveckling
(Tvlb, 2016). Kategorier for balanserade styrkort skulle fungera bra att vardera projekt mot (Tv3b, 2016; Tvlb,
2016). Tekniska verkens uttalade strategiska utmaningar ar mer konkreta och nagot som affarsomradena
tolkar battre hur dessa paverkar dem (Tvlb, 2016). Att utvardera projekt mot de fem strategiska utmaningarna
och sedan lanka allt upp tillbaka till de strategiska direktiven ses som nagot som skulle vara svart, men skulle
kunna var véldigt givande (Tv2b, 2016). En respondent ser att det inte ar sarskilt viktigt hur de strategiska
perspektiven delas upp, det viktiga ar att det blir ett begransat antal och sedan byter ut dem sallan (Tv3b,
2016).

Vattenfall delar upp sin strategi i de fyra delarna ”"Leading towards sustainable consumption”, ”Leading
towards sustainable production”, "Empowered and Engaged Organisation” och “High Performing Operations”
(Vattenfall AB, 2015). De forsta tva omradena ar ett satt att dela upp mal mellan affairsomraden som har
kundkontakt och de som producerar (Vattenfall AB, 2015). Vattenfalls strategiska omraden "Empowered and
Engaged Organisation” och “High Performing Operations” aterfinns i varje affairsomrades styrkort (Vattenfall,
2016b). De koncerndvergripande malen aterfinns i den man det gar i affarsomradena sedan far varje
affairsomrade delvis satta de mal dom tycker ar relevanta (Vattenfall, 2016b). Varje affarsomrade far mojlighet
att styra med de KPl:er som ar viktiga fér dom, eftersom Vattenfall &r en stor verksamhet ser respondenterna
att de maste vara 6dmjuk for att det inte gar att veta allt som sker i verksamheten (Vattenfall, 2016b).

Veidekke har som strategiska mal att fortsatta utveckla sig inom befintliga verksamhetsaxlar inom Sverige och
bli en av de mest [6nsamma entreprendrerna och bostadsutvecklarna i sin marknad (Veidekke AB, 2015). Detta
genom samt att prioritera [l6nsamhet fore volym och ldgga stor vikt vid att na sina I6nsamhetsmal vilket staller
krav pa att vélja ratt projekt samt gora riskanalys for varje projekt (Veidekke AB, 2015). De strategiska mal
Veidekke har for sina affarsomraden ar att bygg och anlaggning ska ha en vinstmarginal pa 5% samt att
bostadsutveckling ska ha 15% avkastning pa investerat kapital (Veidekke AB, 2015). Veidekke har en
uppdelning av strategiska handlingsplaner bade pa affairsomrade men adven efter funktion (Veidekke, 2016).
Det finns inte nagot formaliserat styrkort som dr genomgaende pa alla nivder dock finns
koncerngemensamma mal framst inom ekonomi och sdkerhet (Veidekke, 2016). For att strategin ska passa de
tre affirsomradena upplevs det en styrka i att ha storre flexibilitet och arbeta underifran-upp (Veidekke,
2016).

Alla fallféretag har projektportfoljer baserat pa affairsomraden. Tekniska verken har dven projekt som drivs
genom koncerngemensamma projektportféljer inriktade mot strategiska fokusomraden. Veidekke har sina
projekt uppdelade dven efter funktioner. Detta tyder pa att Tekniska verken har delar upp sina projekt enligt
det som Englund och Graham (1999 samt Cooper och Edgett (1997) menar med kundsegment alltsa vilken
nytta som varje portfolj ska skapa. Veidekke uppdelning av projekt baserat pa funktion ar i linje med det som
Englund och Graham (1999 samt Cooper och Edgett (1997) menar med produkt kategori eller vilka
kompetenser som kravs for en projektportfol;.
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Tekniska verken har ett balanserat styrkort uppdelat i sex olika perspektiv som &r statiska over tid men inger
inte sa mycket riktning och driver ingen utveckling. Tekniska verkens fem strategiska utmaningar ar mer
konkreta och affarsomradena tolkar dem battre hur dessa paverkar dem. Vattenfall har tva
koncerngemensamma strategiska perspektiv som kan liknas vid Kaplan och Norton (2001) process- och
medarbetarperspektiv. Inom Vattenfalls tva koncerngemensamma strategiska perspektiv finns tre KPl:er samt
tre andra KPl:er som &r for vissa affarsomraden. Veidekke har inte nagra koncernévergripande strategiska
teman men har nagra koncernévergripande mal. Alla fallforetagen upplever nyttan av att lata affarsomraddena
ha viss frihet. Att de tre fallféretagen har sa pass skilda strategiska perspektiv visar pa vikten av Kaplan och
Norton (2001), Neely, et al. (2002) samt Paridas (2006) bild av att strategiska perspektiv kategoriseras
annorlunda beroende pa ett foretags preferenser. Av de fyra perspektiven finns finansiella strategier som
foreslas av Kaplan och Norton (2001), Neely, et al. (2002), Parida (2006) samt Abran och Buglione (2003) hos
alla fallféretagen. Hos bade Tekniska verken och Vattenfall kan process- (Kaplan & Norton, 2001; Abran &
Buglione, 2003; Parida, 2006; Neely, et al., 2002) och medarbetarperspektivet (Kaplan & Norton, 2001; Abran
& Buglione, 2003; Parida, 2006; Neely, et al., 2002) aterfinnas i deras strategier. Kundperspektivet (Kaplan &
Norton, 2001; Parida, 2006; Neely, et al., 2002) aterfinns bara hos Tekniska verken. Att detta perspektiv inte
interfins hos samtliga fallforetag kan bero pa att inom fallféretagen finns det sa manga olika typer av kunder
att det inte gar att skapa nagot generellt. Att det finns i Tekniska verken kan bero pa att de har en strategi om
att bli mera integrerade.

5.1.3 MAL OCH MATETAL

Inom Tekniska verken ses det att nyttan av ett projekt gar alltid att rakna pa, genom att rakna hur mycket
projektet kommer att spara per manad och sedan gora ett “bussines-case” av det (Tv4a, 2016). Tekniska
verkens koncernensmal (balanserade styrkort) gar ej att styra mot direkt utan kan bara anvandas for
uppféljning, de enda nyckeltal som gar att anvanda kortsiktigt ar nagra av de finansiella matetalen (Tv8, 2016).
For att det ska ga att utvardera projekt mot matetal gar det inte att inte analysera alla olika matetal samtidigt
utan det géller att presentera en verktygslada som kan anvandas for att hjalpa i analyser av projekt (Tv3b,
2016). For Vattenfall ses nedbrytningen av mal till matetal som nagot som ar utmanade men inte omajligt
(Vattenfall, 2016b). Om det finns en siffra som verksamheten ska uppna ar blir uppgiften att bryta ner den till
mal for affarsenheterna som sen gér samma sak till nasta organisatoriska niva och pa detta satt styra
verksamheten genom KPl:er (Vattenfall, 2016b). Alla mal gar inte att bryta ner fran koncern-niva till
affarsomraden men Vattenfall férsoker mata mal uppfyllnad sa gott det gar dock finns det inga perfekta KPI
som bade ar latta att mata och tydliga (Vattenfall, 2016b). Ibland &r det battre att inte anvanda sig av KPl:er for
att styra mot ett mal utan anvanda andra verktyg sa som att skapa en vision som ar spannande och enande
mot malet, sedan kan det anvdndas ett KPI som maéter hur arbetet har gatt (Vattenfall, 2016b).

Veidekke tycker det &r utmanande att gora en tydlig koppling mellan strategin, malet och vilket resultat ett
utvecklingsprojekt ger (Veidekke, 2016). Detta ar pa grund av att vissa mal ar svara att kvantifiera och utan en
kvantifiering ar det svarare att gora den kopplingen (Veidekke, 2016). Om en bedémning av ett mal ska ske
kvalitativt blir det svart att jamfora projekt som uppnar olika mal mot varandra, detta kan l6sas genom att géra
en prioritering av malen (Veidekke, 2016).

Samtliga fallforetag anvander sig av méatetal for att utvardera projekt vilket stodjer bilden av Parida (2006),
Kutsch, et al. (2015) samt Morris och Jamieson (2005) att detta gar. Alla fallféretagen ser utmaningar med det
men Vattenfall och Veidekke ser att det ar genomforbart. Tekniska verken har inga mal som de i dagslaget kan
utvardera projekt ifran och ser att det kanske ar for komplext att alltid utvardera utifran alla mal for varje
projekt.
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5.1.4 BUDGET

| Tekniska verken fordelas alla intdkter och kostnader till affirsomraddena, eftersom det ar dar affaren finns
(Tv8, 2016). Nar det kommer till projekt dar det ar svart att saga vilka affarsomraden som gynnas ar det en
utmaning vem som ska ta kostnaden (Tv8, 2016). Att kostnader for ett projekt delas ut pa ratt affarsomraden
ar viktigt eftersom de inom vissa affairsomraden far satta sitt pris baserat pa sina kostnader (Tv8, 2016). Att
budget for ett projekt finns ses som viktigt men hur finansieringen sker ses inte som viktigt av de som driver
projekten, eftersom det inte hjdlper dem att exekvera projekt, dock ses det som en svar frdga som maste
adresseras (Tv3b, 2016; Tv8, 2016).

Vattenfall ser budget som den grans dver hur mycket projekt som kan drivas under en tidsperiod och en
begransning pa hur mycket de kan gora (Vattenfall, 2016b). Under budgetperioden fyller de upp den gransen
med sa@ mycket ld6nsamma projekt som mojligt och 6nskvart (Vattenfall, 2016b).

Veidekke beslutar om sin strategiska plan en gdng om aret och i samband med detta beslut vilka projekt som
far plats inom budgeten (Veidekke, 2016).

Alla fallféretag anvander sig av budget som ett satt att styra sina projektportféljer. Detta stodjer Cooper et al.
(1999) bild att budget kan fungera som ett satt att styra vilka typer av projekt som ligger i fokus genom att
gruppera projekt och knyta dessa till en budgetpost. Varken Tekniska verken eller Vattenfall anvander sig av en
koncerngemensam budget utan finansierar alla projekt med pengar fran affarsomraden. Alla fallféretagen ser
budget som en viktig parameter som satter ramarna for hur mycket projekt som kan géras. Pa Tekniska verken
tycker en respondent att budget inte ar viktigt for framfarten av projekt. Att budget inte ar viktigt for ett
projekts framfart och att det satter ramarna for hur mycket projekt som kan goéras stammer med Anthony et
al. (2014) och Mintzberg och Lampell (1999) bild av att den strategiska planeringen anvands for att satta en
budget som sedan har en 6vergripande roll.

5.1.5 PROJEKTPORTFOLJEN SOM INPUT TILL STRATEGIPROCESSEN

Tekniska verken har synen att projektportfoljen ar viktig i det perspektivet att de projekt som finns ar en
exekvering av strategin, det ar genom dem foretaget tar sig mot strategin, darfor ar det viktigt att det tas med
hur projektportféljen ser ut ndr men uppdaterar sin strategi (Tv2b, 2016). Projektportféljen bor styras utifran
strategin som bor anpassas efter omvarlden, sa om omvarlden férandras bor strategin dndras, vilket leder till
en andring av portféljstyrningen (Tv2b, 2016; Tv3b, 2016) . Om en omvarldsférdandring sker som inte ger utslag
pa strategin boér det betyda att den inte ska paverka portféljstyrningen (Tv2b, 2016). Uppfdljningen uppat i
organisationen bor vara en sammanstallning av framfarten och mindre detaljrik (Tv2b, 2016; Tv3a, 2016).

Inom Vattenfall finns det en tydlig uppféljning av malen som drivs gemensamt och det ar framst finansiella
malen summeras upp till koncernniva, sen har varje affirsomrade stora friheter att definiera de mal som ar
viktiga fér dem (Vattenfall, 2016b). Aven dessa specifika mal som definieras av omradena sjilva gor att
komplexiteten i uppféljningen, da flera typer av mal uppstar maste hanteras, vilket i praktiken betyder att
Vattenfall inte kopplar alla mal till en projektportfélj och alla mal hanteras inte genom projekt utan vissa drivs
genom linjeverksamhet (Vattenfall, 2016b).

Veidekke ser att tidsperspektivet ar valdigt viktigt nar det kommer till uppféljningen av projektportfoljer som
input till strategiprocessen (Veidekke, 2016). Uppfoljning av projekt maste ske kontinuerligt och ske med hogre
frekvens an strategiprocessen, dndras strategin maste de som driver projektportféljen vara beredd pa att
avbryta projekt som ej ar fardiga (Veidekke, 2016).

