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Forord

Vi vill forst och framst tacka samtliga respondenter som har deltagit i denna undersok-
ning, utan er hjalp hade denna uppsats inte kunnat genomforas. Vi vill dven tacka var
handledare Olga Yttermyr som har varit oerhort hjalpsam och vérdefull under hela upp-
satsperioden genom att bistd med forslag till forbattringar och intressanta reflektioner.
Vi vill aven rikta ett tack till de studenter som har genomfort oppositioner till vart arbete
och kommit med feedback. Det ir litt att bli “blind” p4 sin egen uppsats och da &r det

alltid valkommet med andras tankar och idéer.

Stort tack!

Viktor Andersen Nystrom & Anton Ehrenstrom






Sammanfattning

Titel: Organisationers anvandande av projektmognadsmodeller - en kvalitativ fallstudie

om hur projektmognadsmodeller kan anvéandas for att forbattra projektformagan
Forfattare: Viktor Andersen Nystrom & Anton Ehrenstrom

Handledare: Olga Yttermyr

Bakgrund: Ett av de mest valanvanda tillvagagangssatten for att utvardera och forbattra
organisationers projektledning dr att anvanda sig av projektmognadsmodeller. Det rader
emellertid brist pa forskning om hur organisationer anvander projektmognadsmodeller
for att forbattra sin projektformaga varpa vi amnar bista med okad kunskap till forsk-

ningen.

Syfte: Syftet med studien &r att bidra med 6kad kunskap om hur organisationer kan for-
béttra sitt anvédndande av projektmognadsmodeller.

Genomforande: Denna kvalitativa fallstudie utgar ifran ett hermeneutiskt forhallnings-
sétt och tar en abduktiv ansats. Urvalet av fallorganisationer har varit kriteriebaserat me-
dan respondenter valdes med hjélp av ett snébollsurval. Primérdata har samlats in ge-

nom semistrukturerade intervjuer och dokumentstudier.

Slutsats: Anvandandet av projektmognadsmodeller hos organisationer gors sallan pa ett
optimalt satt vilket innebér att projektformagan inte nar sin fulla potential.
Studiens slutsatser for att forbattra anvandandet av projektmognadsmo-
deller handlar om att bejaka och fullfélja de processer som identifieras i
studiens analysmodell, med en stark uppmaning att framforallt vardesatta
forberedelserna innan projektmognadsmaétningen. Vidare ligger framforallt
ett stort ansvar pa en organisations ledningsniva, men aven pa team-nivan,
for att kunna genomfora de atgarder som kravs for att skapa ett sa effektivt
anvandande av projektmognadsmodeller som mojligt.






Abstract

Title: Organization’s usage of project management maturity models - a qualitative case
study on how project management maturity models can be used in order to improve pro-

ject performance
Authors: Viktor Andersen Nystrom & Anton Ehrenstrom

Supervisor: Olga Yttermyr

Background: One of the most used approaches in order to evaluate and improve organ-
ization’s project management capabilities is to use project management maturity mod-
els. However, there is a lack of research on how organizations use project management
maturity models to improve project performance which is the reason why we want to

assist with an increased knowledge to this particular research field.

Aim: The aim of the study is to contribute with an increased knowledge on how organi-

zations can improve their usage of project management maturity models.

Completion: This qualitative case study takes a hermeneutical approach and a deduc-
tive research approach. The case organizations were chosen based on criterion sam-

pling, whereas the respondents were chosen based on snowball sampling. The primary
data has been gathered with the use of semi structured interviews and document analy-

SiS.

Conclusion: The usage of project management maturity models in organizations is
rarely conducted in an optimized way which means that the project performance does
not reach its full potential. The conclusions in order to improve the usage of project
management maturity models are about to affirm and complete the identified processes
in the study’s analysis model, with a strong recommendation to recognize the prepara-
tions before the survey is carried out. In addition, there is a big responsibility on the or-
ganizational level, but also on a team-level, to be able to realize the actions that are
needed to achieve the best possible outcome when it comes to the usage of project man-

agement maturity models.
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1 Inledning

I den inledande delen av studien definieras ett antal nyckelbegrepp som exempelvis pro-
jektledning, projektmognad och projektmognadsmodeller. En introduktion till projekt-
mognad och projektmognadsmodeller kommer att genomforas, vilket kommer leda till
en problemformulering som i sin tur ger studien ett syfte och fragestallning.

1.1 Bakgrund

Organisationer hotas idag, i allt storre utstrackning, av nya aktorer fran varlden 6ver
som trader in pa de existerande marknaderna, vilket skapar turbulens och forandringar i
konkurrensen (Grant & Pennypacker, 2006). Som ett svar pa den 6kade konkurrensen
har organisationers anvandande av projektledning, som ett sétt att sakerstalla konkur-
rensfordelar, kraftigt 6kat (Grant & Pennypacker, 2006; Nenni, Arnone, Boccardelli &
Napolitano m.fl., 2014).

Projektledning, det vill sdga anvandandet av kunskap, kompetens och tekniker i ett pro-
jekt for att uppna de projektspecifika malen (PMI, 2017), har gatt fran att vara en
mindre del av en organisations sétt att arbeta, till att utgtra en strategisk grundpelare
och en del av den langsiktiga affarsplanen fér manga organisationer (Nenni m.fl., 2014).
Projekt som arbetsform har lange varit ett sétt att hantera problemlésning och ar i dags-
ldget det mest populdra arbetssattet bland foretag for att planera och utféra verksam-
heten (Jessen, 2010). Sydow, Lindquist och DeFillippi (2004) definierar projekt som en
temporar organisation, bestaende av olika individer med varierande kunskaper och kom-
petenser, sammansatt for att uppfylla ett specifikt mal inom specifika angivelser, sasom
begransningar i tid och kostnader. For att sékerstélla att ett projekt genomfors enligt
Onskade angivelser leds det av en projektledningsenhet, vilket &r den grupp individer el-
ler den ensamma individ som har rollen att som projektledare leda projektet (S6derlund,
2004). Det ar aven vanligt att organisationer har sa kallade projektkontor, det vill saga
en organisationsenhet som &r ansvarig for att 6vervaka interna projekt samt att integrera
kompetenser och resurser mellan organisationens linjefunktioner (Martins & Martins,
2012).



Ar 2013 presenterade Project Management Institute data som visade att mindre &n tva
tredjedelar av projekt nar sina mal och omkring 17 % misslyckas helt. Andelen projekt
som nadde sina mal har minskat sedan 2008 (72 %) till 62 % ar 2012 (PMI, 2013).
Manga projektbaserade organisationer ignorerar ofta att utvardera deras formagor och
framtida strategiska aspekter for att istallet endast fokusera pa nutiden (Qureshi, War-
raich & Hijazi, 2009).

Ett av de mest valanvanda tillvagagangssatten for att utvardera och forbattra projektled-
ningen &r att anvanda sig av projektmognadsmodeller (eng: Project Management Ma-
turity Model) (Grant & Pennypacker, 2006; Brookes, Butler, Dey & Clark, 2014). Pro-
jektmognadsmaodeller ar ett samlingsnamn for modeller som mater en organisations pro-
jektmognad, alltsa en organisations férmaga att anvanda projekt som arbetsform for
olika syften (Murambiwa & Barry, 2012). Modellerna &r avsedda for att identifiera for-
béttringsomraden samt hur foretag ska prioritera for att optimera resursanvandandet
(Grant & Pennypacker, 2006). Stort intresse och uppméarksamhet har riktats mot ut-
vecklingen av olika projektmognadsmodeller (Grant & Pennypacker, 2006; Mullaly,
2006; Demir & Kocabas, 2010), eftersom organisationer behover en djup forstaelse for
sina styrkor och svagheter i projektverksamheten, for att kunna implementera forbétt-

ringar pa ett framgangsrikt satt (Backlund, Chronéer, Sundqvist, 2015).

Det finns manga olika projektmognadsmodeller, men vad samtliga har gemensamt &r att
de harstammar fran Capability Maturity Model, aven kallat CMM (Grant &
Pennypacker, 2006; Brookes m.fl., 2014), vilket & en modell som klassificerar en orga-
nisations mognad i olika processer, enligt fem nivaer (Brookes m.fl., 2014). Majoriteten
av alla projektmognadsmodeller har samma struktur som CMM; med fem nivaer av
mognad i olika processer i projektverksamheten, dar niva ett innebar att organisationen
inte har nagon etablerad praxis for sin projektledning och niva fem, den hogsta nivan,
innebdr att organisationen har en etablerad standard for projektledningen samt standigt
lar sig och jobbar med kontinuerliga forbattringar av sin projektledning (Backlund m.fl.,
2015). En matning av en organisations projektmognad goérs genom att de individer som
ar involverade i organisationens projektverksamhet far svara pa en enkat om hur de
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uppfattar att olika processer i projektverksamheten skéts (Mullaly, 2006). Svaren sam-
manstalls och utefter hur respondenterna har svarat tilldelas organisationen en projekt-
mognadsniva mellan ett och fem, dar resultatet kan skrivas med upp till tva decimaler

(Mullaly, 2006).

P3M3, forkortning for Portfolio, Programme and Project Management Maturity Model,
ar en av de mest valanvanda projektmognadsmodellerna och har funnits sedan 2005
(Axelos, 2016). | P3M3 beddms sju olika processer inom en organisations projektverk-
samhet efter en femgradig skala, dar niva ett innebér att projektprocessen inte ar etable-
rad och att ansvarsfordelningen ar otydlig, medan niva fem innebér att processen konti-
nuerligt forbattras och har en hdg anpassningsformaga (ibid.). En organisation som ge-
nomfor en projektmognadsmatning genom P3M3 kommer att fa ett betyg fran ett till
fem pa var och en av de sju processerna: intern styrning, nyttorealisering, ekonomisk
styrning, intressenthantering, riskhantering, strategisk styrning och resurshantering samt
ett genomsnitt for projektmognaden for hela organisationen, beraknat pa de sju proces-

serna (ibid.).

1.2 Problemformulering

Projektmognadsmodeller &r ett relativt nytt koncept, men manga undersékningar har
anda hunnit goras kring olika projektmognadsmodeller (Brookes, 2014; Soderlund,
2014). Forskare inom amnet &r dock oense om huruvida projektmognadsmodeller fak-

tiskt genererar nagon nytta nar de anvéands av en organisation.

Mullaly (2006) menar att det rader brist pa bevis for att projektmognadsmodeller bidrar
till en forbattring av projekt och till en organisations framgangar. Grant och
Pennypacker (2006) havdar att det &r oklart till vilken grad en forbattring i en organisat-

ions projektmognad paverkar organisationens lyckade prestationer.

Kwak och Ibbs (2000) genomfarde en studie, i vilken 38 foretag fran fyra olika
branscher deltog, for att undersdka sambandet mellan projektmognad och lyckat
3



projektutforande. Studien visade att det fanns vissa tendenser till ett samband mellan
projektmognad och projektutférande, men forskarna kom fram till att de inte kunde be-
visa ett tillrackligt statistiskt starkt samband mellan projektmognad och lyckat projekt-
utfoérande (ibid.). Jugdev och Thomas (2002) utvarderade nyttan och effektiviteten av ett
flertal projektmognadsmodeller och kunde inte finna nagot samband mellan projekt-
mognad och lyckat projektutforande. Aven Pretorius, Steyn, och Jordaan (2012) kom
fram till slutsatsen att det inte verkar finnas beldgg for att en hogre projektmognad

skulle leda till forbéattrat projektutférande.