Samtliga fallforetagen visar att projektportféljen kan anvandas, i nagon form, som input till sin strategiprocess.
Mintzberg och Waters (1985), Anthony, et al. (2014), De Wit och Meyer (2010) och Jannesson, et al. (2014) ser
alla att strategi ar nagot som maste utvecklas, det fallféretagen sdger tyder da pa att resultatet av
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projektportfoljen kan anvandas for att utveckla strategin. Tekniska verken ser att denna uppféljning av
projekten uppat i organisationen maste vara férenklad och sammanfatta resultaten av projekten, Veidekke ser
att uppféljningen maste ske kontinuerligt och Vattenfall poangterar att inte all utveckling drivs inte pa
koncern-niva. Detta tyder pa att fallféretagen ser att det gar att avvdnda cybernetisk styrning av projekt dar
Malmi och Brown (2008) ser att cybernetisk styrning kraver att en signal maste leda till en handling. Eftersom
det bedoms att 6vergripliga mal eller strategiska perspektiv kan anvandas nar nyckel tal inte kan anvandas
bedoéms det att perspektiv dven kan anvandas for uppféljning. Att halla uppféljningen enkel, kontinuerlig och
att bara folja upp nagra mal pa koncern niva kan da ses som ett satt att hantera komplexiteten och sédkerstalla
att uppfdljningen leder till handling.

5.2 PARAMETRAR SOM ANVANDS FOR VAL AV PROJEKT | EN PROJEKTPORTFOLJ

| féljande avsnitt presenteras empirisk information om pd vilka parametrar fallféretagen grundar sina val av
projekt och prioriteringar samt information om vilka parametrar de upplever saknas eller inte dr nédvéindiga.
Hdr analyseras ocksd informationen och det leder fram till en uppséttning parametrar som bér anvéndas for
att bedéma och prioritera projekt.

5.2.1 STRATEGISKBETYDELSE

Pa Tekniska verken maéts strategisk betydelse, inom ett koncerngemensamt kundorienteringsprogram, genom
att projekt stalls mot marknadsstrategin. Projekten stalls mot varandra for att avgora huruvida projekt ska dras
igang eller inte. (Tv3b, 2016) Strategiska kopplingen av ett projekt bedéms subjektivt i samband med urvalet av
projekt och det gors da av en eller tva personer som har foretagets strategi i tanken (Tvlb, 2016). Det anses
svart att uppskatta nyttan av ett projekt men ar nagot som alltid gar att gora. (Tv4a, 2016; Tv2a, 2016) Om
Tekniska verken skulle utvardera sina projekt efter strategiska parametrar eller nyckeltal far det inte gor for
komplicerat utan maste hallas enkelt, med fa nyckeltal, att utviarderingen ska kdnnas meningsfull (Tv2b, 2016).

Vattenfall ser att det ar olika huruvida det gar att aggregera upp KPl:er till koncern niv3, eller att bryta ner dem
fran koncern till affairsomraden. Detta gors nar det gar och anses relevant, att hantera alla KPl:er pa samma
sitt dr inte nddvindigt ritt for de dndras olika fort. Ar nyckeltal bara for att ge magkénsla och beslutsstdd till
ledning, behovs bra data men det finns inte samma krav som i andra sammanhang. Om det ska ga att kunna
jamfora projekt mot KPl:er blir utmaningen att satta relevanta KPl:er. (Vattenfall, 2016b)

Veidekke utvarderar den strategiska relevansen genom tvarfunktionella diskussioner, dar bedémningar gors av
nyttan av projekt stallt mot dess kostnad. Utmaningen i dessa diskussioner ar projekt med svar bestamd nytta,
exempelvis kulturstarkande projekt, hur nyttan av dem ska relateras mot andra nyttor. For att kunna stalla
nyttan mot varandra ar det bra att kvantifiera nyttan dock bor det géras pa en rimlig niva eftersom det dnda ar
en uppskattning. (Veidekke, 2016)

Samtliga fallforetag utvarderar projekt mot strategin men inget av dem har uttryckligen havdat att detta ar
den viktigaste aspekten, vilket gor att synen att en av de viktigaste delarna av projektportfoljhantering ar att
sakerstélla att projekt &r i linje med foretagets strategi (Pajares & Lopez, 2014; Pennypacker & Sepate, 2002;
Cooper & Edgett, 1997; Archer & Ghasemzadeh, 1999) kanske inte helt stimmer in pa fallféretagen. Samtliga
fallféretag anser att det ar komplext att vardera projekt mot KPl:er. Vattenfall ser att for att kunna jamféra
projekt mot KPl:er blir tricket ar att satta relevanta KPI:er. Tekniska verken och Veidekke ser bada att
utvardering av projekt mot KPl:er maste ske pa en lamplig niva. Inget av fallféretag utvarderar projekt hur
mycket de uppfyller ett KPI, medan teorin sdger att det gar att utvardera den strategiska betydelsen av ett
projekt genom att utvardera projektet mot KPl:er fran balanserade styrkort (Hyvari, 2014; Parida, 2006;
Kutsch, et al., 2015). Detta skulle kunna tolkas som att ett fértag maste ha en valutvecklad strategiprocess for
att kunna utvardera projekt utifran KPl:er, dar det véljs KPl:er som kan anvandas for att utvardera projekt och
att utvarderingen av KPl:erna ska ske pa en komplexitetsniva som foretaget kan hantera.
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5.2.2 FINANSIELL NYTTA

P4 Tekniska verken utvarderas alltid ekonomin fér ett projekt utifran de tillgéangliga finanserna (Tv3b, 2016;
Tv4a, 2016). Alla projekt som bedrivs dr [donsamma pa nagot satt, men det ar svart att rdkna pa om ger nytta pa
langsikt (Tv2b, 2016; Tvlb, 2016). Vattenfall berdknar den finansiella nyttan av samtliga projekt och anvander
da framfér allt anvands nuvardesberdkningar och internal rate of return for detta (Vattenfall, 2016b). Andra
berakningsmetoder anvands men ofta handlar det om att stélla projektets varde mot kostnaden av det
(Vattenfall, 2016b). Veidekke forsoker gora en finansiell berdkning av nyttan i varje projekt, atminstone
berdknas kostnaden, men om inte det gar att analysera avkastningen av projektet klassificeras det istéllet
huruvida det ar ett intdkts-, kostnads eller kvalitetsinitiativ (Veidekke, 2016).

Samtliga fallforetag ser att berdkna finansiell nytta pa alla projekt som nagot viktigt, denna syn stéds av
litteraturens som ser att projekt bor anvanda finansiella metoder (Pajares & Lépez, 2014; Hyvaéri, 2014;
Pennypacker & Sepate, 2002; Cooper & Edgett, 1997; Archer & Ghasemzadeh, 1999). Att det inte alltid gar att
berakna den finansiella nyttan av ett projekt kan tolkas som att vissa projekt inte bor analyseras for
finansiellnytta utan endast stélla kostnaderna mot den nyttan som skapas.

5.2.3 RESURSBEHOV

Tekniska verken satter ibland ingang projekt utan att det finns resurser for det projektet och manga projekt
kraver specifika kompetenser men det sdkerstalls inte att de finns tillgangliga nar projektet startar (Tv2b, 2016;
Tv4a, 2016). Tekniska verken borde bli battre pa att doda projekt eller pausa dem tills att det finns resurser,
sedan nar det finns resurser, se om det fortfarande ar strategiskt relevant (Tv2b, 2016). Projektet dgs av det
omrade som ar mest involverat, vilket kan innebéra svarigheter gallande tillgang till resurser eftersom de ags
av linjeorganisationen (Tv2a, 2016). Tekniska verken som koncern &r bra pa att hantera stora kapitalintensiva
komplexa projekt och dven projekt som ar sma, projekt som ar daremellan eller projekt som stracker sig éver
flera affarsomraden upplevs som svarare att hantera (Tv2b, 2016; Tv4a, 2016; Tv3b, 2016).

Resursbehov for Vattenfall ar hur mycket pengar det gar at for att gora ett projekt och hur mycket pengar som
finns inom budgeten. Hur mycket pengar som gar at ar en del av prioritering och urvalsprocessen des ses pa
vad som kan géras samtidigt som det ses pa hur mycket pengar som finns. Att titta pa nyckelresurser ar inte
aktuellt pa koncernniva enligt Waldenstrém och Bjornsson (2016), de projekt de behandlar &r sa stora att de
inte behover dela resurser mellan sig. Att titta pa tillgdngen av nyckelresurser skulle kunna vara aktuellt pa
affarsomradesniva, exempelvis, projekt inom underhallsarbete. (Vattenfall, 2016b)

Veidekke goér en bedémning av vad for projekt de klarar av och underséker om projektet har en
resursomfattning som ar stort eller litet. | prioriteringsrundorna som Veidekke anvander sig av har de markt att
det ar valdigt svart att fora en diskussion om projekt om det inte ar klart vad projekten ar. Darfor gor de
ensidesbeskrivning av respektive projekt med bedémningar pa resursatgang och omfattning sa att det gar att
beskriver vad det innebér. Ibland finns det ett behov av att se vilka kritiska resurser som delas mellan projekt
och gor detta inte finns det en risk att problem uppstar, men analysen far inte ga for djupt for komplexiteten
okar snabbt. (Veidekke, 2016)

Tekniska verken och Veidekke ser resursbehov som att hanterar de kritiska resurser som behdvs for projekt
vilket stods av synen att for ett projekt ska lyckas ar det kritiskt att det far de nyckelresurser det behéver
(Engwall & Jerbrant, 2003; Zika-Viktorsson, et al., 2006; Archer & Ghasemzadeh, 1999; Pennypacker & Sepate,
2002). Vattenfall ser resurser bara som hur mycket kapital ett projekt kréaver och hanterar inte nyckelresurser,
respondenterna ser att detta beror pa att de arbetar pa en hogre organisatorisk niva. Detta tyder pa att det
finns tva olika synsatt om vad projekt resurser ar, nyckelresurser och kapital, det kan dven ses att
nyckelresurser blir viktigare for de som arbetar med projekt pa en lagre organisatoriskniva. Samtliga fallféretag
arbetar mycket med att bedoma resursefterfragan i forhallande till nyttan vilket ar i linje med de forfattarna
som anser att ett foretag bor arbeta for att fa ut sa mycket som mojligt av de resurser som finns (Morris &
Jamieson, 2005; Archer & Ghasemzadeh, 1999; Hyvari, 2014).
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5.2.4 RISK

P4 Tekniska verken ses risk- och sarbarhetsanalys som mycket viktig och nagot som bor ligga till grund for
mycket av varderingen av projekt (Tv4a, 2016). Inom riskhantering arbetar IT-projekten mycket med tidig
effekthemtagning och riskminimering, vilket gors genom ett agilt arbetssatt dar det tidigt tas fram pilotprojekt
som skapar nytta (Tv4a, 2016). Genom att anvanda ett agilt arbetssatt gar det att fa ett jamnt flode av nytta
genom att varje ny funktion som laggs till ett system skapar nytta (Tv4a, 2016). P& Tekniska verken &r
erfarenheten att ldnga projekt eller projekt med manga affarsomraden iblandande har hogre risk att inte skapa
den nytta som forvantades eller ga 6ver budget (Tv4a, 2016; Tv3b, 2016).

Vattenfall arbetar mycket med riskanalyser och dessa ar en fundamental del av projektmodellen samt grund
for beddmningen av projekten (Vattenfall, 2016b). Veidekke ser sig vara relativt duktiga pa riskanalys i sina
produktionsprojekt med val utvecklade analysverktygfor bade sannolikhet och konsekvens for olika
riskfaktorer inklusive ett finansiellt varde pa risken (Veidekke, 2016). Inom utvecklingsprojekt ses inte
formagan som lika god vilket delvis forklaras med att riskanalyser &r svarare for dessa projekt som ej ar en del
av karnverksamheten (Veidekke, 2016).

Alla fallféretag anvander riskbedémning av projekt vilket stammer dverens med att ett projekts risk ar viktigt
att ta i beaktning vid bedémning av projekt (Archer & Ghasemzadeh, 1999; Pajares & Lopez, 2014; Hyvari,
2014; Meskendahl, 2010). Fallforetagen sager alla att det ar svart och gar ej att gora helt kvantitativt.

5.2.5 BALANS MELLAN PROJEKT

Pa Tekniska verken ses det som en lockande idé att utvardera balansen mellan olika sorters projekt inom en
projekt portfolj eller att se balansen mellan projekt portféljer och dess nytta samt att ledningsgruppen skulle
uppskatta en visualisering av balansen mellan strategiska mal (Tv2b, 2016). Inom Vattenfall utvarderas
balansen i projektportféljen exempelvis som hur mycket pengar som laggs pa nya projekt i forhallande till hur
mycket som laggs pa befintlig verksamhet (Vattenfall, 2016b). Pa Veidekke &r synen att den strategisk
forankring for en projektportfélj ska ha en balans mellan de strategiska mal som satts upp (Veidekke, 2016).
Detta arbete sker idag kvalitativt genom diskussioner men det vore intressant att géra det mer kvantitativt for
att kunna visualisera det (Veidekke, 2016).

Inget fallforetag tittar pa balansen mellan hur projekten uppfyller sina strategier, sa de arbetar ej enligt
modellen att projektkategorier bor visualiseras sa att utveckling sker inom de omraden som lyfts fram av
strategin (Englund & Graham, 1999; Cooper & Edgett, 1997; Hyvari, 2014). Vattenfall gor det i viss man genom
att de féljer upp att de har en balans mellan nya projekt och befintlig verksamhet. Tekniska verken och
Veidekke uttrycker bada att en visualisering av hur projekten uppfyller strategierna, och balansen inom detta,
vore vardefull vilket tyder pa att det finns ett behov att utveckla modeller for detta.