Mullaly (2014) ser en risk i att organisationer lagger for stor tillit till en projektmog-
nadsmodell utan att ifragasatta dess underliggande relevans och varde. Forskaren menar
att det faktum att en sadan modell &r enkatbaserad ar en nackdel, eftersom den bara be-
domer respondenternas uppfattning, vilket ar subjektiva asikter och att en enkat bara
kan ge svar pa de fragor som finns med i undersokningen. Kwak och Ibbs (2000) menar
aven att samtliga fragor i en projektmognadsenkat véager lika tungt, i avgorandet av or-
ganisationens projektmognad, medan fragorna i verkligheten borde vara av olika vérde
for olika organisationer. Mullaly (2006) belyser &ven risken med att det kan uppkomma
stora skillnader i tolkningarna av fragorna hos respondenterna. Forskaren kritiserar dven
projektmognadsmodeller for sin bendgenhet att se projektverksamheter som skiljer sig

fran etablerade och definierade praktiker som ogynnsamma.

Projektmognadsmodeller maste omfatta olika typer av projekt, och det faktum att olika
projekttyper kommer att genomfdéras i en och samma organisation (Mullaly, 2014). En
mojlig risk for misslyckande ar att projektmognadsmodeller definierar enhetligheten for
djupt, som antyder pa en forvantan om ett konsekvent forhallningssatt till alla olika ty-
per av projekt och organisationer (ibid.). Observationerna som Mullaly (2014) gor &r att
projektmognadsmodeller maste bli mer anpassade, jamfort med de nuvarande helt stan-
dardiserade modellerna. Detta for att de ska kunna fungera &nnu béttre som ett verktyg
for att forse organisationer med en meningsfull vagledning till deras projektverksam-
heter. For att en projektmognadsmodell ska bli helt andamalsenlig maste den vara mer
flexibel i dess struktur, mer anpassad till implementeringen och mer flexibel i hur resul-
tatet kan tolkas (Mullaly, 2014).



Det finns &ven de forskare som har en positiv installning till anvandandet av projekt-
mognadsmodeller. Trots de tidigare ndmnda tillkortakommandena menar Jugdev och
Thomas (2002) att dessa projektmognadsmodeller har gjort ett stort bidrag till forsk-
ningsféltet inom projektledning. De har 6kat medvetenheten om kompetenser och erbju-
der ett inledande satt att uppskatta en organisations projektmognad (ibid.). Aven om
projektmognadsmodellers bidrag till ett mer lyckat projektutférande i en organisation
kan ifragasattas, anser Mullaly (2006) att alla insikter som uppstar kring anvandandet av

dessa modeller kan vara av véarde.

Torres (2014) fann ett positivt samband mellan projektmognad och projektutférande.
Enligt Demir och Kocabas (2010) finns det bevis for att en forbattrad projektférmaga,
som har skett pa ett disciplinerat och realistiskt satt, kommer att generera en betydande
avkastning pa den initiala investeringen. Mognadsmodeller, inte bara avsedda for pro-
jekt, har dessutom visat sig vara mycket anvandbara dven inom andra affarsomraden for
att kunna forbéattra verksamheten. Duffy (2001) identifierade att mognadsmodeller kan
anvandas till strategiutveckling och att formulera svar mot forandring samt att vérdet av

en mognadsmodell ligger i dess anvandning som ett analys- och positioneringsverktyg.

Nenni m.fl. (2014) menar att projektmognadsmodeller bor ses som ett palitligt instru-
ment bade rent akademiskt och for industrin, for att kunna oka projektmognaden i orga-
nisationer. Projektmognadsresultatet bor anvéndas for att genomfora fordndringar som
vid implementering kan forbattra formagan att arbeta med projekt som arbetsform
(Nenni m.fl., 2014). Forskarna menar dock att den stora utmaningen som framkommit
fran undersokningar och forskning inom amnet ar att modellerna maste vara battre

kopplade till affarsverksamheten och de finansiella resultaten.

Det rader brist pa forskning hur en organisation anvander en projektmognadsmodell i
praktiken (Backlund, Chronéer, & Sundqvist, 2014). Olika forskare har emellertid olika
asikter om hur en projektmognadsmodell ska anvéandas pa béasta satt. Albrecht och

Spang (2014) samt Crawford (2006) menar att det mojligen inte &r av storsta vikt att
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uppna en viss projektmognadsniva, utan att det istallet ar viktigare att fokusera pa och
prioritera de specifika atgarder som for organisationen framat och dar den valda projekt-
mognadsmodellen maste peka pa en logisk vag for en stegrande utveckling. Brookes
m.fl., (2014) betonar vikten av att involvera sa manga deltagare som majligt nar pro-
jektmognadsmaodeller appliceras i organisationer och att varje respondent ska utga fran
sina egna asikter, vilket inte alltid ar fallet, via individuella frageformular. Crawford
(2006) anser aven att en viktig aspekt med att anvanda projektmognadsmodeller ar att
bestamma vart organisationen ar pa vag genom att prioritera atgarder och 6vervaga en

forandring i foretagskulturen, sasom att &ndra pa beteende och vanor.

Fortsattningsvis efterfragar en del forskare vidare forskning i amnet. Soderlund (2004)
efterfragar forskning fran flera olika vinklar, daribland forskning som tittar pa specifika
aspekter hos en viss typ av projekt. Foretradesvis inom en viss industri eller ett foretag
som forknippas med en viss typ av projekt (Séderlund, 2004). Khoshgoftar och Osman
(2009) menar att projektmognadsmodeller ar ett forhallandevis nytt koncept som beho-
ver undersokas vidare av bade forskare och organisationer. Grant och Pennypacker
(2006) menar att ett av de viktigaste &mnena som framtida forskning bor utreda ar for-
hallandet mellan projektmognad och lyckat projektgenomférande. Aven Brookes m.fl.
(2014) betonar bristen pa empiriska bevis som kopplar samman hogre nivaer av projekt-

mognad med hogre grad av lyckade projektutféranden.

Det rader en brist pa empiriska studier for att forsta tillvagagangssattet for att applicera
mognadsmodeller i projektledning och att anvanda resultatet for att genomfora atgarder,
som vid implementering kan forbattra projektutférandet (Brookes m.fl., 2014). Har am-
nar vi lamna ett empiriskt bidrag till forskningen, genom att 6ka forstaelsen for hur or-
ganisationer kan anvénda och arbeta med projektmognadsmodeller for att forbattra sin
projektformaga. Brookes m.fl. (2014), efterfragar just empiriska studier éver hur pro-
jektmognadsmodeller anvands men dven hur de upplevs som ett forbattringsverktyg i

projektverksamheten, nagot som ocksa delvis finns med i studien.

Sammanfattningsvis ar alltsa en utav de stora utmaningarna idag att det inte finns till-

rackligt med forskning som behandlar hur organisationer ska optimera sitt anvdndande
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av projektmognadsmodeller for att forbattra sin projektformaga pa ett 6nskvart satt. Hur
projektmognadsresultatet faktiskt anvands ar den viktigaste aspekten kopplat till pro-
jektmognadsmodeller och har rader en kunskapslucka. Vi vill med var studie bistd med
Okad kunskap for hur organisationer kan tanka och arbeta med projektmognadsmodeller

for att blir mer effektiva och forbattra formagan att arbeta med projekt.

1.3 Syfte

Syftet med studien &r att bidra med dkad kunskap om hur organisationer kan forbattra

sitt anvandande av projektmognadsmodeller.

1.4 Frdgestdllning

e Hur kan organisationer anvanda projektmognadsmodeller for att forbattra sin
projektférmaga?
e Aren 6kad projektmognad viktigt for att uppna forbattringar i projektverksam-

heten?

1.5 Kunskapsbidrag

Genom denna studie &mnar vi generera ett empiriskt bidrag som tar ett forsta steg i pro-
cessen att fylla de empiriska luckor som Brookes m.fl. (2014) belyser. Forskarna iden-
tifierar bristen pa empiriska studier for att forsta tillvagagangssattet for att applicera
mognadsmodeller i projektledning och att anvanda resultatet for att genomfora atgarder,
som vid implementering kan forbattra projektutforandet. Brookes m.fl. (2014) efterfra-
gar dessutom empiriska studier éver hur projektmognadsmodeller anvands och upplevs
i organisationerna. Vi hoppas kunna bista med ett empiriskt bidrag kopplat till organi-
sationers anvandande av projektmognadsmodeller. Studiens analysmodell ska fungera

som ett inledande teoretiskt bidrag till den befintliga forskningen.



1.6 Avgrdansningar

Av de tre organisationer som medverkar i denna studie ar en, Kungsbacka kommun, en
skattefinansierad och icke-vinstdrivande organisation. De tva andra, Metria och
Oresundskraft, ar statligt respektive kommunalt 4gda men vinstdrivande. Det faktum att
de &r vinstdrivande sarskiljer dem fran Kungsbacka kommun och innebér att de inte gar
att klassa som offentliga organisationer, i traditionell bemarkelse. Med traditionell be-
markelse menar vi klassiska offentliga organisationer sasom kommun, skola, vard och
omsorg, som traditionellt sett ar icke-vinstdrivande organisationer. Trots dessa skillna-
der kommer vi i studien inte att behandla de olika organisationerna olika. Vi kommer
inte ta hansyn till hur dessa &r finansierade och vi kommer darfor inte heller att gora
jamfoérelser mellan olika typer av organisationer. Vidare &mnar vi inte att betrakta ett
enskilt projekt, utan projektverksamheten i stort hos respektive organisation. Med detta i
atanke anser vi att denna studie bor kunna generaliseras till organisationer som genom-

for eller ska genomfora en projektmognadsundersékning.



2 Metod

Metodkapitlet redogor hur vi har gatt tillvaga for att samla in sekundér- och primar-
data som har anvéants for att besvara vara forskningsfragor. De metodologiska valen
motiveras och kritiseras baserat pa forskning inom faltet forskningsmetoder.

2.1 Studiedesign

Studien handlar inledningsvis om att forstd hur organisationer anvéander sig av resultaten
fran en projektmognadsmodell for att senare bygga vidare pa hur organisationer kan for-
battra sitt anvandande av projektmognadsmodeller for att pa sa satt bli battre pa att driva
projekt. Vi ar &ven intresserade av att undersoka hur modellen upplevs som ett verktyg
for att forbattra projektformagan. Darfor har vi valt att géra en kvalitativ fallstudie, ef-
tersom vi amnar tolka och forsta manniskors upplevelser. Barratt, Choi och Li (2011)
definierar den kvalitativa fallstudien som en empirisk undersékning som primart anvan-
der kontextuellt rika data fran verkliga observationer, for att utreda ett speciellt feno-
men. En fallstudie innebar intensiv och detaljerad analys av ett enstaka eller ett fatal fall
(Bryman & Bell, 2015) och passar bra nar avsikten med studien ar att utoka teorier ge-
nom att utforska och battre forsta fenomen i verkligheten (Barratt m.fl., 2011); tolka och
forstar manniskors upplevelser (Patel & Davidson, 2011) samt nar en forskare vill be-
trakta nagot genom respondentens dgon (Bryman & Bell, 2015), vilket &r just det vi am-

nar gora i var studie.