5.2.6 SYNERGIER MELLAN PROJEKT

Pa Tekniska verken ar synen att det skulle vara komplext att fa en 6verblick 6ver vilka projekt som samverkar
och vilka synergier som finns mellan dem (Tv1lb, 2016; Tv2b, 2016; Tv3b, 2016). Synergier och beroenden ar
svara att hantera och &r ofta en fraga om resurser och risk (Tv3b, 2016).Det skulle vara intressant att battre
undersoka relationen mellan de olika projekten eller de olika portféljerna och att titta pa synergier och
konflikter mellan dem (Tvlb, 2016; Tv3b, 2016). For att kunna hantera synergier inom Tekniska verken skulle
synergiarbetet i primart ske inom en projektportfélj och sekundart mellan portféljer och bara behandla de
mest kritiska sambanden mellan projekt som kraver beslut (Tv3b, 2016).

Vattenfall ser att ett projekt star for sig sjalv och det inre ska ha mycket synergier med andra projekt, snarare
att synergierna gar in under finansiell nytta (Vattenfall, 2016b). Inga projekt gors for att det finns synergier
mellan det projektet och andra utan projekt gors for det skapar finansiell nytta (Vattenfall, 2016b).
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Respondenterna pa Vattenfall ser att det for exempelvis underhallsprojekt dr det kanske bra att planerna in
andra arbeten samtidigt vilket skulle kunna ses som synergier mellan projekt, men detta behandlas inte pa den
nivan respondenterna arbetar (Vattenfall, 2016b). Om synergier mellan projekt ska bedémas blir utmaningen
att gora det pa ett kvantitativt satt, vilket kan vara mycket svart, samtidigt som det maste goras pa ett enkelt
satt som gar att kommunicera (Vattenfall, 2016b).

Veidekke ser frimst samband mellan projekt kopplat till resurser, en del projekt krdver samma resurser och
det ar en konflikt som uppstar for dem och de hanterar genom att I6sa de viktigaste konflikterna (Veidekke,
2016).

Fallféretagen ser att foérhallanden mellan projekt &r vart att undersoka, sarskilt nar det géller risk och resurser
vilket stammer med att foretag borde se vilka projekt som de borde gora utifran deras forutsattningar och
pagaende projekt (Englund & Graham, 1999; Pajares & Lopez, 2014; Archer & Ghasemzadeh, 1999). Alla
fallféretagen haller med for fattarna (Martinsuo, 2013; Zika-Viktorsson, et al., 2006; Teller, et al., 2012) om att
samband mellan projekt kan vara mycket komplext. Fallféretagen ser att det &r majligt att hantera om bara de
kritiska sambanden tas i beaktning.

5.2.7 OVRIGA PARAMETRAR

Pa Tekniska verken ser en respondent att det saknas ett infrastrukturperspektiv, att analysera hur mycket ett
projekt vilar pa existerande infrastruktur i férhallande till vad fér ny infrastruktur det kraver (Tv4a, 2016). Ett
leverantorsperspektiv borde dven tas i beaktning, om ett projekt kommer ske med etablerade
samarbetspartners finns ofta relationer som forenklar arbetet medan det &r en langre startstracka om en ny
leverantor ska anvandas (Tv4a, 2016). Manga projekt startas pa grund av ett nytt lagkrav och bedémningen for
det projektet blir d bara en checkruta, nu uppfylls lagen (Tv4a, 2016). Aven om det &r ett lagkrav som startat
projektet gar det ofta att skapa nagon ny nytta genom exempelvis att géra en uppdatering av nagot system
(Tv4a, 2016).

Pa Vattenfall ser respondenterna att foretaget har jarnkoll pa vilka nya lagkrav som kommer och startar nya
projekt utifran detta, men att det hanteras primart pa en lagre organisatoriskniva (Vattenfall, 2016b).

Veidekke har synen att vissa projekt maste goras for att det ar ett lagkrav, men dessa inte ses som strategiska
projekt, utan det en viktig aktivitet som ska sakerstéllas av funktionerna (Veidekke, 2016).

Dessa parametrar ar €] i linje med de parametrar som teorin lyft fram som viktiga men att projekt startas upp
pa grund av lag krav aterkommer i alla fallféretag. Det ser ut att dessa projekt kan ses som att vara en del av
linjeverksamheten men mojligheten att kombinera dem med utvecklingsprojekt gér det till en parameter som
ar lamplig att ta hansyn till.

5.3 PROJEKTPORTFOLJHANTERINGSPROCESSEN OCH DESS STEG

Rubrikerna som féljer nedan behandlar férst PPH-processen som helhet dér stegens ordningsféljd och
relationer diskuteras samt huruvida alla steg dr relevanta att ha med i en modell. Ddrefter féljer en rubrik fér
varje steg i processen samt efter det analyseras processens egenskapers och beslutsverktygens betydelse och
pdverkan.

5.3.1 TEORETISKA PROCESSENS ORDNINGSFOLJD OCH OVERGRIPANDE BEDOMNING AV DEN

Pa Tekniska verken saval som pa Vattenfall och Veidekke upplevde generellt respondenterna att den linjara
teoretiska processen som att den boérjade i ena anden for att sedan ta slut. | praktiken ar processen mer
kontinuerlig. Det innebar att stegen Urval, Prioritering, Optimering, Sekvensering, Beslut och utvardering i
praktiken sker iterativt, vilket visualiseras i Figur 35. Nar exempelvis ett projekt utvarderats och sedan fortgar
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kan det i urvalet bli bortvalt pa grund av att det inte langre uppfyller de mal som projektet hade fran boérjan
eller att foretagets inriktning har andrats. Pa sa satt kopplar utvardering tillbaka in i Urvalssteget. Utvardering
far sedan konsekvenser i Prioritering och dven optimering och sekvensering eftersom dven dessa faktorer
andras.

e Urval, Prioritering, Optimering, Sekvensering, Beslut och Utvardering ar en iterativ del av processen.

Steget realisering dr for manga respondenter forvirrande och bor inte ses som ett steg i processen da det
snarare ar en yttre faktor som paverkar bedémningarna och informationsflodet in till stegen i PPH-processen.
Realisering uppfattas av respondenterna som projektens framfart vilket dven teorin definierar det som.
Saledes elimineras steget realisering ur processen och projektstyrning blir fortsatt en viktig faktor som
paverkar PPH-processen.

e  Steget realisering tillhor projektstyrningen och elimineras ur modellen.

Teoretisk process Utvecklad process

Projekt identifieras. Lista med
([CEATTITN  samitliga projekt bade pagaende
(ID) och kommande sammanstalls.

Klassificering av projekt utifran
beslutskriterier som harstammar
frin organisatoriska kontexten.
Kluster av projekt som uppfyller
kriterierna bildas och projekt som
inte gér det vilj ort

Identifiering

Klassificering

Klassificeringen skapar grund fér Balansering
att se hur projekten ar balanseras.

Prioritering Optimering

Val av vilka projekt som ska
genomféras gérs

Vad kan
vi géra?

Vad vill vi
gora?

Prioritering av de projekt som ska
genomfaras.

;
H
3

Sekvensering
Optimera anvindandet av
tillgingliga resurser

2

I

Vad ska
vi géra?

Optimera anvindandet av
resurser Gver tid genom
ordningsféljd pa projekt.

Utvérdering
(Pagaende, Manuell justering
parkerade och och Attestering
avslutade.)
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Figur 35. Utveckling av PPH-processen genom analys

De som pa Tekniska verken har en process for att bedéma projekt och se en portfélj vy har olika tidshorisonter.
En gang i manaden for en portfolj pa affairsomradesniva och dven sa i en koncernovergripande
funktionsbaserad portfélj. Uppféljningen av hur projekten 16per framat och hur portféljen gar kan exempelvis
ske veckovis men ifragasattandet av vad som ska vara i portféljen sker inte oftare dn en gang per manad.

Veidekke genomfér PPH-processen en gang var tredje manad pa region-niva och en gang i halvaret pa
affarsomradesniva i Sverige. Motet pa region-niva innebar koordinering av samtliga projekt inom regionen och
motet pa affarsomradesniva sker en gang i halvaret dar projekten prioriteras i hela organisationen. Fore dessa
moten har prioritering inom varje region och inom varje enhet genomforts for att alla ska komma med en
prioriterad lista. Projekten samordnas en gang om aret mellan de tre affairsomradena i Sverige. Samma projekt
forekommer pa flera listor men ar sammanlankade i ett IT-system. Saledes ges samtliga projekt en prioritering
och koordinering i koncernen som helhet. Detta medfér att ledningen sakerstéller att de viktigaste projekten i
koncernen genomfors. Denna prioritering gors vid varje tillfalle men dndras oftast inte emellan.

e Det finns indikationer pa att processen genomfors varije till var sjatte manad.
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e Genomfdrande av stegen prioritering till beslut kan ske pa ett mote forutsatt att forarbetet med
informationsinsamling gjorts for att skapa en utgangspunkt.

Den formaliserade ordningen dar de strategiska kriterierna bedoms fore resurstillgang och kapital ansags vara
bra da foretagen upplever att det i dagslaget ligger lite for stor utgangspunkt i vad som finns i dagslaget.
Ordningen fortydligar vad foretaget vill géra strategisk men ocksa vad de tvingas bromsa pa grund av brist pa
resurser.

Urval och prioritering grupperas pa en 6vergripande niva till ”Vad vill vi géra?”

Optimering och sekvensering grupperas till “Vad kan vi géra?”

For att folja formatet kallas Beslutet for “Vad ska vi géra?” och Utvardering benamns “Hur gar det?”

5.3.2 IDENTIFIERING

Samtliga respondenter pa Tekniska verken ansag att identifieringen var ett steg som var latt att forsta och en
sjalvklarhet i processen. Pa Tekniska verken finns en mall for projektdirektiv dar grundlaggande uppgifter for
att beskriva ett projekt finns, beskrivningen av projektet ar en ruta dar initiativtagaren far skriva fritt. | dvrigt
innehaller direktivet falt for exempelvis projektledare. Dock saknas process for i vilka steg detta sedan ska tas
om hand. Dessa underlag bedéms sedan allt eftersom néar de dyker upp. Det finns ingen direkt process for
detta. (Tv4a, 2016) Avsaknaden av process och det faktum att det var svart for respondenten att beskriva hur
stegen sker visar pa att det finns utvecklingspotential att fa battre kontroll och 6versikt 6ver projekten.

Ur ett annat perspektiv i intervju med en portféljansvarig visar det sig att i en annan portfolj inom Tekniska
verken ar arbetet med identifiering mer strukturerat. | den portféljen gérs en gang per manad en genomgang
av alla idéer dar det avgors vilka som ska komma in i den lista med projekt som &r intressanta att genomfora.
Detta innebar att den portféljansvarige identifierat och att projekten klassificerats att passa in i portféljen,
vilket verkar vara i linje med teorins inledande steg, det forekommer att projekt som identifierats skickats
vidare till andra forum da det inte passat in i det portféljen. Det tolkas som att den portféljansvarige tillampat
bade steget identifiering och klassificering. Den listan blir sedan input till den enskilda portféljen. Aven en
verksamhetsutvecklare som arbetar inom ett affarsomrade upplever att identifieringen i dennes fall ar
strukturerad dar samtliga projektinitiativ sammanstélls i en lista som sedan kan prioriteras utifran
forutbestamda parametrar.

Pa Tekniska verken visade intervjuerna att respondenterna hade olika asikter om vilka projektportféljer som
existerar inom organisationen och vad dessa portfoljer omfattar. En koncerndvergripande hink ar ett exempel
pa initiativ som kommer fran en portféljansvarig pa koncernniva men som omfattade en delportfélj och sedan
ett urval av projekt. Saledes ar klassificeringssteget svart att avgéra om det existerar men i praktiken verkar
det i viss man vara sa att ledningen delar ut projekten baserat pa vilken funktion som &r mest involverad och
att initiativen som mest relaterar till ett forum hittar dit pa en informell vag.

“Oavsett hur man vdljer att skéra tartan sa séger jag vdlj” (Tv3a, 2016)

Citatet ovan i sitt sammanhang tyder pa att den portféljansvarige pa koncernniva ser vikten av att dela upp
projekten i kluster samt att dessa kluster inte bor dndras med hog frekvens, istdllet bér ledning bestimma sig
for en struktur som sedan galler som grund.

Sammantaget for Tekniska verken ar identifiering och klassificering steg som ar nédvandiga i en PPH-process.
Trots att det inte finns ndgon 6vergripande lista med projekt idag ser de en ytterligare fordel med att géra en
klassificering av samtliga projekt for att fanga upp liknande projekt mellan olika affairsomraden och undvika att
projekt med mycket lika innehall drivs parallellt i olika forum.
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Veidekke instammer dock i att Identifieringssteget innefattar att sammanstalla idéer fran bade ledning och
verksamhetens hall. Aven Vattenfall pekar pa att initiativen kommer fran olika h3ll men de menar att de flesta
initiativen kommer fran verksamheten.

5.3.3 KLASSIFICERING

Klassificering som innebar uppdelning av projekten i portféljer ses av Tekniska verken saval som Veidekke och
Vattenfall som ett satt att undvika 6verflod av information. Klassificeringen ar ett givet steg som alla ska kunna
gobra. Foretagen ser inte att det maste vara en specifik enhet som har ansvar for att klassificera alla utan att
den som har forslaget kontaktar den portféljansvarig som verkar mest relevant utifran projektets karaktdr. Om
det inte passar in i definitionen av portféljen fa initiativtagaren ta projektet till ndgon annan portfolj.