Manga undersokningar om projektmognadsmodeller har gjorts tidigare (Brookes, 2014;
Soderlund 2014), men det saknas empiriska studier 6ver hur de anvands och upplevs
(Brookes, 2014). Darfor har vi valt att genomféra en explorativ studie, eftersom vi am-
nar fylla avsaknaden av empiriska studier, genom att tillféra och samla in sa mycket
kunskap som mojligt. En explorativ studie k&nnetecknas av att den anvands i syfte att
bidra med ny kunskap, for att fylla luckor i kunskapen inom ett visst problemomrade
(Patel & Davidson, 2011).



2.2 Vetenskapligt forhdllningssdtt

Hermeneutik, ungefir “tolkningslidra”, har anviints sedan 1600-talet, da for att tolka reli-
gibsa texter, idag for att tolka hur manskligt liv uttrycks i tal, skrift och handlingar inom

flera olika vetenskapliga discipliner (Patel & Davidson, 2011).

Vi har valt att anta ett hermeneutiskt forhallningssatt i var studie, eftersom vi sag detta
som det bast lampade forhallningsséttet i var kvalitativa studie. Ett hermeneutiskt for-
hallningssatt kannetecknas av att forskaren undersoker, tolkar och forstar den manskliga
verkligheten via det manskliga spraket, i saval tal och skrift som i manniskors hand-
lingar, fran den undersokta individens perspektiv (Bryman & Bell, 2015; Patel & Da-
vidson, 2011). Det hermeneutiska forhallningssattet lampar sig, med andra ord, mycket
bra vid en undersokning av kvalitativa data, vilket ar data som inte gar att mata nume-
riskt, utan maste tolkas och forstas. En hermeneutisk forskare anvander sig av sin for-
forstaelse; den kunskap, kéanslor, tankar och intryck som denne besitter sedan tidigare;
som en tillgang for att subjektivt underséka och tolka forskningsobjektet (Koch, 1996;
Patel & Davidson, 2011). Koch (1996) menar att en forskares forforstaelse ar det som
gor studien meningsfull for dess lasare. | vart fall var var forforstaelse begransad, vad
galler projektmognadsmodeller. Vi hade inte hort talas om dessa modeller tidigare, sa vi
var tvungna att l&sa ett antal akademiska artiklar som behandlade projektmognadsmo-
deller, for att bygga upp var kunskap och forstaelse kring dem. Daremot har vi tidigare
kunskaper inom &mnen som organisationsteori, strategi, ekonomisk styrning och pro-
jektledning. Var forforstaelse inom dessa @mnen ser vi som en tillgang, eftersom den

har kommit till anvandning i insamlingen av data och &ven i lasningen av befintlig teori.

| var studie har vi anvant ett holistiskt synsétt och stravat efter att se helheten i det ut-
forskade problemet. Holism kan enligt Patel och Davidson (2011) beskrivas som att
“helheten &r mer 4n summan av delarna”, vilket innebér att forskaren jaimfor den uppfat-
tade helheten med de utforskade delarna och skiftar mellan att betrakta helheten och

dessa delar, for att fa storsta mojliga forstaelse.
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Processen att betrakta det undersokta bade ur vart och den intervjuades perspektiv, att
variera mellan att betrakta helheten och delarna samt att anvanda var forforstaelse i tolk-
ningen, kraver att vi anvander oss av av var empati for att forstd respondenten (Patel &
Davidson, 2011). Denna process kommer att leda till ny forstaelse, vilket i sin tur leder
till att helheten standigt byggs pa och utvecklas utan nagon bestamd slutpunkt; detta
kallas for den hermeneutiska spiralen (Patel & Davidson, 2011; Koch, 1996).

2.3 Undersékningsansats

Patel och Davidson (2011) identifierar tre ansatser som en forskare kan anvanda for att
relatera teorin till verklighet: deduktiv, induktiv och abduktiv ansats. Deduktiv ansats
tar avstamp i allmanna principer och redan etablerad teori, for att skapa en hypotes som
prévas empiriskt i studien. Induktiv ansats, daremot, inleds med att forskaren genomfor
empiriska studier och drar slutsatser fran dessa, for att slutligen formulera en egen teori
(Patel & Davidson, 2011).

Den tredje ansatsen, abduktiv ansats, & en kombination av de tva tidigare namnda an-
satserna och ar den undersokningsansats vi har valt att ta (Patel & Davidson, 2011). En
forskare som tar en abduktiv ansats gor detta i fyra steg. | ett forsta steg gor forskaren en
empirisk observation (Kovacs & Spens, 2005). | det andra steget utgar forskaren fran
observationen och finner samband med eller avvikelser fran befintlig teori (ibid.). Under
detta steg pendlar forskaren mellan teori och den empiriska observationen, vilket for-
battrar forskarens egna larande och forstaelse (ibid.). I det tredje steget formulerar fors-
karen en preliminar ny teori eller utvidgar befintlig teori, som kan forklara det observe-
rade (ibid.). De tre forsta stegen kan liknas vid en induktiv ansats (Kovacs & Spens,
2005; Patel & Davidson, 2011). | det fjarde steget prévas denna teori i ett nytt eller flera
nya fall, dar teorin kan utvecklas och omdefinieras, vilket kan liknas med en deduktiv
ansats (Kovacs & Spens, 2005; Patel & Davidson, 2011). Att ga tillvaga pa detta sétt, att
utvidga teorin, med hjélp av de observationer som gjorts i de nya fallen, kan leda till att
teorin blir mer generaliserbar &n om forskaren skulle anvanda en induktiv ansats, i vil-
ken teorin formuleras efter en forsta observation utan att provas pa nytt (Patel & David-
son, 2011). Att ta en abduktiv ansats kan leda till nya insikter vid undersfkande av
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redan undersokta fenomen, eftersom att de betraktas ur ett nytt perspektiv (Kovacs &
Spens, 2005). Eftersom det finns studier om projektmognadsmodeller sedan tidigare,
men att det saknas empiriska studier om hur dessa upplevs (Brookes, 2014), valde vi att
anta en abduktiv ansats. Enligt Jarvi m.fl., (2018) &r syftet med en abduktiv ansats att
forsta nagot pa ett nytt satt, vilket gor att det passar bra i en explorativ studie som

denna.

Genom att anvanda en abduktiv ansats har vi kunnat samla erhallen data, studera befint-
lig teori for att komplettera och sedan binda samman dessa tva till nya reflektioner och
teorier. Detta paminner om hur vi, genom vart hermeneutiska forhallningsséatt, har pend-
lat mellan delar och helhet, for att skaffa oss en storre forstaelse for problemomradet.
Bryman och Bell (2015) menar att bade abduktion och hermeneutik bygger pa att reso-

nera, tolka och forsta, vilket motiverar dessa tva val vi har gjort i var kvalitativa studie.

2.4 Urval

2.4.1 Val av fallorganisationer

Vi genomforde ett kriteriebaserat avsiktligt val av fallorganisationer, det vill sdga de or-
ganisationer som undersoks i var fallstudie. Ett kriteriebaserat avsiktligt val kanneteck-
nas av att forskarna valjer fallorganisationer som &r relevanta for undersékningen, ge-
nom att stélla vissa kriterier som organisationerna maste uppfylla (Bryman & Bell,
2015). | vart fall var kriterierna att organisationen skulle vara svenska och ha genomfort
minst en projektmognadsundersdkning. Nér vi valde fallorganisationer utgick vi darfor
fran arsrapporten for SP1 2016, dar 14 svenska organisationer som genomfort projekt-
mognadsundersokningar listades. SPI, forkortning for Svenskt Projektindex, &r en
svensk projektmognadsmodell som utgar fran P3M3, dar olika verksamhetsprocesser
bedoms efter en skala fran ett till fem, och dar fem ar den hogsta nivan. Av dessa var

majoriteten svenska, offentliga organisationer.

Vi kontaktade organisationerna genom att skicka ett mail till den person, vid vardera or-
ganisation, som vi tolkade som bast lampad for att svara pa fragor om organisationens
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projektverksamhet. | det forsta mailet presenterade vi oss, beskrev syftet med var studie
och forklarade anledningen till att vi horde av oss till just dem samt forklarade att de
skulle fa ta del av var uppsats nar den var Klar, vilket enligt Bryman och Bell (2015) ar
bra vid en forsta kontakt med en potentiell fallorganisation. Av de organisationer vi
kontaktade svarade farre an halften, varav endast tva - Kungsbacka kommun och Metria

- svarade att de gérna deltog.

| ett forsok att hitta ytterligare en fallorganisation kontaktade vi en erfaren konsult vid
Baseline Management, som utifran vara kriterier, rekommenderade Oresundskraft.
Oresundskraft hade inte deltagit i SPI-méatningen, men hade genomfort en liknande pro-
jektmognadsmaétning, som aven den utgick fran P3M3. Detta gjorde det méjligt for oss
att inkludera éven denna organisation i var studie. Vi kontaktade dem pa samma sétt
som vi hade kontaktat Kungsbacka kommun och Metria och fick svaret att de garna del-
tog.

2.4.2 Urval av respondenter

| valet av respondenter anvande vi oss av ett sa kallat snébollsurval. Att genomfora ett
snobollsurval innebdr att forskaren tar initial kontakt med en for studien relevant person
vid fallorganisationen, som sedan hanvisar till fler personer vid organisationen som bor
vara av intresse for studien, och pa sa sitt sétts “snobollen” i rullning (Bryman & Bell,
2015). Eftersom vi hade begransad kunskap om personalen pa vara fallorganisationer,
ansag vi att ett snobollsurval var bast lampat. Vi ansag att det skulle leda oss till ratt
personer i organisationernas projektverksamhet snabbare och effektivare, &n om vi
sjalva skulle leta fram respondenter utifran personallistor, som vi méjligtvis inte ens

hade kunnat fatt tillgang till.

Den forsta personen vi kontaktade vid vardera fallorganisation var en person med en
roll som exempelvis projektchef eller kommunikationsansvarig, vars kontaktuppgifter vi
hittade pa organisationernas egna hemsidor. Dessa kontaktade vi genom att skicka ett
mail, vars innehall beskrivs pa foregaende sida (se rubrik 2.4.1) och fragade dem om de

skulle kunna stalla upp pa en intervju, alternativt hanvisa oss till den bast lampade
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personen i organisationen. Nar vi genomfort den forsta intervjun pa vardera organisat-
ion, bad vi respondenten skicka oss ett mail med rekommendationer pa ytterligare en el-
ler tva personer som denne ansag passande for att delta i en intervju. Det enda sattet pa
vilket vi paverkade detta urval av nya respondenter, var att vi stallde kriteriet att de fore-
slagna respondenterna skulle ha god insyn i sin organisations projektverksamhet.

Samtliga personer som pekades ut som potentiella intervjudeltagare av sina kollegor,
hade en hogre befattning i projektverksamheten. Vi horde av oss till dem, med samma
typ av mail som vi hade skickat till den forsta respondenten och fragade dem om deras
position i projektverksamheten samt om de var villiga att stalla upp pa intervju. Vi fick
ofta snabba svar, i vilka de tillfragade bekraftade att de garna stallde upp och att deras
respektive befattningar innebar att de hade tillrackligt bra kunskaper om projektverk-
samheten och genomforandet av projektmognadsundersokningen for att delta i en inter-

Vvju.

For att samla in den data som var nodvandig for att kunna besvara var fragestéllning,
valde vi att genomfora intervjuer med ett flertal individer fran de tre organisationerna.
Detta gjorde vi eftersom ett resultat har hogre trovardighet om det stods av flera obser-
vationer, &n om endast en observation har genomforts (Grant & Pennypacker, 2006). Vi
valde att intervjua personer med olika befattningar inom respektive organisation, for att
se om de olika personernas upplevelser kring projektmognadsundersékningarna varie-

rade beroende pa personens roll i organisationen.

Respondenterna fran Kungsbacka kommun hade rollerna som projektledare och portfol-
jansvarig samt utvecklingschef. Pa Metria intervjuade vi en affarsomradeschef, en resur-
sagare, en projektledare och en projektchef. De tva sista intervjuerna holls med
Oresundskrafts koncernsamordnare pa projektkontoret och en senior projektledare med

rollen som affarsomradesrepresentant for verksamhetsprojektkontoret.
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2.5 Datainsamling

| var studie har vi anvant oss av saval primardata som sekundardata. Primardata ar sa-
dan data som uppstar under en forskares egna studie, medan sekundardata ar sadan data
som nagon annan forskare har samlat in under ett annat tillfalle (Bryman och Bell,
2015) Primé&rdata samlade vi in genom intervjuer samt genom studier av organisatoriska
dokument. Sekundérdatan har vi samlat in genom att lasa vetenskapliga artiklar inom
amnet projektledning, med fokus pa projektmognadsmodeller.

2.5.1 Litteraturstudie

I inledningsfasen av arbetet gick vi brett igenom litteratur som var nédvandig for att
satta sig in i amnet projektledning. Darifran identifierade vi vad vi ansag vara intressant
att lasa vidare om, for att smalna av och fordjupa var forstaelse for projektmognadsmo-
deller. Denna litteratur var framst vetenskapliga artiklar, men &ven en den kurslitteratur
som anvands i kursen Project Management; en kurs som ges pa Linkdpings universitet.
Litteraturen som vi gick igenom i den inledande fasen av arbetet &r det som ligger till
grund for avsnitten bakgrund och problemformulering, och den har dven kunnat anvén-

das i teoriavsnittet.

Att ga igenom befintlig vetenskaplig litteratur redan i borjan av en studie underlattar
formulering av forskningsfragor och &r viktigt for att undvika att man undersoker nagot
som redan dr undersokt och pa sa sitt “ateruppticker hjulet” (Bryman & Bell, 2015). Ef-
ter att vi hade genomfort samtliga intervjuer atergick vi an en gang till att lasa befintliga
vetenskapliga texter, for att pa ett abduktivt satt kombinera vara empiriska fynd med be-
fintlig forskning. FOr att hitta vetenskapliga artiklar anvande vi oss framst av databasen
Scopus, men &ven Libris och Google Scholar.

2.5.2 Intervjuer

Att halla intervjuer &r enligt Eisenhardt och Graebner (2007) ett mycket effektivt tillva-
gagangssatt for att samla in rik data i fallstudier. Bryman och Bell (2015) delar upp in-
tervjuer i tva delar: strukturerade och kvalitativa intervjuer. Kvalitativa intervjuer, i

15



kombination med tolkande analyser av textmaterial, ar enligt Patel och Davidson (2011)
ett mycket lampligt tillvadgagangssitt for att samla in sa kallade mjuka data; den typ av
data som behandlas vid en kvalitativ studie. En typ av kvalitativ intervju &r den semi-
strukturerade intervjun (Bryman & Bell, 2015), vilket &r den typ av intervju vi har valt.
Den semistrukturerade intervjun &r dessutom den mest anvanda typen av intervju, i en
kvalitativ studie (Kallio Pietild, Johnson, & Kangasniemi, 2016). Att en intervju ar se-
mistrukturerad innebér att den intervjuande har en lista - sa kallad intervjuguide - 6ver
fragor och teman som skall berdras, men att dessa kan beroras i obestamd ordning och
pa ett sadant satt att respondenten sjalv far formulera sina svar (Patel & Davidson, 2011;
Bryman & Bell, 2015), vilket kan ge mer detaljerade och innehallsrika svar (Bryman &
Bell, 2015). Den intervjuande parten maste sedan forsoka att tolka och forsta intervju-
objektets svar (Patel & Davidson, 2011), vilket vi hade i atanke néar vi valde ett herme-
neutiskt forhallningsséatt. Alla fragor pa listan behdver dessutom inte stéllas vid varije in-
tervju, utan fragorna kan variera nagorlunda vid olika intervjuer (Bryman & Bell, 2015).
Semistrukturerade intervjuer ar dessutom 6ppna for oplanerade foljdfragor, vilket bidrar
till ett 6kat djup i varje intervju (ibid.) Formagan att kunna stélla dessa oplanerade foljd-
fragor ar en av de stora fordelarna med semistrukturerade intervjuer, enligt Jarvi m.fl.
(2018).

2.5.3 Utformning av intervjuguide

Enligt Kallio m.fl. (2016) innehaller semistrukturerade intervjuer tva typer av fragor:
huvudfragor och uppféljningsfragor. Huvudfragorna ér forutbestamda och tydligt for-
mulerade, men maste inte stéllas i en férutbestamd ordning, medan uppféljningsfra-
gorna kan vara bade forutbestamda och spontana (Kallio m.fl., 2016). Nar vi utformade
var intervjuguide hade vi vara huvudsakliga forskningsfragor som utgangspunkt. Vi be-
grundade dessa och formulerade huvudfragor som skulle kunna leda fram till svar som
besvarade forskningsfragorna. Vi hade dven en planerad uppféljningsfraga med i inter-
vjuguiden. Samtliga av vara fragor var valformulerade, 6ppna och ej ledande, vilket ar
bra for att generera svar som &r detaljerade, djupgaende och speglar respondentens egna
kéanslor och asikter (Kallio m.fl., 2016).
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Som ett sista moment i utformningen av intervjuguiden genomforde vi en intern pilot-
studie, for att testa den. En intern pilotstudie innebér att fragorna testas pa forskarna
sjalva (Kallio m.fl., 2016). Genom att gora detta kunde vi identifiera fragor som till ex-
empel var daligt formulerade, ledande eller var for lik en annan fraga i intervjuguiden.
Vi lat dven en utomstaende person lasa igenom guiden och komma med synpunkter.
Denna person var ingen expert pa semistrukturerade intervjuer, men val inforstadd i hur
dessa skall genomfdras och hur fragorna bor stallas. Detta var sa nara vi kunde komma
ett sa kallat experttest, vilket ar nar en utomstaende expert granskar forskarens intervju-
guide (Kallio, m.fl., 2016). Genom att genomféra dessa tva test kunde vi omarbeta och

optimera var intervjuguide och sedan bérja intervjua.

2.5.4 Genomfdrande av intervjuer

I insamlingen av data har vi genomfort atta semistrukturerade intervjuer. Fragorna vi
stéllde till respondenterna var 6ppna och gav respondenterna mojligheten att med egna
ord formulera sina svar. Dessa svar har vi varit tvungna att tolka och forsta, for att lyfta
fram det som &r relevant for var studie. Vi har pa sa sétt fatt god anvandning av var for-
forstaelse, som tidigare namnts. Fragorna stalldes inte i en forutbestamd ordning, utan i
den ordning som i varje enskild intervju har framstatt som bast lampad. Detta ansag vi
passa bast for att fa ett sa naturligt samtal som méjligt i en intervju. | samtliga intervjuer
stallde vi &ven en del spontana uppfoljningsfragor, som bidrog till att respondenten ut-
vecklade sitt svar eller pa annat satt gav oss nyttig information. Eftersom de olika fallor-
ganisationernas resultat av projektmognadsundersokningarna har varit olika har dessa
prioriterat olika atgarder. Detta hade vi i beaktning nar vi genomforde vara intervjuer,
vilket kom till uttryck genom att vi anpassade vissa fragor, beroende pa vilken fallorga-

nisation respondenten horde till.

Fyra av de intervjuer vi genomforde holls via telefon eller Skype, pa grund av att re-
spondenterna befann sig pa sa pass langt avstand att det hade kostat oss mycket tid och
pengar att ta oss dit. Bryman och Bell (2015) lyfter fram tva fordelar med telefoninter-
vjuer: att stalla kansliga fragor till en respondent via telefon kan vara mer effektivt an
att stalla den ansikte mot ansikte, eftersom respondenten kanner sig mer anonym,

mindre betraktad och mer bekvam; att halla intervjuer via telefon ar dven ekonomiskt
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och tidseffektivt, eftersom att forskaren inte behdver spendera pengar och tid pa att ta

sig till respondenten.

Resterande fyra intervjuer genomfordes ansikte mot ansikte pa respondenternas arbets-
platser, vilket innebar att vi kunde se hur respondenterna reagerade pa vara fragor och
hur de anvénde sitt kroppssprak nar de besvarade fragorna. Bryman och Bell (2015) me-
nar att detta kan vara viktigt, eftersom att vi genom kroppsspraket kan uppticka obehag
eller forvirring hos respondenten samt att kroppssprak och ansiktsuttryck kan komplet-
tera vart intryck av det respondenten sager. Vi foredrog att ha intervjuerna pa respon-
denternas arbetsplatser, framfor telefonintervjuer, eftersom vi tyckte att vi fick ett béattre

flyt i dessa och det k&ndes mer avslappnat an vid telefonintervjuerna.

Gemensamt for samtliga atta intervjuer var att vi, efter respondenternas godkannande,
spelade in dem for att sedan kunna transkribera dem. En stor fordel med att vi spelade in
och transkriberade intervjuerna var att vi kunde vara mer engagerade i samtalen med re-
spondenterna och pa sa satt kunde stélla relevanta foljdfragor, istéllet for att forsoka
hinna anteckna allt som respondenterna sa, utan att ha det i beaktning vid nasta fraga.
Utover denna fordel lyfter Bryman och Bell (2015) fram andra fordelar med att transkri-
bera intervjuer. Dessa fordelar &r: att forskaren slipper forsoka komma ihag exakt vad
respondenten svarat; att det tillater forskaren att upprepade ganger lyssna pa responden-
tens svar, vilket baddar for en mer detaljerad undersokning av svaren; att det gor det
mojligt for utomstaende att granska den erhallna datan, for att pa sa satt kunna utvardera
forskarens analys; att det kan anvandas mot anklagelser om att analysen kan ha paver-
kats av forskarens egna varderingar samt att det gor det mojligt att ateranvanda datan i

andra syften, som till exempel nya studier (Bryman & Bell, 2015).

2.5.5 Organisatoriska dokument

Dokument fran en organisation kan antingen vara offentliga; som till exempel arsrap-

porter, eller interna; som till exempel externa konsultrapporter (Bryman & Bell, 2015).
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Interna organisatoriska dokument

Vi har tagit del av interna dokument fran de tre olika fallorganisationerna. Exempel pa
sadana dokument &r det rapporterade resultatet fran projektmognadsundersékningarna
och listor éver atgarder och prioriteringar for att forbattra projektmognaden. Denna typ
av dokument kan med fordel anvéndas for att skapa sig en inblick i fallorganisationen
(Bryman & Bell, 2015). Vi har haft dessa dokument i atanke vid formuleringen av vara
intervjufragor och i analysen av den fran intervjuerna erhallna datan, vilket enligt Bry-
man och Bell (2015) &r ett bra satt att komplettera datan fran intervjuerna. Eftersom
dessa dokument &r till for internt bruk har vi haft dem val skyddade under studiens gang

och raderat dem efter anvandning.