Ur perspektivet som gavs pa Vattenfall kommer initiativen framst fran verksamheten vilket gor att ur
koncernperspektiv dr redan projekten klassificerade utifran att de ar placerade i portféljer som harror ett
affairsomrade eller en enhet.

Tekniska verken saval som Veidekke podngterar att det ar bra att ha en sortering ett grovt urval férst i form av
en pre-screening i samband med klassificeringen. For att senare kunna gora en mer specifik bedémning. Detta
eftersom det kravs information fran projekten som kanske kraver forstudier eller att andra anstrangningar. Pa
sa vis sparas insatser.

En noterbar skillnad mellan foretagen ar att pa Tekniska verken finns inte alla idéer i verksamheten samlade pa
ett stélle. Detta har historiskt inneburit att utveckling som gjort inom ett affairsomrade har gjorts parallellt i
andra affarsomraden och att det saledes exempelvis gjort att foretaget missat skalfordelar i inkop kopplade till
projekten men aven att system inte ar kompatibla med varandra. Pa Veidekke och Vattenfall finns ddaremot
alla projekt samlade i listor. Detta forefaller vara en forutsattning for att foretagen ska uppleva att de har viss
kontroll pa vad som hander i verksamheten.

5.3.4 BALANSERING

Detta steg var sjalvklart for en del av respondenterna medan andra undrade vilken funktion det fyllde. Att ha
balans pa idéerna mellan projektportfolj var inte ett behov som alla sag da det ar intressantare att se balansen
av projekten som &r intressanta dn balansen av idéer som kommer in. Daremot menar de att balansen inom en
portfélj var viktigare. Balansen inom en portfolj ar dock nagot som sker da de andra stegen i
portféljhanteringen genomfors. Samtidigt &r balansen mellan portféljerna en viktig aspekt ur ett strategiskt
perspektiv enligt bade Vattenfall och Veidekke samt en chef for koncernstab pa Tekniska verken.

Balansering far vara kvar i modellen men placeringen kan diskuteras eftersom det snarare handlar om en
overblick 6ver organisationens initiativ. Utifran Vattenfalls utsago ar budget ett satt att férdela resurser
strategisk mellan olika typer av projekt vilket ar i linje med teorin. Pa Tekniska verken fungerar i dagslaget inte
budgeten som ett styrmedel da en portfdlj kan finansieras fran flera hall samtidigt (Tv8, 2016). Pa Tekniska
verken ar det inte konsekvent att alla pengar kommer fran affirsomradenas egna budgetar men i slutédndan
maste alla koncernovergripande projekt betalas av affirsomradena som skapar intakter (Tv8, 2016). Det
innebar att mojligheten att skapa en budget utifran strategiska klassificeringar ar mojligt och att pengarna i
efterhand fordelas ut pa affarsomradena utifran for projektet lampliga fordelningsnycklar. Pa sa satt skapas en
balans mellan de olika projektportféljerna men det steget ar snarare kopplat till en strategiprocess som satter
ramarna for vilka portfoljer som ska existera an en del av portfdljprocessen.

Utifran det tolkas balanseringen med betydelsen av balansering av idéer vara en faktor som ar vardefull utifran
ett 6verblicksperspektiv och darfor far det vara kvar som ett steg i processen men vid tillampning av processen
bor det vid implementering diskuteras vad anvandarna av portfoljen tycker.
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5.3.5 URVAL, PRIORITERING

P4 Tekniska verken sker urval och prioritering pa olika satt i olika portféljer och vissa helt informellt. En lag
grad av standardisering gor att det &r svart for dem som inte sitter med i arbetet med en specifik portfolj att fa
en 6verblick 6ver hur urval och prioriteringen dr genomférd. Urvalet sker i tva av portféljerna genom att tva
eller en person avgor hur en projektidé ar intressant for foretaget men en checklista. Prioritering av de projekt
som sedan kvalificerar sig gors prioritering i grupp.

Veidekke ser att urval i detta skede sitter samman med prioritering. Det &r sallan projekt véljs bort i ett urval.
Det handlar snarare om att projekt prioriteras och att de som ar langst ned pa listan inte kan genomféras pa
grund av resursbegransningar. Genom den typen av filosofi anser Veidekke att det &r tydligare for de
involverade att de projekt som ligger ldgst pa listan prioriteras ned till forman for de viktigare som ska
genomfdras. Det gar dven att om ett projekt som tidigare inte var attraktivt blir attraktivt i framtiden sa finns
ingen historia av att det varit bortvalt tidigare. Utdver prioriteringarna sker dven ett urval utifran att projekten
maste skapa varde for féretaget inom nagot av foretagets strategiska mal.

Bade Veidekke och Vattenfall menar att de idéer som kommer in i portféljsammanhang alla ar bra och att det
inte handlar om att salla agnarna fran vetet utan snarare att prioritera bland alla projekt som foretaget vill
genomfora.

Urval och prioritering ar viktiga steg men féretagen upplever i viss man att de gdr samman och att
klassificeringen som sker utanfor portféljen gor att de projekt som inte ar attraktiva redan ar bortvalda.
Saledes behovs bada stegen men steget urval kan exempelvis genomféras av farre personer fér att minska
antalet projekt som sedan ska prioriteras.

5.3.6 OPTIMERING, SEKVENSERING

Pa Tekniska verken sker enbart resurstilldelning pa anlaggningsprojekt och de allra storta projekten vilket inte
varit fokus i de intervjuer som genomforts dar. Eftersom resurstilldelning inte gors i nagon stérre omfattning
nar det kommer till interna resurser och inte heller gors en plan fér na de ska vara tillgangliga genomfors inte
dessa steg formellt inom Tekniska verken i storre skala nar det kommer till utvecklingsprojekt. Flera
respondenter menar samtidigt att de upplever att de ar involverade i fér manga projekt och att de ar splittrade
samtidigt som de upplever att de méten som ar inom projekten blir ineffektiva. Dar kan ineffektiviteten
héarledas till att det blir en uppstartstid pa varje méte dar deltagarna som ar delaktiga i manga projekt maste
satta sigin i vad som hant i projektet sedan sist och att det tar oproportionerligt stor del av tiden i jamforelse
med det arbete som utfors for att ta projektet framat. Utifran det menar respondenterna pa Tekniska verken
att resurstilldelning och sekvensering ar viktigt for att lyckas med portféljhanteringen.

Vattenfall menar att pa koncernniva sa syftar resurstilldelning och sekvensering till kapitalférdelning och
kassafloden. Har sker arbetet strukturerat och dessa steg ar mycket viktiga for att fa en fungerande portfél].
Utan att optimera kapitalférdelningen och kassaflédena uppnas inte féretagets fulla potential.

Pa Veidekke som innefattar firre personer dn Vattenfall handlar dven om kapitalférdelning och kassa. Aven
Veidekke bekraftar att stegen optimering och sekvensering ar viktiga for att skapa en effektiv och framgangsrik
projektportfolj.

Samtliga féretag och respondenter menar att optimering och sekvensering ar viktiga steg for att portfoljen ska
bidra till foretagets framgang och ta till vara pa féretagets potential.
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5.3.7 ATTESTERING

Ett steg som ses av respondenterna som sjalvklart och viktigt att fa ett formellt beslut om realisering av
portféljen. Pa Tekniska verken efterfragas mer formella men kortare beslutsvagar for projekt. Utifran det ar
det verkar denna process ge mojlighet till det da processen kraver strukturerad information fran projekten.
Veidekkes ser beslutssteget ur en annan synvinkel dar ett beslut ska involvera intressenterna for att skapa
forankrade beslut. Darfor haller Veidekke periodiska koordineringsmdoten dér prioriteringen av samtliga
projekt inom verksamheten avgors. Aven om de portféljansvariga inte har sista ordet éver hur deras projekt
ska prioriteras sa far de en dialog med dem som bestammer. En dialog som sker aterkommande i samband
med besluten som avg6r vad som ska prioriteras i ndrmaste perioden. Att ledningen tar besluten ar saledes i
linje med organisationen. Men det forfaller dven vara en viktig faktor att faktiskt lyssna pa vad porféljagaren
har kommit fram till i sin prioriteringsprocess for att fa fortsatt legitimitet for processen. | samband med
attestering har resursagare och beslutsfattare sista chansen att ifragasatta de antaganden som projektens
bedémningar baseras for den kommande period som beslutet géller for pa vilket dven det &r en nyttig
diskussion for att se rimligheten i de bedémningarna som gjorts i tidigare steg. Utifran informationen fran
Vattenfall, sker attestering och beslut och dven har sker det i samband med kvartalsméten. Vattenfall kulle
dock vilja kalla steget beslut om genomférande da det enligt dem tydligare forklarar innehaller i steget.

Sammantaget ar alltsa attestering ett nédvandigt steg som tillampas av samtliga fallféretag och innebérden av
det bor breddas till att det handlar om att den portfélj som ska realiseras ar férankrad i organisationen.

5.3.8 UTVARDERING

Pa Tekniska verken menar en respondent att varderingen av projekt maste uppdateras under, manga ganger
kommer nya lardomar under projektets gang (Tv2b, 2016). Flera respondenter stammer in i att saker
omvarderas under tiden och tilldgger att det ar forst efterat som det gar att veta om projektet har skapat
onskad effekt (Tv8, 2016; Tv4a, 2016). Utifran det finns ett behov av att periodiskt utvardera projekt och inte
bara utvdrdera da projekten ar genomforda for att sdkerstdlla att projekt med lang tidshorisont utvecklas i ratt
riktning.

| Vattenfalls perspektiv pa koncernniva handlar uppféljning om att stamma av att de olika portféljerna och
projekten bidragit till att uppfylla de mal som satts upp. Hur aktiviteter och projekt genomforts hanteras av
dem som utfort projekten. Saledes ar det mal som delegerar ansvar men utvardering av portféljen sker helt
utifran malen. Vattenfall menar att uppféljning av aktiviteter tar bort frihetsgrader och blir svarstyrt. Dock sker
en uppfdljning av projektens leveranser i forhallande till plan och de mal om satts upp pa ett strukturerat satt.

Pa Veidekke sker utvarderingen med olika frekvenser men pa regionniva sker den en gang per kvartal och en
gang i halvaret pa affarsenhetsniva. Veidekke poangterar att frekvensen av uppdatering maste anpassas sa att
det finns mojlighet att projekten som utvarderas utvecklas och sadledes att den nya utvarderingen ger ny
information for att det inte ska bli en ren upprepning av foregaende iteration.

Utvardering ar ett steg som ges for lite vikt. Dock maste frekvensen av utvardering pa exempelvis strategisk
betydelse vara tillrackligt lag for att de som arbetar med portféljen ska uppleva att det ar vart att revidera,
genom att det nagon gang sker férandring. Dock bor alltid avslutade projekt utvarderas och utvardering ska
ske nar strategin uppdateras. Dock sker utvardering av portféljen ske oftare an strategiutvecklingen.

Samtliga fallforetag sag utvarderingen av projektportféljer som en god mojlighet till input till strategiarbetet
utifran att se i vilken riktning foretaget ror sig strategisk genom projekt och inte bara genom l6pande
verksamheten och linjens utveckling.

Sammantaget ar utvarderings funktion viktig och steget bibehalls s3 som teorin féreslar men den praktiska
tidsaspekten adderas som en férutsattning att 6vervaga vid implementering av modellen.
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5.3.9 FORMALISERING

Inom Tekniska verken finns en varierad grad av formalisering vad géller PPH-processen. Det framkommer av
intervjuerna att det ar upp till den som ar ansvarig for portféljen att avgora vilka steg som ska genomfdras och
sdledes har olika typer processer och rutiner skapats.

Inom en portfdlj pa Tekniska verken finns rutinerna dar en prioritering genomférs av en mindre grupp dar
sedan en lista med projekt som dr intressanta att genomfdras presenteras for portféljens styrgrupp. |
styrgruppen finns beslutsfattare som kan ta beslut inom portféljens budget eller genomféra projekt genom att
knyta ett projekt till kapital som finns i andra delar av verksamheten dar projektet skapar nytta. (Tv3b, 2016)
Ett liknande perspektiv ges av (Tv2b, 2016) som beskriver en process dar projekt prioriteras enligt ett ramverk.
En kontrast till detta ar (Tv4a, 2016) som ar ansvarig for en funktion och inte arbetar med att formellt stalla
samtliga projekt mot varandra utan snarare handlar det om att bedéma respektive initiativ individuellt och hur
bradskande kritiskt det ar. Detta illustrerar att formaliseringen inom koncernen varierar. Formaliseringen
varierar dven mellan stegen inom processen. Samtliga respondenter papekar att det inte finns nagot krav pa
formell resursplanering for utvecklingsprojekt som inte ror anldaggningar. Det gor att resursatgangen antingen
inte bedoms tillrackligt kritiskt eller i vissa fall negligeras.

Nér det galler Tekniska verken ar en projektstyrningsmodell inte etablerad vilket innebar att rapporteringen in
till en portfolj inte ar standardiserad. Tekniska verken sjdlva upplever att de skulle slutféra mer projekt om de
okade formalisering i sina processer for att hantera projektportfoljer, vilket ar helt i linje med teorin som
menar att formalisering bidrar till portféljens framgang.

Vattenfall ser att de initiativ som kommer upp pa koncernniva ofta ar attraktiva att genomfora och att
utmaningen ar att prioritera vilka som ar bast medan Tekniska verken uppger att det ar en stor utmaning att ta
bort alla daliga och irrelevanta projektférslag. Detta kan bero pa att Vattenfall 4r pa en hogre niva dar de har
personer under sig som redan har filtrerat bort alla daliga projektforslag.

Veidekke har en process dar moten ar forutbestamda. Linjechefer och funktionsansvariga har alla var sin lista
med initiativ som de sjalva har prioriterat. Ett forutbestamt arbetssatt ar helt i linje med definitionen av
formalisering. Det gor att Veidekke upplever en 6versikt och kontroll 6ver vilka projekt de har prioriterat.
Deras utvecklingspotential ligger snarare i kopplingen till strategin eftersom den del av processen da den
strategiska kopplingen behandlas upplevs av (Veidekke, 2016) som en diskussion med lag grad av formalisering
vilket gor det svart att pa ett transparent satt knyta strategin till sjdlva prioriteringen.

Sammantaget gar det darfor att sdga att Tekniska verken upplever en 1ag grad av formalisering och ser att PPH-
processen skulle vara ett verktyg for att 6ka formaliseringen. Vattenfall och Veidekke instammer i att den
teoretiska processen ar ett verktyg som ger dem en formaliserad process men papekar ocksa att de i dagslaget
arbetar strukturerat i en forutbestamd process. Den del i processen som Veidekke och Vattenfall skulle vilja ha
mer kontroll éver ar just kopplingen till strategi och det sker genom en mer strukturerad diskussion i enlighet
med den teoretiska processens steg dar ordningen “vad vill vi?” fére “"vad kan vi?” fértydliga vad strategin forst
sdger men ocksa visar vad som maste prioriteras ned pa grund av begransade resurser.

5.3.10 INTEGRATION | ORGANISATIONEN

Tekniska verken saknar en enhetlig uppdelning av samtliga projekt vilket gor att beslut tas utefter behov och
enligt respondenterna medfor detta att det ar svart att inkludera personer som kan ta beslut. Eftersom
projekten inte delas upp pa ett strukturerat satt saknar Tekniska verken standardiserade forum dar beslut tas
angaende prioritering av projekt samt att de som kan ta beslut behover vara med i specifika styrgrupper till
projekt kan ses som bidragande faktorer till svarigheten att inte kunna ta beslut. Tekniska verken forfaller
utifran sin huvudstrategi ”Ett Tekniska verken” samt ett 6kat fokus pa koncerngemensamma initiativ skapa en
okad grad av koordinering. Det upplevs av portféljansvariga och linjechefer att detta i dagsldget sker genom att
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involvera ett fatal individer i stérre delen av alla projekt pa koncernniva, vilket leder till en trang faktor
tidsmassigt och svarigheter att hinna involvera de personer som ar tillsatta att delta i en portféljs eller ett
projekts beslut. Tekniska verkens |dga integration av processen i organisationen kan ses vara en effekt av att
processen inte ar standardiserad och att det darfér uppstar krockar mellan olika instanser. Saledes verkar
formaliseringsgraden pa Tekniska verken vara for |ag for att mojliggéra en tillrdcklig integration i
organisationen.

Alla respondenter pa Tekniska verken ndmner att Tekniska Verken startar manga projekt men att det &r fa som
slutfors och att viktiga projekt tappas bort. Teorin som starkas av Archer och Ghasemzadeh (1999), Pajeres och
Lépez (2014) samt Padovani och Carvalho (2016) pekar pa vikten att begransa antalet projekt som behandlas i
en mer utforlig bedémning for att gora battre val och prioriteringar. Tekniska verkens tendens att géra for
manga projekt samtidigt kan ha paverkan pa denna faktor. Ett Idgre antal projekt innebér att det blir det farre
forum och farre saker att ha i medvetandet for de som ska involveras, saledes bor det starka integrationen i
organisationen da beslutsfattarna som ska involveras har farre projekt att engagera sig i samtidigt.

Vattenfalls perspektiv i studien ar fran koncern-niva dar antalet projekt a sa pass stort att det inte ar majligt for
en enskild individ att ha 6verblick 6ver samtliga. Har tas besluten saledes pa férenklade medel och stor del av
genomforandet ar delegerat utifran hur féretagets kapital ska fordelas fran koncernniva. Har finns dock ingen
information om hur detta fungerar inom affarsomradena.

Veidekke har en process som bygger pa att varje linjechef och funktionsansvarig prioriterar sina projekt utifran
sina mal for att sedan ta med det till ett koordineringsmoéte som sker en gang per ar pa Sverige-niva och fyra
ganger per ar i koordinering mellan regionerna. Pa dessa ar méten finns de beslutsfattare som kravs for att ta
beslut och det &r helt i linje med definitionen av integration i organisationen. Detta medfér enligt
respondenten pa Veidekke att den prioritering som gors och de beslut som tas vid motet ar forankrade i
organisationen eftersom representanter fran alla delar ar delaktiga och har gjort sin del av férarbetet och
deltagit i motets diskussioner och beslut.

Sammanfattningsvis verkar Tekniska verken 6nska en 6kad integration i organisationen vara 6nskad. Alltsa att
beslutsfattarna ska hinna med att vara med i de forum som de behdver vara. Utifran informationen fran
Vattenfall ar det inte mojligt att géra vidare uttalanden om hur integrerad processen ar i organisationen.
Veidekke har a andra sidan en etablerad struktur for att involvera samtliga beslutsfattare och resursiagare
vilket gor att integrationen i organisationen av deras process i organisationen verkar vara pa en god niva.

Sammantaget for fallféretagen finns en varierad grad av integration i organisationen. Veidekkes goda
integration i kombination med upplevelse av att besluten sedan faktiskt realiseras i kontrast till Teknisk verken
som har svart att involvera beslutsfattare och i viss man upplever problem att fa beslut ar i linje med teorin
som stodjs av Meskendahl (2010), Pajeres och Lopez (2014) samt Padovani och Carvalho (2016) att en hog
grad av integration i organisationen ar viktigt for att processen ska vara framgangsrik och att saledes en for lag
grad av integration skapar problem.

5.3.11 PROCESSENS LEGITIMITET

Pa Tekniska verken ar samtliga respondenter pa koncernniva i konsensus om att det saknas struktur i
processen for att vardera och prioritera projekt. Detta gor att PPH-processen i dagslaget i viss man saknar
legitimitet hos de som ar delaktiga i den. De upplever den inte som effektiv och ser inte en struktur som skapar
en helhet. Har menar (Tvlb, 2016; Tv3b, 2016) att det skulle vara férdelaktigt att formalisera processen for att
skapa kontroll och struktur och pa sa satt ha kontroll 6ver vilka projekt som &r igang och vad status ar for dem.
Samtidigt menar (Veidekke, 2016) att en 6kad formalisering kan gora att de frihetsgrader som anvandarna
behover for att anpassa PPH-processen till sitt omrade gor att anvandarna tycker att processen tappar sin
legitimitet. Saledes verkar det handla om att hitta en balans mellan formalisering och en majlighet att
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situationsanpassa PPH-processen. PPH-processens legitimitet handlar troligen mycket om hur foretagets kultur
ser ut och hur PPH-processens karaktar ar i forhallande till det.

Processens legitimitet verkar dven paverkas av hur integrerad processen &r i verksamheten pa sa satt att de
som dr involverade i arbetet med portféljen kraver att for att processen ska ge resultat kravs att de som kan ta
beslut ar involverade. Flera respondenter pa Tekniska verken och bade representanterna fran Vattenfall och
Veidekke &r 6verens om att beslutsverktygen som anvands paverkar trovardigheten samt att det ar viktigt att
inte anvanda siffror da projekt relateras till varandra. De menar att de uppskattningar som gjorts innehaller
osakerheter och att genom att anvanda siffror kan en falsk trygghet fas.

Sammantaget verkar alltsa en legitim process kdnnetecknas av att formaliseringsgraden ar tillrackligt hég men
anpassad till foéretagets forutsattningar kulturmassigt. Det ar dven viktigt att formaliseringen inte gar till
overdrift for att mojliggéra att de personer som behdver involveras faktiskt har energin att delta och vara
engagerade. Legitimiteten av processen ar en viktig faktor men verkar snarare vara ett resultat av andra
faktorer sa som kombinationen av formaliseringsgrad, integration i organisationen och féretagets kultur.

5.3.12 BESLUTSVERKTYG

De framkommer att olika beslutsverktyg och satt att valja ut projekt

anvands beroende pa vilket steg i processen och samtliga respondenter i Beslutsverktyg

studien dr samstdmmiga i asikten om att bedémningen av ett projekt och

dess egenskaper i nagon man mer eller mindre alltid fordndras under Ad Hoc (Diskussion)
projektets gang. Generellt ar informationen om projekten initialt mycket Checklistor

begransad for att sedan bli rikare och rikare fram till det att projektet ar

slutfort. Klassificering utifran profiler

Klassificering utifran profiler anvdnds av samtliga féretag i nagon man. Matematiska modeller

Veidekke har en uppsattning per region, en per enhet och en per funktion.
Déar projekten kan klassas in i flera listor men dar projekten klassificerar in Podngsattningsmodeller

pa en lista om den harror resurser eller en strategisk inriktning som ar

starkt kopplad till en lista. Saledes sker en tydlig klassificering utifran
profiler pa Veidekke.

Besluten om vilka projekt som ska genomforas grundas framst pa en diskussion mellan beslutsfattare och dem
som resurserna ska prioriteras emellan. Det som kravs av beslutsverktyget ar att det ska vara 6verskadligt,
fungera som underlag till diskussion. Flera respondenter har dven podngterat att det ar viktigt att
beslutsverktyget inte representerar subjektiva bedomningar av beslutsparametrar med siffror utan hellre med
symboler. Utifran det skapas snabbare en Oversikt och representationen uppfattas inte lika exakt vilket ar
onskvart eftersom stor del av problematiken ocksa ligger i att bedéma projektens bidrag pa respektive
parameter. Samtidigt menar Tekniska verken, Veidekke och Vattenfall att vissa parametrar som ska bedémas
kraver matematiska modeller for att rékna fram men att sjalva modellen inte dr ndgot som avgor beslutet.
Samma resonemang sker kring scoring-modeller att, dessa i viss man nyttjas som férarbete men att sjilva
beslutet baseras pa en diskussion med eventuell utgangspunkt i en scoring modell.

Valet av projekt innehaller osakerheter och utifran det menar Veidekke och Vattenfall att det inte ar helt
rimligt att skapa en “best practice” for hur beslut om vilka projekt som ska genomféras tas. Det handlar om
"tacit-knowledge” unika beslut som definierar i vilken riktning foretaget utvecklas, saledes ar det inte modell
eller ett verktyg som ar svaret utan att kompetensen sitter i individerna och deras férmaga att forutsiga vad
som blir basta alternativet for framtiden. Beslutsmodellen ska vara nagot som gor att det ar moijligt att
konkretisera diskussionen utan att osdkerheten i den bakomliggande informationen osynliggors. De
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poangterar ocksa risken med att ingen modell ar heltdckande och att portfoljbeslut utifran en strategisk
synvinkel saledes kraver en kvalitativ bedomning.

5.3.13 PROJEKTSTYRNINGSMODELL

En projektstyrningsmodell lagger grunden for att en PPH-process ska fungera och bli framgangsrik (Archer &
Ghasemzadeh, 1999; Meskendahl, 2010; Pajares & Lépez, 2014; Padovani & Carvalho, 2016). Utifran att de
fallféretag i studien som har en etablera PPH-process dven har standardiserad projektstyrning medan det
foretag som i vissa delar saknar standardiserad projektstyrning inte heller har en tillfredstdllande PPH-process
ar teorin i linje med den empiriska studien.

Tekniska verken har en etablerad process for uppbyggnad av infrastruktur och de upplever sjdlva att den delen
av projektverksamheten som hanterar projekt sd som anldaggningar ar under god kontroll och att dessa projekt
I6per enligt plan. Dar finns projektkoordinatorer som samordnar projekt och ett etablerat system for
resurstilldelning och projektplanering. | jamforelse med 6vriga utvecklingsprojekt blir det tydligt att
avsaknaden av en standardiserad projektstyrningsmodell fér samtliga utvecklingsprojekt kan vara en
bidragande orsak till att PPH-processen inte gar att standardisera i nulaget.

Vattenfall och Veidekke forefaller ha en mer strukturerad projektstyrning. Dock har intervjuerna pa dessa
foretag gjorts pa koncernniva vilket innebéar att modellerna avgransats och ej studerats primart men utifran
intervjuerna finns standardiserade projektstyrningsmodeller som anvénds, vilket ocksa styrks av att projekten
levererar den information som kravs av dem vid givna tillfallen.