Offentliga organisatoriska dokument

Utover interna organisatoriska dokument har vi &ven tagit del av offentliga organisato-
riska dokument, i form utav deras arsrapporter for Svenskt projektindex (SPI). Dessa
dokument har inte spelat en lika viktig roll i behandlingen av data som de interna doku-
menten fran fallorganisationerna. De spelade dock en stor roll under inledningsfasen, da
vi skrev var bakgrund och problemformulering. Det var dven med hjélp av dessa doku-
ment som vi kunde identifiera vilka organisationer som hade genomfort projektmog-
nadsundersodkningar tidigare. Darigenom blev det mojligt att identifiera potentiella fall-

organisationer for var studie.

2.6 Behandling av empiri

Som tidigare namnt spelade vi in samtliga atta intervjuer, for att senare kunna transkri-
bera intervjuerna i detalj. Nar vi transkriberade intervjuerna skrev vi ner allt som re-
spondenterna sa, forutom utfyllnadsord som bara anvinds i talsprak, s& som “eh”. Vi
valde daremot att inkludera skratt och svordomar, for att forsoka fanga de kanslomass-
iga laddningarna i svaren. Datan som framstalls i empirin &r dessutom nagorlunda ano-
nym, eftersom att vi inte namner vara respondenter vid namn. Dock namns responden-

ternas arbetstitel.
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2.7 Validitet och reliabilitet

2.7.1 Validitet

Validitet handlar om huruvida forskaren undersoker det som denne &mnar undersoka
(Bryman & Bell, 2015). Intern validitet handlar om huruvida det finns en bra dverens-
stdimmelse mellan de teorier en forskare utvecklar och de observationer som gjorts i
undersokningen (Bryman & Bell, 2015). Gibbert m.fl. (2008) menar att intern validitet
behandlar huruvida forskaren for ett tillrackligt logiskt och sannolikt resonemang for att
forsvara sin slutsats. Detta har vi sakerstallt genom att vi har transkriberat vara inter-
vjuer, vilket innebar att vi nar som helst kan ga tillbaka och studera den erhallna datan.

Extern validitet, eller generaliserbarhet (Gibbert m.fl., 2008) handlar istéllet om
huruvida resultaten av undersokningen gar att generalisera vidare till andra situationer
(Bryman & Bell, 2015; Gibbert m.fl., 2008). Detta tenderar att vara svart i kvalitativa
studier och speciellt fallstudier (Bryman & Bell, 2015). Gibbert m.fl. (2008) menar att
varken en en- eller flerfallsstudie ar speciellt passande for statistisk generaliserbarhet,
men att de daremot kan bidra med analytisk generaliserbarhet. Analytisk generalisering
skiljer sig fran statistisk generalisering pa sa satt att den generaliserar empiriska fynd till
teori, snarare an pa en population (Bryman & Bell, 2013; Gibbert m.fl., 2008). Flyv-
bjerg (2006), som menar att det gar att generalisera utifran en fallstudie, uttrycker det sa

har:

“One can often generalize on the basis of a single case, and the case study may be
central to scientific development via generalization as supplement or alternative to
other methods. But formal generalization is overvalued as a source of scientific de-
velopment, whereas ‘the force of example’is underestimated.” (Flyvbjerg, 2006, sida
228).

For att ett fall ska kunna vara generaliserbart pa en population maste det uppfylla de kri-
terier som galler for den teori som testas (Flyvbjerg, 2006). | vart fall ar kriteriet att de
fallorganisationer vi undersoker ska ha genomfort en projektmognadsundersékning. Ef-
tersom fallorganisationerna uppfyller detta krav innebér detta, genom en tolkning av

Flyvbjergs (2006) resonemang ovan, att var studie gar att generalisera till andra
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organisationer som har eller kommer genomftra projektmognadsundersokningar. Flyv-
bjerg (2006) menar dven att det racker med att ett undantag fran en teori eller ett pasta-
ende observeras i en fallstudie, for att teorin ska kunna férklaras ogiltig. Forskaren po-
angterar, pa detta satt, tyngden som ett enskilt fall kan ha, nar det galler att testa teorier
och pastaenden. Detta resonemang, i samband med det Gibbert m.fl (2013) havdar an-
gaende fallstudiers generaliserbarhet, anser vi vara starka belagg for att var studie gar

att generalisera vidare.

2.7.2 Reliabilitet

Reliabilitet syftar pa avsaknaden av slumpmassiga avvikelser som skulle kunna leda till
att andra forskare som forsoker efterlikna en viss studie inte kommer fram till samma
slutsatser, trots att de genomfor en studie pa samma sétt som den forre forskaren (Gib-
bert m.fl., 2008).

Extern reliabilitet syftar pa till vilken utstrackning en studie kan upprepas och &r ofta
svart att uppfylla i kvalitativa studier, eftersom de exakta omstandigheterna som géller i
ett fall inte kommer gélla i ett annat (Bryman & Bell, 2015). Intern reliabilitet syftar till
att forskarna i en studie ar 6verens om hur de ska tolka den erhallna datan (Bryman &
Bell, 2015). Eftersom vi har diskuterat de transkriberade intervjuerna med varandra an-

ser vi att vi har sakerstallt intern reliabilitet.

Transparens ar ett annat begrepp som Gibbert m.fl. (2008) anser vara viktigt inom relia-
bilitet. Transparens gar att sakerstalla genom att klart och tydligt forklara sina forsk-
ningsmetoder, vilket vi har gjort genom detta metodkapitel (Bryman & Bell, 2015; Gib-
bert m.fl., 2008). Vi har aven lagt in var intervjuguide som en bilaga, for att vara ytterli-
gare transparenta. Det faktum att vi har transkriberat vara intervjuer kan dven ses som
ett bidrag till transparens, eftersom att det gor det mojligt for utomstaende att granska

den erhallna datan, for att pa sa kunna utvardera var analys (Bryman & Bell, 2015).
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2.8 Metodkritik

De metodologiska val som vi har gjort under denna studie, &r de som vi anser har varit
bast lampade. P4 samma satt som ett metodologiskt val kan vara bast lampat i ett avse-
ende, sa kan det vara mindre bra lampat i ett annat avseende. Enligt Bryman och Bell
(2013) brukar kvantitativa forskare kritisera kvalitativ forskning for att vara for subjek-
tiv och baserad pa vad den kvalitativa forskaren anser &r viktigt och relevant for studien.
Svarighet att replikera en kvalitativ studie, det vill saga lag extern reliabilitet, ar ytterli-
gare en svaghet som lyfts fram av kvantitativa forskare (Bryman & Bell, 2013). Som ti-
digare namnts ar ytterligare en svaghet med kvalitativa studier att de har Iag generaliser-
barhet (ibid.). Forskarna menar att de personer som har intervjuats i en kvalitativ studie
inte kan representera en hel population och kan darfor inte generaliseras till en populat-
ion. Daremot kan resultatet av en kvalitativ studie generaliseras till en teori (Bryman &
Bell, 2013; Gibbert m.fl., 2008). Detta innebadr att det viktiga i generalisering av kvalita-
tiva studier ligger i att formulera teoretiska slutsatser av kvalitet (Bryman & Bell, 2013).
Aven avsaknad av transparens ar en svaghet med kvalitativa studier (Bryman & Bell,
2013). Som tidigare namnts anser vi dock att vi har varit sa transparenta som méjligt i

denna studie.

Valet att gora en fallstudie kan dven det kritiseras. Eftersom fallstudier &r en typiskt
kvalitativ studiemetod, &r kritiken som riktas mot fallstudier lik den kritik som riktas
mot kvalitativ forskning dverlag (Bryman & Bell, 2013). Nér det galler fallstudier &r det
framst generaliseringen av resultatet som ses som en svaghet, eftersom de anses ha en
lag extern validitet (ibid.). Enligt Bryman och Bell (2013) &r malet med en fallstudie
dock inte att generalisera, utan snarare att betrakta ett enskilt fall for att fa en okad for-

stéelse for det enskilda fallet.

Att vélja respondenter med hjalp av ett snébollsurval anses inte vara representativt for
en population (Bryman & Bell, 2013), dock &r inte var ambition att generalisera var stu-
die dver en storre population. Eftersom vi lat en intervjuad person rekommendera vilka
andra vi skulle intervjua pa dennes arbetsplats, finns det en risk for att vi har missat en

del personer som hade kunnat vara intressanta for studien. Vi tror dock att den risken
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har varit férsumbar, i och med att vi stallde vissa kunskapskrav pa de personer vi inter-

vjuade.

Vart val att genomfora en del intervjuer via telefon kan kritiseras. Bryman och Bell
(2013) menar att nagra svagheter med telefonintervjuer ar att de ofta blir kortare &n in-
tervjuer som halls ansikte mot ansikte; att de bada parterna inte kan se varandra och dar-
for inte tolka den andres ansiktsuttryck eller anvanda hjalpmedel som foton och diagram
samt att det finns vissa studier som pekar pa att svarens kvalitet blir lagre vid telefonin-
tervjuer, an vid personliga intervjuer. Som tidigare ndmnt finns det dock dven fordelar
med att halla intervjuer via telefon. Bryman och Bell (2015) menar att det kan vara for-
delaktigt att anvéanda sig av telefonintervjuer nar kansliga fragor stalls, eftersom respon-
denten kan kanna sig mer anonym och bekvam via telefon. | de fall da vi genomforde
intervjuerna ansikte mot ansikte gjorde vi det pa den intervjuades arbetsplats. Det &r
mojligt att detta kan ha paverkat intervjuobjekten i deras svar och lett till att de undvikit
att uttrycka sig negativt om organisationens anvandande av projektmognadsmodellen.
Vi ser dock denna risk som minimal, eftersom vi sag till att sitta avskilt fran intervjuob-

jektets medarbetare, sa att denne kunde tala utan att bli hérd av nagon annan &n oss.

2.9 Etiska principer

| samband med att vi kontaktade anstéllda vid de olika organisationerna presenterade vi
oss och forklarade syftet med var studie, for att ge personerna en battre inblick och for-
staelse. | inledningen av varje intervju gjorde vi detta an en gang, for att forsékra oss
som att intervjuobjektet var fullt inforstadd med syftet med var studie. Detta gjorde vi
for att uppfylla den etiska principen informationskrav, vilken innebdr att den intervjuade
ska vara inforstadd med studiens syfte (Bryman & Bell, 2013). Vi forsékrade oss dven
om att varje intervjuobjekt var medveten om att dennes medverkan var helt frivilligt och
att denne kunde avbryta intervjun nar som helst. Pa sa vis uppfyllde vi samtyckeskravet,
vilket ar ett krav om att den intervjuade ska delta frivilligt och ha méjligheten att av-
bryta intervjun (Bryman & Bell, 2013). Som tidigare ndmnt bad vi aven varje respon-

dent om tillstand att fa spela in intervjun, for att fa deras samtycke.

23



Ett etiskt krav, konfidentialitets- och anonymitetskravet, handlar om att uppgifter om
studiens deltagare maste hanteras med yttersta forsiktighet och forvaras dar de inte kan
nas av nagon obehdrig (Bryman & Bell, 2013). Vi valde darfor att inte inkludera re-
spondenternas namn i denna uppsats och allt insamlat material har férvarats privat och
elektroniskt pa Google Drive. Det insamlade materialet har dessutom enbart anvands i
denna uppsats och kommer heller inte att anvandas i andra sammanhang senare. Detta
tas upp i nyttjandekravet om att den information som erhalls av intervjuobjekten ska
hallas privat och inte anvéandas utanfor forskningens andamal (Bryman & Bell, 2013).
Vi har dven tagit hansyn till den etiska principen falska forespeglingar, vilken handlar
om att forskaren inte ska ge intervjuobjekten falsk eller vilseledande information (ibid.).
Vi har darfor forsokt att vara sa arliga och tydliga med vara avsikter med studien som

mojligt.
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3 Teoretisk referensram

Vi inleder var teoretiska referensram med att introducera begreppet projekt som ar
centralt i var uppsats eftersom projekt &r den arbetsform som tillampas i arbetet med en
projektmognadsmodell. Darefter foljer ett avsnitt om projektledning. Detta eftersom ett
bra projektledande &r en forutsattning for att optimera anvéandandet av kunskap i pro-
jekt men dven med arbetet kopplat till en projektmognadsmodell. Vidare introducerar vi
begreppet projektmognad och fenomenets spridda uppfattning fran flertalet forskare,
bland annat huruvida projektmognadsgraden har en stark betydelse eller inte i relation
till en forbéattrad projektformaga. Efter detta presenterar vi vart mest omfattande kapi-
tel i den teoretiska referensramen, projektmognadsmodeller. | detta avsnitt finns bland
annat en ingdende beskrivning om anvandandet av projektmognadsmodeller och mo-

dellernas styrkor och svagheter..

Projektledning

Projektmognad
Projektmognadsmodeller

Styrkor &
svagheter

Figur 1: Strukturen for den teoretiska referensramen

Kélla: Egentillverkad
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3.1 Projekt

Project Management Institute, eller PMI (2017), definierar ordet projekt som “en tem-
pordr anstringning atagen for att skapa en vara, tjénst eller en prestation som &r unik.”
Ett projekt ar temporart pa sa satt att det genomfors under en begransad tid, med en start
och ett slut som bada ofta ar definierade i forvag. Det &r en anstrangning pa sa satt att en
organisation, division eller person asidosatter resurser, som till exempel tid och pengar,
for att genomfora projektet. Prestationen ar unik pa sa satt att det som skall astadkom-
mas med ett projekt ska vara nytt och, till viss man, skilja sig fran tidigare varor eller
tjanster (PMI, 2017). Ett projekt skapar alltsa en forandring, nagonting nytt, for att ta en
organisation fran det nuvarande tillstandet till ett nytt tillstand, genom att uppna speci-
fika mal och pa sa sétt skapa varde (PMI, 2017).

Nar det galler vilka faktorer som avgor om ett projekt blir lyckat eller misslyckat finns
det delade meningar. Forskare har inte lyckats enas om vilka dessa faktorer &r, vilket en-
ligt Soderlund (2004) beror pa att fokus har legat pa att hitta en universell teori om pro-
jektledning som ska ga att applicera pa alla projekt. Séderlund (2004) argumenterar for
att sokandet efter en sadan teori &r olamplig, pa grund av hur olika projekt kan skilja sig
fran varandra, beroende pa vilket resultat projekten 6nskas uppna. Forskaren efterfragar
forskning fran flera olika vinklar, déribland forskning som tittar pa specifika aspekter
hos en viss typ av projekt. Foretradesvis inom en viss industri eller ett foretag som for-

knippas med en viss typ av projekt (ibid.).

Forskning har visat att projekt som ar véldigt olika den verksamhet som bedrivs i linje-
organisationen har en mindre chans att tas om hand pa ratt sétt (Bakker, 2010; Jensen,
2004). Forskarna menar vidare att alltfor mycket utveckling och omstruktureringar kan

forsvara implementationen av projekt i den permanenta verksamheten.

3.2 Projektledning

Projektledning ses av manga som ett medel som projektledningsenheten anvéander for att
I6sa komplexa problem i en organisation (Séderlund, 2004) och &r enligt PMI (2017)
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anvandandet av kunskap, kompetens och tekniker i ett projekt for att uppna de projekt-
specifika malen. Projektledning kan besta av att planera for projektets genomforande,
prioritera moment i genomforandet, satta delmal och deadlines, aktivt fatta beslut under
projektets gang samt att fungera som stod till projektmedarbetarna, vilka ar de som ge-
nomfor projektet (Séderlund, 2004). Forskning inom projektledning hade till en borjan
storst fokus pa att studera enskilda projekt, men har mer och mer gatt éver till att under-
soka pa vilket satt organisationer anvander projekt for att na sina uppsatta mal (Ander-
sen & Jessen, 2003). Data och forskning visar att forskningsamnet projektledning befin-
ner sig i en inledande fas och att det finns en stor betydelse i att ha en effektiv imple-
mentering av projekt (ibid.).

Manga organisationer har stora problem med att implementera och forbéttra sina pro-
jektverksamheter (Ibbs & Kwak, 2000). Utvecklingen av projektférmagan ligger ofta
efter i utvecklingen av andra férmagor i organisationen (Backlund m.fl., 2014). Det ar
inte forran projektledningen verkligen maste forbattras som de flesta organisationer

uppméarksammar omradet och vidtar atgarder (Crawford, 2006).

Varje aspekt av projektledning har tva dimensioner — en teknisk dimension och en
mansklig dimension (Cooke-Davies, 2002). Den tekniska dimensionen innefattar olika
processgrupper, sasom de sju verksamhetsprocesserna som inkluderas i P3M3, medan
den manskliga dimensionen inte bara innefattar de som genomfor processerna, utan

aven deras expertis (ibid.).

3.3 Projektmognad

Projektmognad, det vill sdga en organisations formaga att anvanda projekt som arbets-
form for olika syften, ar ett begrepp som anvénds for att mata en organisations formaga
att arbeta med projekt (Murambiwa & Barry, 2012). Det behovs ofta en okad forstaelse
for projektmognaden i organisationer, eftersom projektledning sedan lange &r en etable-
rad arbetsform (Cooke-Davies, 2002). Att undersoka en organisations projektmognad
ger insikt i hur organisationen presterar idag, alltsa vilka styrkor och svagheter organi-

sationen har inom olika processer i projektverksamheten (Backlund m.fl., 2015).
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Genom att identifiera dessa styrkor och svagheter, ar det sedan méjligt att ga vidare med
att identifiera och rangordna atgarder for att forbattra projektverksamheten (Hillson,
2003; Grant & Pennypacker, 2006).

Det &r praktiskt taget omojligt for en organisation att vara fullstandigt projektmogen da
inget foretag har natt den maximala utvecklingsnivan och inget foretag kommer att géra
det heller (Andersen & Jessen, 2003). Av den anledningen forefaller det rimligt att un-
derstka och mata projektmognaden hos organisationer (ibid.). Yazici (2009) havdar att
organisationer med en hégre projektmognad kan astadkomma betydande besparingar,
oka forsaljningen, blir mer konkurrenskraftiga i relation till konkurrenterna och uppna
“best practices” i sin industri eller servicesektor. Projektmognad &r ett viktigt inslag i
strategiskt planerande eftersom det tillhandahaller med en metod for att avgéra och

minska luckorna mellan resurser och kvalité (Kerzner, 2005).

Backlund m fl., (2014) menar att konceptet “mognad” (mognadsniva fem), dr ett till-
stand dar organisationen har en optimal formaga att uppna sina mal. Dock menar
Wheatley (2007) att det inte finns en optimal niva av mognad som passar alla organisat-
ioner. Yazici (2009) havdar att organisationer borde fortsatta med att investera i projekt-
mognadsmodeller for att forbattra deras mognadsnivaer. Komplexiteten av en organisat-
ions olika projekt kan vara en bestammande faktor for den ideala nivan av projektmog-
nad (Albrecht & Spang, 2014). Alla organisationer bor inte strdva mot den hogsta pro-
jektmognaden. Det galler exempelvis organisationer som inte bara driver projekt utan

aven har en linjeverksamhet med mer traditionella arbetsmetoder (Crawford, 2006).

Konceptet mognadsmodell kan ses som en modell som reflekterar dver vissa formagor
och definierar kvalitativa attribut som anvands for att klassificera en process ner till
flera olika tidigare definierade omraden (Kohlegger, Maier & Thalmann, 2009). Av den
anledningen ar projektmognad en 6kande framgangsfaktor (Bushuyev & Reinhard,
2014), speciellt for organisationer som hanterar flera olika typer av projekt, program

och portféljer (Young, Young & Zapata, 2014).
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Yen, Peng och Gee (2016) identifierar ett antal framgangsfaktorer i projektverksam-
heten som é&r kritiska for att uppna hogre projektmognad. Dessa faktorer &r bland andra;
att inse att forandring ar behovligt, att lyssna pa anstalldas forslag, att ha ett tillvaga-
gangssitt eller en mall som anvands i alla projekt i hela organisationen, anvéanda ett och
samma satt for att bevaka och rapportera projekt och slutligen att utbilda personalen i
projektledning.

3.3.1 Projektmognad och projektutforande

Det har framkommit allt mer forskning som styrker att det finns ett samband mellan
hogre varden av projektmognad och en forbattrad organisatorisk formaga, det vill saga
en organisations benagenhet att bland annat uppna resultat och avsluta uppgifter inom
utsatt tid (Grant & Pennypacker, 2006). Torres (2014) har funnit ett positivt samband
mellan projektmognad och projektutforande samt mellan hoga nivaer av projektmognad
och organisationers flexibilitet. Organisationers flexibilitet ar i detta fall deras formaga
att implementera nya strategier samt att via projekt snabbt anpassa sig till yttre forand-
ringar och mojligheter som dyker upp (Torres, 2014).

Andersen och Jessen (2003) menar att projektmognad &r en av de mest avgorande fak-
torerna som bidrar till ett projekts framgang. Aven Demir och Kocabas (2010) hivdar
att en forbattrad projektmognad, som har skett pa ett disciplinerat och realistisk satt,
kommer att generera en betydande avkastning pa den initiala investeringen. Fiissinger
(2006) konstaterade att hog projektmognad ledde till mer konsekventa projektresultat,
efter en studie om Osterrikiska projektorganisationer. Mullaly och Thomas (2008) vi-
sade att hogre varden av projektmognad 6kade det immateriella vardet av projektled-

ningen i en organisation.

Cui, Davis, J. S. & Huang (2016) genomforde en studie om projektledares upplevda
lycka i arbetet. | studien kunde forskarna identifiera ett par faktorer som korrelerade
med hogre upplevd lycka; daribland hogre projektmognad. Den upplevda lyckan hos en
organisations anstallda har ett positivt samband med bland annat organisationens for-
maga att behalla anstallda, kundlojalitet och produktivitet (Cui m.fl., 2016). Det faktum
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att forskarna kunde sékerstélla en statistiskt betydande korrelation mellan projektmog-
nad och projektledarnas upplevda lycka i arbetet, innebar att ju hogre projektmognad or-
ganisationen har, desto hogre lycka kénner projektledarna i sitt arbete. Detta kan i sin

tur leda till 6kad produktivitet i organisationen (ibid.).

Det finns dven de forskare som forhaller sig tveksamma till huruvida det finns ett sam-
band mellan hogre projektmognad och hogre organisatorisk formaga. Backlund m.fl.,
(2015) samt Grant och Pennypacker (2006) menar att det &r oklart huruvida forbatt-
ringar i projektmognad leder till forb&ttringar i projektutforandet for en organisation.
Mullaly (2006), som inte kunde pavisa nagon trovardig koppling mellan mognad och
organisatorisk prestationsformaga, menar att det rader brist pa bevis att projektmog-
nadsmodeller skulle bidra till en forbattring av projekt och en organisations framgang.
Aven Brookes m.fl. (2014) betonar bristen pa empiriska bevis som kopplar samman
hogre nivaer av projektmognad med hogre grad av lyckade projektutféranden.