Samtliga féretag har indikerat pa att i portfoljsammanhang ar det viktigt att fa information fran projekten till
portfoljen for att kunna ta beslut. Att projektstyrningsmodellen &r en férutsattning for en framgangsrik PPH-
process (Archer & Ghasemzadeh, 1999; Pajares & Lopez, 2014; Padovani & Carvalho, 2016) kan inte
dementeras da Veidekke och Vattenfall forefaller ha standardiserade projektstyrningsmodeller och fungerande
PPH-processer medan Tekniska verkens del saknar projektstyrningsmodeller och samtidigt inte har ndgon PPH-
process etablerad. Att projektstyrningsmodellen for de enskilda projekten fungerar verkar saledes vara en
forutsattning for att en PPH-process ska fungera.

5.4 RESULTAT

Nedan sammanfattas resultatet av analysen under de tre preciserade fragestdllningarna.

5.4.1 FRAGA 1 - HUR STRATEGI SKA BRYTAS NED FOR ATT VARA TILLAMPBAR FOR VAL AV
PROJEKT

Varken Veidekke eller Vattenfall anvander sig av riktlinjer vilket kan betyda att riktlinjer inte anvands pa en hog
organisatorisk niva. Att Tekniska verken anvander sig av riktlinjer visar att riktlinjer anvandas vid val av projekt,
dock kan det vara sa att det endast sker pa en lagre organisatorisk niva. Riktlinjer kan anvandas for att
begransa vad som tilldts géras som projekt och vad som bor ske i linjeverksamheten.

Tekniska verken delar upp sina projektportféljer efter vilken nytta de ska gora medan Veidekke delar upp sina
projektportfoljer baserat pa vilken kompetens som behdovs. Alla fallforetagen har valdigt skilda format pa sina
strategier och de strategiska perspektiven som aterfinns i Kaplan och Nortons (2001) balanserade styrkort
aterfinns i olika grad i fallforetagen. Tekniska verken, som vill bli en mera integrerad organisation, ar det enda
fallforetaget dar alla perspektiven aterfinns.

Fallforetagen och teorin ser att det gar att utvardera projekt efter mal och méatetal men fallféretagen ser detta
som utmanande och komplext. For att lyckas maste uppféljningen vara enkel, kontinuerlig och att bara folja
upp nagra mal pa koncernniva for att sdkerstélla att uppféljningen leder till handling.
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Budget kan fungera som ett satt att styra vilka typer av projekt som ligger i fokus genom att gruppera projekt
och knyta dessa till en budgetpost. Budget satter ramarna for hur mycket projekt som kan géras men ar inte
viktigt for framfarten av projekt utan har en 6vergripande roll.

Samtliga fallféretagen visar projektportfoljen kan anvandas, i ndgon form, som input till sin strategiprocess.
Strategi ar nagot som maste utvecklas och fallféretagen visar att resultatet av projektportféljen kan anvandas
for denna utveckling. Uppf6ljning av projekten uppat i organisationen maste vara férenklad och vara
sammanfattad. Uppféljningen maste ske kontinuerligt och en férandring av strategin kan leda till projekt som
ej ar fardiga maste avbrytas.

5.4.2 FRAGA 2 - PARAMETRAR SOM ANVANDS FOR VAL AV PROJEKT | EN PROJEKTPORTFOLJ

Samtliga fallféretag utvarderar projekt mot strategin pa nagot satt, detta stodjer synen att en av de viktigaste
delarna av projektportféljhantering ar att sakerstalla att projekt ar i linje med foretagets strategi. Samtliga
fallforetag anser att det ar komplext att vardera projekt mot KPl:er. Vattenfall ser att for att kunna jamfora
projekt mot KPl:er blir tricket ar att satta relevanta KPl:er. Inget av fallféretag utvarderar projekt hur mycket
de uppfyller ett KPI, medan teorin sdger att det gar att utvardera den strategiska betydelsen av ett projekt
genom att utvardera projektet mot KPl:er fran balanserade styrkort.

Samtliga fallforetag forsoker berakna finansiell nytta pa alla projekt med det ar inte alltid tillampbart.

Pa 1ag niva handlar resursbehov om att hanterar de kritiska resurser som behovs for projekt. Pa en hogre niva
ar resurser bara som hur mycket kapital som finns och sedan hur ett foretag bor arbeta for att fa ut sa mycket
som mdjligt av de resurser som finns.

Fallforetag anvander riskbedémning av projekt och ar viktigt att ta i beaktning vid beddmning av projekt.
Fallforetagen sager alla att det &r svart och gar ej att gora helt kvantitativt.

Inget fallforetag tittar pa hur balansen ser ut mellan hur projekt ar inriktat mot olika strategier. Men de ser att
detta vore bra att gora, Vattenfall foljer upp att de har en balans mellan nya projekt och befintlig verksamhet.

Fallfortegen ser att forhallanden mellan projekt ar vart att undersoka, sarskilt nar det géller risk och resurser.
Alla fallféretagen haller med att det kan vara mycket komplext och ser att det &r mojligt om bara de kritiska
sambanden tas i beaktning.

Ovriga parametrar som finnsits viktiga for virdering av projekt men som ej tagits upp av den teoretiska
modellen &r att projekt startas upp pa grund av lagkrav, vilket samtliga fallféretag anger. Dessa projekt kan ses
som att vara en del av linjeverksamheten men majligheten att kombinera dem med utvecklingsprojekt gor det
till lamplig parameter att ta hansyn till.

En sammanfattning av de foréandringar av bedomningskriterier av projekt som analysen har resulterat i
visualiseras i Figur 36. De storsta forandringarna ar att balans mellan projekt ses som att sdkerstalla att det
finns en balans mellan strategiska malen medan Tid och risk dimensionerna behandlas i av resurs- och
riskparametrarna. Synergier mellan projekt ses som att de mest kritiska sambanden behdver tas hansyn till.
Parametern lagkrav laggs till sa projekt utan strategiskrelevans kan tas med i en portfolj fér att analysera dess
samband med strategiskt relevanta projekt.
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Figur 36. Visualisering av hur analysen har dndrat de teoretiska projektutvarderingsparametrarna
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5.4.3 FRAGA 3 - PPH-PROCESSEN

For att fa kontroll upplever foretagen att det kravs formalisering dels for effektivitet men dven for att unna
spara pa vilka grunder projekt prioriteras och for att ta battre beslut. Detta star i motvikt till processens
legitimitet dar individerna involverade i processen inte vill genomfdra mer arbete och analyser an som kravs
for att ta ett tillrackligt bra beslut. Sdledes ska processen kunna adapteras till olika nivaer av formalisering och
kunna ses som en verktygslada dar en 6vergripande ordning forst satts men dar formaliseringen i respektive
steg kan tillatas varieras. Detta for att skapa en viss niva av standardisering vid rapportering men fortfarande
bibehalla de olika portféljernas frihet att anpassa sina processer till projektens karaktar.

Att integrera processen i organisationen hanger dven det ihop med processens legitimitet da deltagarna i
processen ser den som anvandbar enbart da den ger mojligheter till att ta beslut om verkstéllande och att
realisera de prioriteringar som processen lett fram till. Detta kan utifran observationen pa Veidekke géras
utifran koordineringsmoten dar samtliga projekt behandlas men dar enbart de viktigaste projekten i respektive
portfolj behandlas i agendan.

Processens legitimitet verkar aven omvant vara beroende av att processen ar integrerad i organisationen. Utan
personer som kan ta beslut och ga ndrmare realisering upplevs inte processen tillféra nagot. Processens
framgang kan saledes ses vila pa dessa egenskaper.

Den utvecklade teoretiska modellen var enligt respondenterna heltdckande men féljande punkter var centrala
for utvecklingen, utvecklingen visualiseras i Figur 37.

e Urval, Prioritering, Optimering, beslut och utvardering bor ske iterativt. Saledes valdes en ny
visualisering av processen for att tydliggéra vad som bor géras inom en portfolj och vad som ar stegen
pa vagen in i en portfélj. Genom den cirkulara visualiseringen tydliggors aven vilka steg som ett
projekt gar igenom flera ganger.

e Det bor fortydligas vilka huvud-faser som processen bestar av och vad syftet med dem ar. Detta
gjordes genom:

o Urval och prioritering grupperades till “Vad vill vi géra?” eftersom dessa bedémningar framst
grundar sig pa strategiska parametrar och vad foretaget vill utifran miljé.

o Optimering och sekvensering doptes till “Vad vill vi géra?” da det ar i detta steg information
om resurser och tidsbegransningar behandlas.
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o Beslutet doptes till “vad ska vi géra?”, har fortydligas att det ar en sammanvéagning av

féregaende "Vad vill vi géra?” och ”Vad kan vi gora?”

o Utvarderingen déptes om til

Hur gar det?” for att tydliggora att det handlar om hur nuldget

ser ut, har inkluderas dven nyligen slutforda projekt for att se effekter av dessa projekt som
inte natt organisationens l6pande uppfoljning dnnu.

e Slutligen lagger foretagen vikt vid frekvensen av hur ofta processen upprepas for att fa kontroll och

sakerstélla projektens helhet ror sig i ratt riktning over tid. Detta skapar forbattrad integration i

organisationen samt legitimitet for processen givet att ratt frekvens valj och att de som ar pa motena

kan ta beslut som for projektportféljen i ratt riktning.

Teoretisk modell

Projekt identifieras. Lista med
FRRTE | samtliga projekt bade pag3ende
(ID) och kommande sammanstills.

Klassificering av projekt utifran
beslutskriterier som harstammar
frén organisatoriska kontexten,
Kluster av projekt som uppfyller
kriterierna bildas och projekt som
inte gér detvalj ort.

Klassificeringen skapar grund fér

LN ot se hur projekten 3r balanseras.

Val avvilka projekt som ska
genomforas gérs

ﬁg

DS Prioritering av de projekt somska
T genomforas.
(PRIO)

~= Optimera anvéndandet av

Optimering tillgéngliga resurser
(oPT)

Optimera anvindandet av

resurser dver tid genom

ordningsféljd pé projekt.

Portféljen godkanns av ledningen
eller forum med beslutanderétt
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Den godkénda portfaljen
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(REAL)

Viktiga intressenter involveras i
utvérderingen av aktiva projekt.
Utred vilka kriterier som dndrats.
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Figur 37. Utveckling av teoretisk modell till empiriskt utvecklad modell

Optimering

Vad kan
vi gbra?

Sekvensering

Vad ska
vi gora?

Manuell justering
och Attestering

Vad géller beslutsverktyg rader konsensus bland dem som berért &mnet i den empiriska studien att strategisk

relevans inte ska visualiseras genom siffror utan istallet genom symboler. Matematiska modeller,

Podngsattningsmodeller och andra kvantitativa metoder kan anvandas for att géra uppskattningen av virdena

som ligger till grund fér symbolerna men for att de som tar beslut ska kunna fa en 6verblick och skapa

diskussion kring alternativen. Vikten av att inte representera kvantitativt saval som andra projekt parametrar

styrks av att merparten av alla parametrar som ett projekt bedéms pa grundas pa i viss man subjektiva

uppskattningar. Saledes ska symbolerna skapa en utgangspunkt till diskussion for beslutsfattarna. For att fa

information att basera besluten ar en férutsattning att det finns nagon form av standardiserad

projektstyrningsmodell.
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For att besvara syftet presenteras en process som skapar en projektportféljhantering med koppling till
strategin och det presenteras vilka styrmedel och projektparametrar som bér anvéndas samt i viket steg av

processen de anvénds.

6.1.1 KOPPLA STRATEGIN TILL PROJEKTPORTFOLIPROCESSEN GENOM ATT ANVANDA RATT
STYRMEDEL | RATT FAS

Helheten i Figur 38 nedan gor att anvandaren upplever trygghet och kontroll 6ver hur féretagens
projektportfoljer framdrivs och genom det fas en majlighet att f6lja upp hur portféljen realiserar den
planerade strategin. Pa sa satt kunna fanga upp den framvéaxande strategin och i nasta iteration utga fran vad
som genomforts. Analysen visar att processen uppfattas som formaliserad och att den med ratt anpassning
aven uppfattas som integrerad i organisationen och legitim.

Budget

Identifiering

Klassificering

Balansering

BUdQEt' Prioritering Optimering

fordelning
Matetal : Vad vill vi Vad kan
perspektiv géra? vi gbra?

Sekvensering

~Matetal, Budget
" perspektiv

Vad ska
vi géra?

Strategi

Utvardering
(Pagaende, Justering och
parkerade och  Attestering
avslutade.)

Typ av koppling
till strategi |

Sammanvagd bedémning
Ledning och resursagare

Figur 38. PPH-processen och dess kopplingar till strategi

Kopplingen till strategi, visualiseras i Figur 38 ovan, gors med fyra styrmedel; riktlinjer, budget, mal och
matetal samt perspektiv. Enligt analysen ar dessa styrmedel lampliga for att paverka val, prioritering samt
beddémningar och beslut som tas i PPH-processen. For att begrdnsa antalet projekt och kunna gora battre
beddmningar i urval och prioritering valjs projekt bort, vilket beskrivs i 5.3.2, genom de riktlinjer som
diskuteras i 5.1.1 for att kunna klassificeras till en portfolj dar urval och prioriteringen sedan sker. Enligt
analysen i 5.1.4 och 5.3.4 &r det budgeten som framst satter ramarna fér vad som kan genomforas och kan

anvandas for att gruppera projekt och knyta dessa till en budgetpost.