Det finns inga bevis for att projektmognaden paverkar en organisations framgangar, nar
det géller komparativa fordelar (Ibbs & Kwak, 2000; Jugdev & Thomas, 2002; Mullaly,
2006). Kwak och Ibbs (2000) kunde i sin studie se vissa tendenser till ett samband mel-
lan projektmognad och projektutforande, men kunde inte pavisa ett tillrackligt statistiskt
starkt samband mellan dem. Inte heller Jugdev och Thomas (2002) kunde finna nagot
samband mellan projektmognad och lyckat projektutférande, nér de utvarderade nyttan
och effektiviteten av ett flertal projektmognadsmodeller. Aven Pretorius m.fl. (2012)
kom fram till slutsatsen att det inte verkar finnas beldgg for att en hdgre projektmognad

skulle leda till forbéattrat projektutférande.

Den gradvisa 6kningen i projektutférandet, nar verksamhetsprocesserna blir battre, skil-
jer sig mycket fran hur inhdamtningen av nya kunskaper och fardigheter sker hos indivi-
der (Cooke-Davies, 2002). For projektverksamheten betyder detta att det kan uppsta
motstridigheter mellan hur mekaniska och standardiserade mogna processer ska vara,
for att minimera deras variation, och hur flexibla projektledare ska vara, for att ta sig an
vilket projekt som helst och optimera projektutforandet (ibid.). Fragan att Gvervaga blir

darfor till vilken utstrackning en organisation bor lagga tilliten pa expertisen hos sina
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projektledare, och till vilken grad forbattringar primart ska komma fran anvandandet av

valdefinierade verksamhetsprocesser (ibid.)

3.4 Projektmognadsmodeller

Projektmognadsmodeller &r ett samlingsnamn for modeller som méter en organisations
projektmognad; alltsa férmaga att anvanda projekt som arbetsform for olika syften
(Murambiwa & Barry 2012). Modellerna ar avsedda for att identifiera forbattringsomra-
den samt hur foretag ska prioritera for att optimera resursanvandandet (Grant &
Pennypacker, 2006). Idag finns det minst 30 projektmognadsmodeller pa marknaden
som for narvarande anvénds av organisationer for att bedéma mognaden av deras pro-
jektledningsprocesser (Cooke-Davies, 2002). Dock finns det ingen garanti att resultaten
kommer leva upp till férvantningarna, utan implementeringen av en projektmognads-
modell i projektverksamheten kréver valdigt mycket resurser (Cooke-Davies, 2002;
Jugdev & Thomas, 2002). En forsta svarighet ar ofta att forsoka bedéma huruvida for-
delarna av att forbéattra sin projektverksamhet med hjalp av modellen kommer att dver-

traffa kostnaderna av implementationen (Cooke-Davies, 2002).

De tillgangliga projektmognadsmodellerna pa marknaden delas huvudsakligen in i tre
typer som relaterar till olika typer av projektmognad. Dessa tre &r projektledningspro-
cesser, tekniska leveransprocesser och den ”totala organisationen” (Cooke-Davies,
2002). De skiljer sig fran varandra i termer av omfattningen om vad som inkluderas och
deras huvudsakliga fokus (ibid.). Den varianten som vara tre organisationer har anvant i
sina projektverksamheter dr “tekniska leveransprocesser”. Dessa ar baserade pa koncep-
tet att organisationer forbattrar sig genom en serie av fem olika steg till optimal projekt-
mognad: medveten niva, upprepad niva, definierad niva, styrd niva och optimerad niva
(Backlund m.fl., 2014). Det underliggande antagandet om projektmognadsmodeller &r
att det finns en koppling mellan hogre nivaer av mognad och forbattrad projektformaga
(Lee & Anderson, 2006). Jugdev och Thomas (2002) menar att projektmognadsmo-
deller ar bast lampade nér de anvénds i organisationer dér en stor del av arbetsformen

sker i projektform.
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Projektmognadsmodeller &r designade for att kunna bista med det ramverk som en orga-
nisation behdver for att, pa ett malmedvetet satt utveckla sina kompetenser att leverera
lyckade projekt, gang efter gang (Pennypacker & Grant, 2003). Konsultfirmor inom
projektledning har haft en betydande roll i utvecklingen av majoriteten av projektmog-
nadsmodellerna. Projektmognadsmodellen som koncept har dock sitt ursprung i omra-
det “quality management”, med fokus pa processmognad (Cooke-Davies &
Arzymanow, 2003). Mer specifikt sa hiarstammar de fran “Capability Maturity Model”
(CMM), som utvecklades pa Carnegie Mellon University i USA mellan ar 1986 och
1993 (Paulk m.fl., 1993).

Organisationer behdver en djup forstaelse for sina styrkor och svagheter med avseende
pa deras projektformaga for att kunna implementera forbattringar pa ett framgangsrikt
satt (Backlund m.fl., 2015). Darfor har intresse och uppmérksamhet riktats mot utveckl-
ingen av olika projektmognadsmodeller (Grant & Pennypacker, 2006; Mullaly, 2006;
Demir & Kocabas, 2010). Enligt Brookes m.fl., (2014) behdvs en 6kad forstaelse for
hur organisationer implementerar och anvander projektmognadsmodeller. Backlund
m.fl., (2015) havdar att projektmognadsmodeller maste sattas i en storre kontext, exem-
pelvis som en integrerad del av utvarderingen av projektmognaden och dess verksam-
hetsprocesser. Manga undersokningar, som ofta ar baserade pa enkater, har visat att or-
ganisationer uppnar en lag projektmognad (ett till tre pa den femgradiga skalan). Anled-

ningarna till varfor laga resultat uppnas utreds séllan vidare (Pretorius m.fl., 2012).

Manga projektmognadsmodeller &r lika sett till deras struktur nar det géller antalet mog-
nadsnivaer, dar den hogsta nivan (fem) antyder att foretaget kontinuerligt jobbar med
forbattringar i projekt (Backlund m.fl., 2015). Forbattringsatgarder i vissa situationer
géllande projektverksamheten relaterar till strukturen och ramverket av den anvénda
projektmognadsmodellen (Grant & Pennypacker, 2006).

Backlund m.fl., (2015) menar att det inte finns en enskild projektmognadsmodell som
passar alla organisationer och alla méjliga sammanhang. Daremot skulle det vara varde-
fullt for organisationer att ha nagon typ av vagledning, sdsom exempelvis urvalskriterier

om olika projektmognadsmodeller och deras for- respektive nackdelar i olika
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projektledningssammanhang (ibid.). Forskarna menar vidare att det mesta av den befint-
liga empiriska forskningen om projektmognadsmodeller och projektmognad ar enkater
som involverar olika typer av projektmognadsmodeller i olika organisatoriska samman-

hang.

P3M3 bygger pa sju verksamhetsprocesser: intern styrning, nyttorealisering, ekonomisk
styrning, intressenthantering, riskhantering, strategisk styrning och resurshantering (Ax-
elos, 2017). Med verksamhetsprocesser menas de processer som har en avgorande pa-
verkan for att professionellt kunna utféra projekt. Mognaden i dessa processer anges pa
en femgradig skala, dar ett innebdr att projektprocessen inte ar etablerad och att ansvars-
fordelningen ar otydlig, medan fem innebar att processen kontinuerligt forbattras och
har en hog anpassningsformaga (ibid.). Genom att betygsatta processerna gar det att

identifiera vad som maste forbattras i projektverksamheten hos en organisation (ibid.).

3.4.1 Anvandning av projektmognadsmodeller

Aven om manga projektmognadsmodeller har tagits fram under en period pa éver 20 &r
finns det véldigt lite forskning om hur de ska appliceras och anvéandas i organisationer
(Backlund m.fl., 2014). Jugdev och Thomas (2002) menar att projektmognadsmodeller
ar avsedda for att identifiera problem. Foretagen maste sjalva gora en plan for att 16sa
problemet (ibid.). Grant och Pennypacker (2006) identifierar endast tre tidigare studier
innan deras egna som undersoker anvandning av projektmognadsmodeller och vad det
kan leda till for utfall. Forskarna poangterar att det i manga fall inte finns tillganglig of-
fentlig data i de fall dar forskning inom amnet har genomforts. Manga projektintensiva
organisationer har dartill valdigt lite erfarenhet av att anvanda en projektmognadsmo-
dell, exempelvis hur en hogre projektférmaga ska uppnas baserat pa projektmognadsre-
sultatet (ibid.). Genom en genomgang av Axelos (2017) och Fahrenkrog m.fl. (2003)
anvandarguide for projektmognadsmodellerna P3M3 respektive OPM3 har vi samman-
stéllt ett par definierade steg i anvandandet av en projektmognadsmodell. Dessa steg ar:
val av modell, férsta koncept och kontext, utférande av matning, samla resultat och
identifiera mal, planera atgarder, implementera atgarder samt félja upp och repetera (Fa-
hrenkrog m.fl., 2003; Axelos, 2017). | figuren pa nasta sida har vi sammanstallt en mo-

dell av denna process.
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Val av modell Koncept&kontéx‘t | Métning ' | Resultat & mal Planera & prioritéra Implementering | Uppféljnin'g

Figur 2: Anvandning av projektmognadsmodeller

Kaélla: Egentillverkad utefter egen tolkning

Val av modell

Olika projektmognadsmodeller skiljer sig nagot fran varandra, men harstammar i stort
sett fran en och samma modell, vilket ofta innebér att det inte finns nagon industristan-
dard for vilken modell som &r bast att anvanda. Detta kan ses som en brist och beror pa
att projektmognadsmodeller ar ett forhallandevis nytt koncept som behover ytterligare
belagg fran bade forskare och organisationer (Khoshgoftar & Osman, 2009). De som
ska besluta om vilken projektmognadsmodell som ska anvéandas bor genomfdéra en nog-
grann utvardering av olika modeller for att kunna faststalla vilken projektmognadsmo-
dell som &r bast lampad (Brookes m.fl., 2014). Beslutet bor grundas pa fakta, snarare an

intuition och erfarenhet (Cooke-Davies & Arzymanow, 2003).

Genom att jamfora modeller kan organisationer fa en uppfattning om vilken projekt-
mognadsmodell som ar l&mplig for just deras organisation (Khoshgoftar & Osman,
2009). Att valja en specifik modell borde baseras pa kopplingen mellan vad modellen
utvarderar och vilka dimensioner av projektformaga som organisationen onskar att for-
battra (Pennypacker & Grant, 2003). N&r en organisation ska valja att anvanda en pro-
jektmognadsmodell &r inte tanken att valet ska baseras pa forhoppningen att den upp-
matta mognadsnivan ska vara hog, bara for sakens skull, utan ett noggrant 6vervagande
kravs for att véardet av att anvanda en projektmognadsmodell ska bli sa hogt som mojligt
(Backlund m.fl., 2015).

Forsta koncept och kontext

Nar valet av modell ar gjort &r nasta steg att organisationen maste forsta de underlig-
gande koncepten i den valda modellen sa bra som méjligt (Axelos, 2017; Fahrenkrog
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m.fl., 2003). De som &r involverade i appliceringen av modellen i organisationen bor
lagga tid pa att studera modellens innehall, for att forsta den och komponenterna som
den bestar av (Fahrenkrog m.fl., 2003). Det &r viktigt att skapa sig en forstaelse for kon-
texten i en projektmognadsmodell, for att kunna utveckla mal med att anvénda den, ef-
tersom att resultatet av undersokningen &r av foga varde om det inte anvénds for att

identifiera mojligheter till forandring (Axelos, 2017).