Enligt analysen i 5.3.5 dr de styrmedel som ar lampliga for att konkretisera strategin till att vardera och
prioritera projekt matetal, som diskuteras i 5.1.3, och for de sammanhang dar matetal ar for specifikt kan
motsvarande perspektiv, som diskuteras i 5.1.2, anvands for att kategoriseras anvandas for att géra kvalitativa
bedémningar. | analysen av utvarderingsparametern resurser, 5.2.3, framkommer det att projektresurser kan
ses som det tillgdngliga kapitalet. Detta betyder att budget blir viktigt styrmedel for att bestimma hur mycket
resurser som finns tillgangliga for att kunna optimera utnyttjandet av resurser 5.2.3 enligt de ramar som
budgeten fastslagit 5.1.4. | justering och attestering tillférs inga nya styrmedel men skillnaden i detta steg ar
att informationen tolkas en gang till av beslutsfattare och resursagare 5.3.7. Uppféljning av projektportfoljen
sker genom matetal och strategiska perspektiv och uppféljningen ska vara enkel, kontinuerlig och bara nagra
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mal f6ljs upp pa koncern niva som ett satt att hantera komplexiteten 5.1.5. For att kunna avgora hur
realisering forhaller sig till planen blir budget ocksa relevant 5.1.4.

6.1.2 BALANS MELLAN PROJEKT AR INTE ETT BEDOMNINGSKRITERIE UTAN EN DEL AV PPH-
PROCESSEN OCH EN DEL AV HUR STRATEGISKBETYDELSE BEDOMS

Nar steget balansering i PPH-processen analyserades 5.3.4 jamférs med parametern balans mellan projekt
5.2.5 kan slutsatsen dras att balansen inte ar ett bedémningskriterier for ett projekt utan nagon som gérs pa
hela projektportféljen och darfor ska darfor ses en del av processen. Balansen mellan olika strategiska mal bor
behandlas bade som en del av klassificering 5.3.4 men dven &r en del av hur kriteriet strategiskbetydelse bor
bedémas. Forandring i de beaktade parametrarna visualiseras nedan i Figur 39.

'l Strategiskbetydelse —_— g Strategiskbetydelse
*Utvérdera projekt fran flera perspektiv «Utvéardera projekt frn flera perspektiv
sSittrelevanta KPl.er +Skapa balans mellan strategiska perspektiv/mal

*Satt relvantaKPl:er

al  Finansiell nytta

*Konkretavkastning av projekt md  Finansiell nytta

sKonkret avkastning av projekt

B
*Tillgdng av nyckelresurser
*Ha fa aktiva projekt samtidigt *Vag nytta mot kostnad
*Tillgdng av nyckelresurser

*V&g risk mot nytta
— IAES

e Balans mellan projekt

*Vag risk mot nytta

*Balans mellan olika strategiska mal

'  Kritiska samband

e Kritiska samband
¢Samband mellan kritiska resurser

*Kritiska resurser *Andra kritiska samband

*Andra kritiska samband

e Lagkrav

— E W

*N3r maste projektet géras *N&r maste projektet géras

Figur 39. Slutsatsen om vilka bedomningskriterier som bor tas i beaktning i férhallande till de parametrarna som analysen resulterade i

6.1.3 ANVAND RATT BEDOMNINGSPARAMETRAR | RATT STEG AV PPH-PROCESSEN

| Figur 40 nedan visualiseras de kriterier som enligt analysen &r relevanta for att skapa en strategiskt forankrad
projektportfolj och samtidigt ta hansyn till att projektet kan realiseras. Detta for att foretaget pa sa satt kan ga
fran att vara en planerad till en realiserad strategi. | urval och prioritering 5.3.5 bor parametrarna strategisk
betydelse 5.2.1, finansiell nytta 5.2.2, risk 5.2.4, kritiska samband 5.2.5 och lagar och reglar 5.2.7 beaktas for
att kunna gora ett urval bland projekten och sedan en prioritering av projekten 5.3.5. For att optimera
resursutnyttjandet av projekt portféljen samt for att kunna sekvensera resurser att passa in i projekt
planeringen 5.3.6 behdvs kostnaden av projekt beaktas samt undersoka vilka nyckelresurser projektet kraver
5.2.3.

Nar det kommer till justering och attestering sker detta beslut baserat pa den informations som tagits fram i
tidigare steg i processen men i detta steg sker en sammanvagning av vad foretaget vill och vad det kan 5.3.7.
Utvarderingen ar enligt analysen fasen som ska kopplas till strategiutvecklingen och dar anvands de
parametrar som har anvands tidigare i processen, forandringar som har skett uppdaterar vardena och
utvarderingen blir input till urval i nasta iteration 5.3.8. Utvarderingen av projektportféljen anvdands daven som
input till strategiprocessen 5.1.5;5.3.8.
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Figur 40. Slutsats vad som gors i varje steg och vilka bedomnings kriterier som anvénds i de olika stegen
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7 DISKUSSION

Under diskussionen lyfts aspekter som inte dr direkt kopplade till syftet men som énda dr av intresse och dr
inom dmnet och utgdr fran observationer som gjorts i samband med studien.

7.1.1 PLACERA PROJEKTEN | RATT PORTFOLJ GENOM IDENTIFIERING, KLASSIFICERING OCH
BALANSERING

Under identifieringssteget fangas projektidéer och forandringsforslag upp. Forslagen identifieras som projekt
om de &r tidsbegransade och kraver specifika resurser fran flera funktioner 5.3.2. Klassificering har syfte att
placera projektet i ratt strategiska projektportfélj och det avgér ocksa om det &r ett projekt som &r vart att ta
vidare i processen 5.3.3. Riktlinjer ger en vagledning till vilken portfolj projektet hor hemma och riktlinjerna
avgor ocksa om det ar ett projekt som &r vart att ta vidare i processen 5.1.1. | balanseringssteget ses det om
fordelningen mellan de olika portféljerna &r bra eller om de saknas initiativinom nagot omrade 5.3.4 och dar
anvands styrmedlen riktlinjer 5.1.1 och budget 5.1.4. Denna process visualiseras nedan i Figur 41.

Ej projekt . .

Identifiering
Riktlinjer
Klassificering
Balansering
¥ Riktlinjer for
Linje- férdelning
organisation
Flode for enskilt N
projekt .
. Ett projekt \ Strategi
proJ Papperskorg

Typ av koppling till
strategi

Figur 41. Visualisering av projektflodet i PPH-process for stegen identifiering, klassificering och balansering och dess koppling till
strategi

7.1.2 PROJEKTPORTFOJER KAN VARA KATEGORISERADE EFTER AFFARSOMRADEN ELLER
STRATEGISKA MAL

For att skapa en balans mellan olika strategiska initiativ 5.3.4 kan projektportféljer kan vara uppdelade enligt
inriktningen pa foretagets strategiska mal 5.1.2. Da samlas alla projekt som syftar till samma mal i en
projektportfolj. Detta leder till att projekt blir Iattare att jamféras och utvardera mot varandra.
Projektportféljer dven vara uppdelade efter organisationsstrukturen 5.1.2, vilket visualiseras i Figur 42.
Linjeorganisationen dger da alla projekt. | denna uppdelning av portféljer gar det att samla kompetens i en
portfélj sa att de som arbetar med projekten och utvarderar dem har hogre kompetens i det aktuella omradet.
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Figur 42. Uppdelning av projektportfoljer efter inriktning eller organisationsstruktur

7.1.3  VISUALISERING AV STRATEGISK VARDERING — BEDOMNINGAR SKA VISUALISERAS SOM
SYMBOLER

Genom att visualisera med symboler uppfattas inte bedémningarna som lika exakta och det beskriver mer att
det handlar om att finna ménster 5.3.12. For att vardera och prioritera projekt kravs bedémningar som kan
lagras pa nagot satt, nar det kommer till strategiska bedémningar ar dessa alltid i nagon man subjektiva och pa
sa satt mer eller mindre osdkra varderingar 5.3.12. Uppfoljningen av en projektportfolj ska vara enkel,
kontinuerlig och att bara folja upp nagra mal pa koncern niva kan da ses som ett satt att hantera
komplexiteten och sdkerstalla att uppfoéljningen leder till handling 5.1.5. Pa grund av osakerheten i data ar
presentation av data viktigt att det inte uppfattas som exakta varden utan snarare diskussionsunderlag for att
fa en béattre upplosning i diskussionen och pa sa satt géra en battre legitimitet inom organisationen for
helhetsbedémning 5.3.11.
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8 FORTSATTA STUDIER

Detta dr forfattarnas tankar om de omrdden som denna studie inte har behandlat men som bedéms vara
viktiga att underséka vidare.

Studien har fokuserat pa formella styrmedlen planering, Cybernetisk styrning och administrativa styrmedel i
form av organisationsstruktur och Policyer och rutiner, vilket kan ses som orange nedan i Figur 43. For att en
modell ska bli anvdandbar i praktiken forfaller det viktigt att dven beakta kulturella faktorerna. | empiriska
studien framkom vikten av att anpassa modellen efter foretaget. Darfér borde fortsatta studier underséka hur
foretagskultur och varderingar paverkar PPH-processen samt hur vardering av projekt sker.

Avgransningen att inte behandla projektstyrningsmodeller gor att passningen mellan PPH-processen och
befintliga projektstyrningsmodeller bér undersokas vidare.

Planering

Cybernetisk styrning

Administrativ styrning

Organisations-struktur Policyer och rutiner

Figur 43. Visualisering av fokus fér var studie utifran (Malmi & Brown, 2008)
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Nedan féljer rekommendationer som hoppas kunna ge ett bidrag i férhdllande till de fyra utmaningar som
identifierades som gemensamma fér fallféretagen.

For utmaningarna a, och b, féreslas att féretag har Identifiering, klassificering och balansering av projekt och
placerar projekten i ratt portfolj samt att foretag anvander sig av en PPH-process som skapar transparens och
en oversikt.

a) Foretagen upplever en saknad av 6versikt 6ver hur projekten uppfyller strategin
b) Foretagen dnskar 6kad detaljrikedom och transparens kring hur strategiska beslut tas

9.1 KOPPLA STRATEGI TILL PROJEKTPORTFOLJEN OCH ANVAND UTVARDERINGEN AV
PORTFOLJEN SOM INPUT TILL STRATEGIN

Genom att koppla strategi till projektportfoljen och genom att anvanda utvarderingen av portféljen som input
till strategin 6.1.1 vilket visualiseras i Figur 38 far foretag en 6kad transparens kring hur strategiska beslut tas.
Detta leder till att det blir tydligt hur projekten prioriteras i varje steg samt att féretagen far en 6versikt dver
hur projekten uppfyller strategin genom att kontinuerligt utvardera projektportféljen.

9.2 IDENTIFIERING, KLASSIFICERING OCH BALANSERING PLACERAR PROJEKTEN | RATT
PORTFOLIJ

Ett foretag bor identifiera, klassificera och lagga projekten i ratt portfolj for att sedan balansera portféljerna
enligt principerna fran 6.1.1 och 6.1.2 och arbetsséttet i 7.1.1 och 7.1.2. Detta kommer detta leda till en battre
oversikt 6ver hur projekten uppfyller strategin samt en 6kad transparens hur mycket arbete som sker inom
olika strategiska omraden.

9.3 PROJEKTPORTFOLJHANTERINGSPROCESSEN OKAR TRANSPARENSEN KRING STRATEGISKA
BESLUT OCH SKAPAR EN OVERSIKT

Ett foretags PPH-process far en 6kad transparens kring strategiska beslut om det blir tydligt vilka
beddmningsparametrar som ska tas i beaktning i varje steg av processen vilket visas i 6.1.3 och Figur 40.

For utmaningarna c, och d, foreslas att foretag kopplar sin strategi till sina projektportféljer, skapar en
synkronisering mellan strategi- och projektportféljprocessen samt parkerar projekt som inte ar aktuella for
denna iteration av portféljprocessen.

c) Nar externa forutsattningarna genom strategi dndras ar det inte sdkert att projektet omvarderas
d) Projekt viaxer och blir mer komplexa utan att omvarderas och har pa sa sitt svart att motivera
resursatgang

9.4 TIDSMASSIG SYNKRONISERING MELLAN STRATEGIPROCESSEN OCH PROJEKTPORTFOLJENS
AKTIVITETER

For att hantera att externa forutsattningarna genom strategi andras och sakerstalla att projektet omvarderas
maste ett foretag koppla sin strategi med sin projektportfolj 6.1.1. For att sedan kopplingen mellan portfélj och
projekt ska fungera samt att vdaxande projekt omvarderas boér foretag ha en tidsmdssig synkronisering mellan
strategiprocessen och projektportféljens aktiviteter 5.3.8. Portfoljutvardering bor ske med hogre frekvens dn
strategiutveckling 5.1.5 och strategin boér inte andra uppdelningen for ofta 5.3.2 for att sakerstalla utvardering
over tid. Detta synsatt illustreras i Figur 44.

Langden pa en iteration av portfolj varierar beroende pa organisation samt portfoljens innehall men ar kortare
an strategiska planeringen. Bedoémningarna av projektportféljen baseras alltid pa den senaste uppdateringen
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av strategin. Beslut om uppstart, avslut eller annan andring av plan sker vid portféljuppféljningen.
Portféljuppdateringarnas utvardering anvands som input till strategiutvecklingen.

. Strategi
Strategi uppdatering
uppdatering
Projekt

A 4

Figur 44. Synkronisering mellan strategiprocessen och projektportféljen

9.5 PROJEKT SOM INTE BEDOMS AKTUELLA UNDER NUVARANDE ITERATION MEN
FORTFARANDE AR INTRESSANTA | FRAMTIDEN PARKERAS TILL NASTA URVAL

For att hanteringen av projekt ska bli hanterbar, enkel 6.1.1 och for att sdkerstdlla att omvarderingen av
projekt blir mer effektiv bor projekt som inte bedéms aktuella under nuvarande iteration men fortfarande ar
intressanta i framtiden parkeras till nasta urval. Detta arbetssatt visualiseras i Figur 45.

Parkeringen som ligger utanfor processen anvands for projekt som har en avsaknad av information eller inte ar
aktuella idag men kan bli det. Projekt som ska genomféras men inte kan prioriteras i dagslaget. Genom att
fokusera pa farre projekt for en specifik period kan battre analyser genomforas.

Prioritering Optimering

Vad kan
vi gora?

Parkering

Vad vill vi
gdra?

Urval Sekvensering

Hur gar
det?

Vad ska

vi gora?

Utvardering
(Pagaende,
parkerade och
avslutade.)

Manuell justering
och Attestering

Figur 45. Projekt som inte bedoms aktuella under nuvarande iteration parkeras till nasta iteration
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11 BILAGOR

Bilagor sparas i separata dokument men ges rubrik i dokumentet och sparas efter bilagans nummer for att
halla denna filens storlek hanterbar.

11.1 BILAGA 1. INTERVJUGUIDE ITERATION 1

Intervjuguide iteration 1. Semi-strukturerad intervju.

Intervjuguide typ 2

Intervjuer genomfors med personer som dr involverade i hantering av projektportféljer och program
samt personer pa ledningsniva som arbetar med strategi och controlling.

Infor intervju

Respondenten tar med exempel eller friskar upp tankarna kring vilka projekt/projektportféljer den ar
involverad i nu.

Introduktion under intervju
Repetition av vad varat exjobb handlar om och vilka fragor vi vill besvara.

Informera och forankra:

Intervjuerna spelas in och transkriberas. Direkt efter transkribering raderas inspelningen och i
samband med att examensarbetet avslutas raderas samtliga priméara data enligt sekretessavtalet som
tecknats med samtliga berorda fallforetag.

Motet sker hos respondenten.

Inledande fragor om respondenten (Recap fran tidigare mote)

1. Rolliorganisationen — Placera i hierarkiskt trad — Tradet ar forberett for tekniska verken.

2. Hur arbetar respondenten med projekt, beslutar den om vilka som ska genomféras, styr
respondenten projekt (Generell projektportféljhanterings-process som vi har men inte visar
anvands dar vi antecknar var i processen respondenten forekommer.)

3. Hur ar respondenten kopplad till olika projekt samt olika typer av projekt? Vad ser
respondenten som ett projekt?

4. Har respondenten nagon koppling till strategiarbetet pa koncern- eller affarsniva?

Hur uppfattas nulaget?
1. Aktiva portféljer/projekt som personen &r involverad i eller har ansvar fér. Tag med exempel
att diskutera kring.
2. Finns det ndgon dokumentation/figurer éver hur arbetet med projekt eller strategi bedrivs?
| arbetet med projekt, vilka andra nyckelroller finns i din narhet?

4. Om det finns delar av arbetet med projekt som respondenten inte ar delaktig i men har
kunskap om, beskriv dessa. (Ga igenom och férankra respondentens befintliga PPH-process
om vi redan haft ett méte dar vi diskuterat hur processen ser ut. Annars ga igenom vilka steg
som ingar i deras PPH-process.)

5. Respondent beskriver karaktdren av arbetet med, vardering av projekt, val av projekt och
projekthantering (egenskaperna formalisering, integration i organisationen, processens
legitimitet, Noggrannhet i genomférande upplevs.)

a. |detta arbete, finns det givna steg for hur projekt ska bedémas i
portféljsammanhang? Ar metod som ska anvéndas vid bedémningen férutbestamd
samt ar det forutbestamt vad som ska rapporteras och till vem? (Formalisering)

b. Hur fungerar detta arbete i samband med arbetet i funktionsorganisationen och ar
de intressenter du ser involverade i tillrackligt stor grad? (Integration i
organisationen)

c. Hur viktig anser du detta arbete vara for foretaget? (Processens legitimitet)

w
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d. Gors varje steg med stérsta méjliga noggrannhet for att uppna basta mojliga resultat
eller prioriteras snabba resultat? (Noggrannhet i genomférande av processens steg)
e. Finns 6vriga intryck om detta arbete som ej framkommit genom dessa
fragor?(Individens upplevelse av processen)
6. Saknas nagot, eller finns saker som ar uppenbart onddiga i dagens arbete med varderingen
och prioriteringen av projekt?
7. Hur utvarderas ett nytt projekts nytta, vad fér parametrar bedoms det utifran? (Parametrar)
a. Hur utvarderas strategisk betydelse, jamfors ett projekt med mission, vision, mal
eller anvands nagon modell for detta? (Strategi)
Utvarderas strategisk betydelse fér summan av alla projekt? (Strategi)
Anvands nagon metod for att mata finansiell nytta? (Finans)
Sakerstélls att resurser finns for ett projekt innan det bérjar? (Resurs)
Finns riktlinjer om antal projekt som far vara igang samtidigt? (Resurs)
Analyseras hur resurser i pagaende projekt paverkas av ett nytt projekt. (Resurs)
Gors riskanalyser? (Risk)
Gors analyser om vilka riskfaktorer som paverkar fler dn ett projekt? (Risk)
Delas projekt upp i olika kategorier? (Balans)
Finns riktlinjer for férdelning mellan kategorier? (Balans)
Startas manga projekt igang samtidigt? (Balans)
Gor analyser om vilka projekt som skapar extra nytta om bada utférs? (Synergier)
8. Sker uppfoljnlng av projektportfoljens utfall i from av olika sorters nytta? (Strategisk
kongruens)
a. Hurisafall?
b. Jamforsisa fall detta mot den ténkta nyttan?
9. Hur tas beslut for projekt? (Beslut)
a. Arfler personer delaktiga i processen? (Beslut)
b. Hur mycket arbete far beslutet ta? (Beslut)
c. Vad ar viktigast, att ratt projekt valj eller att processen inte tar for lang tid? (Beslut)

Sm e a0 o

—_ o =

Ovriga fragor och avslut.

Fraga om det ar nagot respondenten vill tillagga.

Tacka for respondentens medverkan.
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11.2 BILAGA 2. INTERVJUGUIDE ITERATION 2

Intervjuguide samt bilder som anvandes for at presentera den teoretiskt framtagna modellen.

Intervjuguide typ 3

Intervjuer genomfors med personer som ar involverade i hantering av projektportfoljer och program
samt personer pa ledningsniva som arbetar med strategi och controlling.

Infor intervju

Respondenten tar med exempel eller friskar upp tankarna kring vilka projekt/projektportféljer den ar
involverad i nu.

Balanced scorecard eller sammanstéllning av strategiska matetal har mottagits av forfattarna.

Introduktion under intervju
Repetition av vad varat exjobb handlar om och vilka fragor vi vill besvara.

Informera och férankra:

Intervjuerna spelas in och transkriberas. Direkt efter transkribering raderas inspelningen och i
samband med att examensarbetet avslutas raderas samtliga primara data enligt sekretessavtalet som
tecknats med samtliga berdrda fallféretag.

Motet sker hos respondenten.

Inledande fragor om respondenten (Recap fran tidigare mote)

1. Rolliorganisationen — Placera i hierarkiskt trad — Tradet ar forberett for tekniska verken.

2. Hur arbetar respondenten med projekt, beslutar den om vilka som ska genomforas, styr
respondenten projekt (Generell projektportfoljhanterings-process som vi har men inte visar
anvands dar vi antecknar var i processen respondenten forekommer.)

3. Hur arrespondenten kopplad till olika projekt samt olika typer av projekt? Vad ser
respondenten som ett projekt?

4. Har respondenten nagon koppling till strategiarbetet pa koncern- eller affarsniva?

Hur uppfattas var modell i forhallande till nulaget

Presentation av PPH-processen och Balanced Scorecard kopplingen samt utvarderingens feedback till
strategiprocessen.

e De generella stegen i var PPH-process

e Kopplingarna till strategi och med vilka metoder de kan géras i de olika stegen.
e Balanced scorecard

e Rapporteringsrutiner for att samla ihop portféljernas strategiska bidrag

Anvand konkreta projekt som ar aktiva i dagslaget som exempel for att jamfora med befintlig
process.

1. Vad innebdar forandringarna i modellen for dig?
a. Forer som organisation (foretag/avdelning/enhet)
b. Hur paverkar det valet av projekt och sammansattningen av en projektportfolj?
c. Hur paverkar det strategiprocessen?
2. Kanner du till Balanced Scorecard?
a. Arbetar du med Balanced Scorecard?
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b. Arbetet du gér med Balanced scorecard, gér det dig mer medveten om vad som &r av
strategisk vikt?
3. Ser du en mojlig koppling mellan ett balanced scorecard och projektportféljernas
prestationer? (Strategi)
a. Vilka nyckeltal inom balanced scorecard ser du som tillampbara pa projekt, om ej hur
skulle de kunna andras for att bli tillampbara? (Strategi)
4. Vilken del skulle ni férst implementera?

Vilka forbattringar skulle intervjuobjektet vilja se i modellen?
e Saknas nagot?
e Arndgon férdndring som modellen innebér inte majlig, varfér i sa fall?

Ovriga frdgor och avslut
Fraga om respondenten har ndgot att tilldga.

Tacka for respondentens medverkan.
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11.3 BILAGA 3. UNDERSOKNING FOR KVALITETS-SAKRING AV STUDIENS RESULTAT

Utvardering av presentationen och dess innehall

Hur val har vi svarat pa féljande fragor under var presentation? (Markera det alternativ du tycker passar bast)

Inte alls =1 2 3 4 5 = Mycket val
:lél;rvzliaasr;fzgzﬁgi brytas ned for att vara tillampbar I:l I:l I:l I:l I:l
:,/;Ij(:::a;sn;f;;:;;,l?rgcgj;as hansyn till nar projekt I:l I:l I:l I:l I:l
:Z;iiizl:gﬁ’ztar:bei:tr;projektportfélj ske och vilka I:l I:l I:l I:l I:l

Intealls=1 2 3 4 5 = Mycket
Hur relevant i ditt arbete ar de tre fragestéallningarna ovan? I:l |:| |:| |:| |:|

Nagra korta fragor om dig (Ringa in det alternativ som passar dig bast):

Arbetar du med eller i projekt? Ja Nagot | Nej

Arbetar du med projektportféljer? Ja Nagot | Nej

Ar du med och viljer vilka projekt som ska géras pa din

J Nagot | Nej
arbetsplats? a 8o “

Arbetar du pa ledningsniva? Ja Nagot | Nej

Ovriga synpunkter och kommentarer kring modellen och dess innehall

Tack for dina svar och att du har bidragit till varat exjobb!
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11.3.1 RADATA FRAN ENKAT

Sammanstalld rddata och resultat fran undersokningen som gjordes i samband med presentation av modellen

infor grupp om 13 personer i Norrkoping 12/5 och 10 personer i Stockholm 18/5.
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Figur 46. Radata fran enkdtundersokning
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11.3.2 VISUALISERAT RESULTAT AV ENKATUNDERSOKNING KRING BIDGRAGET AV DENNA
STUDIE

Nedan presenteras resultatet av den enkéat undersékning som har gjorts pa 23 personer som har fatt en
presentation av den fardiga modellen.

| Figur 47 nedan visas medelvardet pa foljande fyra fragor.

1. Hur ska en strategi brytas ned for att vara tillampbar
for val av projekt? (1-5)

2. Vilka parametrar ska det tas hansyn till nar projekt
viéljas i en projektportfolj? (1-5)

3. Hur ska arbetet med en projektportfolj ske och vilka
steg innehaller arbetet? (1-5)

4. Hurrelevant i ditt arbete ar de tre fragestallningarna ovan? (1-5)

Medelvarde av svaren

4,6
4,4

4,2
4,0
3,8 .
3,6
1 2 3 4

Figur 47. Medelvarde pa svaren fran enkdtundersékningen

Nedan i Figur 48 beskriv information om vad for personer som svarade pa enkaten.

ARBETAR DU MED ELLER | ARBETAR DU MED
PROJEKT? PROJEKTPORTFOLJER?

mJa mNigot mNej mJ/a mNagot mNej

13%

AR DU MED OCH VALIER VILKA ARBETAR DU PA
PROJEKT SOM SKA GORAS PA LEDNINGSNIVA?
DIN ARBETSPLATS?

WJa mN3got mNej
mJja mNagot mNej

Figur 48. Resultat av vad for personer som besvarade enkdten
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