Genomfdrande av matningen

Nasta steg ar att méata organisationens mognad och pa sa satt fa reda pa organisationens
styrkor och svagheter (Axelos, 2017; Fahrenkrog m.fl., 2003). Enligt Mullaly (2014)
finns det inget uttalat satt for hur modellen ska implementeras i projektverksamheten.
Aven Brookes m.fl. (2014) pekar pa bristen pa empiriska studier om tillvagagangssattet
for att applicera mognadsmodeller i projektledning. Brookes m.fl., (2014) betonar dock
vikten av att involvera sa manga deltagare som mdjligt nar projektmognadsmodeller ap-
pliceras i organisationer. Brookes m.fl., (2014) belyser aven att varje respondent ska

utga fran sina egna asikter, vilket inte alltid &r fallet, via individuella frageformular.

Insamling av resultat och faststallande av mal

Efter genomford métning far organisationen ett resultat dver mognaden i de olika verk-
samhetsprocesserna, dar styrkor och svagheter identifieras (Axelos, 2017). Organisat-
ionen behover faststalla projektmognadens miniminiva, mellan ett och fem, for varje
verksamhetsprocess och vilken niva, mellan ett och fem, organisationen 6nskar uppna i
varje enskild verksamhetsprocess (Crawford, 2006). Vérdet ligger, som tidigare ndmnt,
inte i den uppmatta mognaden, utan i de insikter som uppstar om varfér mognaden upp-
mattes till just den nivan (Axelos, 2017). Detta baddar for identifiering av méjliga for-
battringar (Fahrenkrog m.fl., 2003). Backlund m.fl. (2015) menar att ett sétt att avgora
om utvarderingen av projektmognadsresultatet ar effektivt ar att analysera hur relevanta

identifierade styrkor och svagheter ar for organisationen.

Crawford (2006) samt Andersen och Jessen (2003) har dragit slutsatsen att faststallandet

av projektmognadsnivan i en organisation ar subjektivt, vilket innebar att det ar viktigt
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att anvanda ett verktyg som tidigare ar kvalitetssakrat for att utvardera och uppna konse-

kventa och riktiga resultat.

Planering och prioritering av atgarder

Efter att malen faststallts kan dessa anvandas som bas for att identifiera de atgarder som
ar nodvandiga for att nd mélen (Axelos, 2017; Fahrenkrog m.fl., 2003). Aven Albrecht
och Spang (2014), Crawford (2006) och Yen m.fl., (2016) menar att det méjligen inte ar
av storsta vikt att uppna en viss projektmognadsniva, utan det &r istallet viktigare att fo-
kusera pa och prioritera de specifika atgarder som for organisationen framat och dar den
valda projektmognadsmodellen maste peka pa en logisk vag for en stegrande utveckl-

ing.

Crawford (2006) menar att det ar viktigt att fokusera pa att identifiera ett forbattrings-
omrade i en projektmognadsmodell och att endast fokusera pa ett forbattringsomrade at
gangen. Detta gors for att uppna forbattringar snabbare (ibid.). Enligt forskaren bor en
organisation koncentrera sig pa att uppna samma mognadsnivaer for alla olika verksam-
hetsprocesser innan fokus laggs pa att forbattra de starkaste sidorna. Anledningen till
detta ar att en verksamhetsprocess som har en h6g mognadsniva riskerar att inte kunna
anvandas maximalt, om en eller flera andra verksamhetsprocesser har en lag niva, ef-
tersom det ofta finns ett starkt samband mellan de olika processerna och att de ofta ver-
kar tillsammans (ibid.). Forskaren menar vidare att organisationer borde identifiera i vil-
ken riktning foretaget ska ga, genom att prioritera atgarder, gora upp en handlingsplan
och pabarja en kulturell foretagsforandring, sdsom forandring av beteende och vanor i
organisationerna. Detta ar den svaraste forandringen att genomfoéra och lyckas med
(Crawford, 2006).

For att 6ka projektformagan vid lagre nivaer av projektmognad i en organisation bor fo-
kus ligga pa att inledningsvis introducera ett regelbundet anvandande av en projektmog-
nadsmodell snarare &n att forsoka forbattra en specifik svaghet som har identifierats av
en matning (Brookes m.fl., 2014). Vid hogre nivaer av projektmognad kan organisat-

ioner blir mer influerade av projektmognadsmodeller (ibid.). Antingen laggs mer
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resurser pa att forbattra styrkor med hog mognad eller sa fokuserar organisationerna pa

svaga omraden med lag mognadsniva (ibid.).

Implementering av atgarder

Projektmognadsresultatet bér anvéndas for att genomfdra forandringar som vid imple-
mentering kan forbattra formagan att arbeta med projekt som arbetsform (Nenni m.fl.,
2014). Brookes m.fl. (2014) anser dock att det rader en brist pa empiriska studier for att
forsta tillvagagangssattet for att anvanda utfallet av en projektmognadsundersokning for
att genomfora atgarder, som vid implementering kan forbattra projektutférandet.
Crawford (2006) menar att forbattringsatgarder kopplade till projektmognad borde ge-
nomfdéras i en serie av mindre steg och synkroniserat med andra mognadsprocesser i fo-

retaget, sasom exempelvis finansiell styrning eller mjukvaruutveckling.

En hogre projektmognad kan inte nas utan att genomfora forandringar i organisationen
(Yen m.fl., 2016). Forskarna menar dven att en sadan forandring maste grundas i det
ovre skiktet av organisationen, alltsa att ledningen kommer till insikt om vad som beho-
ver forandras och sedan formedlar detta nedat i organisationen. Detta, menar Yen m.fl.
(2016), ar for att de anstallda i de nedre delarna av organisationen, sa som projektmed-
arbetarna som arbetar operativt, inte skulle stoédja en férandring om inte ledningen

gjorde det.

Uppféljning

Nar atgarderna har implementerats kan organisationen utféra en ny undersokning, for att
se om dessa har hjalpt med att na de uppsatta malen och sedan gora om alla tidigare
namnda steg (Axelos, 2017; Fahrenkrog m.fl., 2003). Den storsta och eventuellt viktig-
aste aspekten gallande projektmognadsmodeller &r relevansen och till vilken grad pro-
jektchefer och projektorganisationen bryr sig om projektmognadskonceptet och det ar-
bete som maste genomforas efter att matningen ar genomford (Mullaly, 2014). Darfor ar
det mycket viktigt att ledningen engagerar sig och lagger resurser pa uppféljning av re-
sultat (ibid.).
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3.4.2 Ytterligare anvandning

Nedan foljer en vidareutveckling av Figur 2. Har lyfter vi dven in benchmarking och
langsiktighet som inte inkluderas i Axelos (2017) och Fahrenkrog m.fl., (2003) resone-

mang.

J I J J :: I I J
Val av modell ‘Koncept & kontext ‘ Matning | Resultat & mal Benchmarking | Planera & prioritera | Implementering | Uppfdljning
1 | | | 1
| Langsiktighet >

Figur 2.1: Anvandning av projektmognadsmodeller, kompletterad

Kélla: Egentillverkad utefter egen tolkning

Benchmarking

Benchmarking genom anvéndandet av projektmognadsmodeller &r ett instrument for att
utvardera och beddéma hur kapabel och avancerad en organisation &r i att applicera pro-
jektledningsprinciper (Russel, 2006). Med benchmarking menas processen att leta efter
nya metoder, praxisar och processer som har tagits i bruk av andra organisationer, an-
tingen fran samma eller olika industrier (Camp, 1989). Forskaren menar att syftet ar att
jamfora ens egna organisations utféranden och praxisar med de organisationer som utfor
dem bast. Fran resultatet av jamforelsen kan organisationen darefter planera en imple-

mentationsstrategi (ibid.).

Projektmognadsmodeller forser organisationer med ett systematiskt hjalpmedel att ge-
nomfdra benchmarking, vilket kan generera valdigt mycket véarde och kunskap da mo-
dellen bestar av verksamhetsprocesser som ofta anvands av framgangsrika organisat-
ioner (Pennypacker & Grant, 2003; Ibbs, Reginato & Kwak, 2004). Det kan leda till en
strukturerad vag till forbattring, eftersom benchmarking moéjliggor for en organisation
att jamfora sina projektleveranser med “best practices” eller mot sina konkurrenter
(Foti, 2002; Hillson, 2001). Med projektleverans menas den leveransmetod vad galler
projekt som integrerar manniskor, system och projektstrukturer till en process som for
samman insikter for att optimera effektiviteten av ett projekts olika faser (Ibbs, Kwak &

Obadasi, 2003). Vidare kan benchmarking via projektmognadsmodeller (hér:
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projektmognadsresultat) jamfora projektleveransformagan mellan organisationer eller
mellan en specifik organisation och industrinormer (Pennypacker & Grant, 2003).
Benchmarking som gérs genom projektmognadsmodeller kan &ven anvéndas for att

stddja organisationsutveckling (ibid.).

Att bara genomfdra jamforelser av resultat ar inte tillrackligt, projektmognadsmodeller
maste framhalla en logisk riktning for en progressiv utveckling (Crawford, 2006). Det
ar viktigt att matningen gors upprepade ganger och tillhandahaller konstanta matt och
resultat samt att det finns en mojlighet att benchmarka sig med andra organisationer
(Backlund m.fl., 2014). Vidare maste forandringsatgarderna vara en del av en strukture-
rad process som 6vervager och forvaltar de initiala riskerna med de atgarder som vidtas,
baserat pa det egna resultatet och jamforelserna (Kerzner, 2001). Benchmarkingen
maste vara en del av den strategiska planeringsprocessen for projektverksamheten
(ibid.). Saledes maste utfallet resultera i en handlingsplan som ar redo att implementeras
(ibid.).

Arbeta langsiktigt

Projektmognad ar enligt Yen m.fl. (2016) en viktig del av projektutférandet hos en or-
ganisation. Forskarna menar aven att uppna en hogre projektmognad ar ett langsiktigt
arbete som kraver atgardsplaner. Yen m.fl. (2016) menar att projektmognaden ar nod-
vandig for proaktiv planering och for att sakerstélla kontinuerlig forbéattring. Forskarna
lyfter fram vikten av att gora upprepade projektmognadsmatningar, for att framja konti-
nuerliga forbattringar av projektverksamheten. De betonar dven vikten av att utveckla
ett langsiktigt utbildningsprogram eller liknande, for att bibehalla eller hoja projektmog-
naden pa lang sikt i en organisation. Forslag pa hur detta kan astadkommas éar att till ex-
empel samla erfarenheter fran olika projekt pa ett och samma stélle, for att sakerstélla
att tidigare misstag inte begas pa nytt (Yen m.fl., 2016)

Mullaly (2006) understryker i sin studie de betydande utmaningarna i att bibehalla orga-
nisationsmognad pa lang sikt. Torres, (2014) foresprakar att formagan att standigt leve-

rera projekt uppnas genom en 6kning av mognadsgraden, vilket aven har en strategisk
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paverkan pa organisationen. Detta pa grund av att det & genom projekt som en organi-
sation implementerar sin strategi och pa sa satt skapar en langsiktighet (ibid.). Kerzner
(2005) menar vidare att atagandet att forbattra projektmognaden genom att anvanda en
projektmognadsmodell maste ses som en strategisk atgard eftersom det &r ett langsiktigt

arbete och det paverkar hur organisationen implementerar sin affarsplan.

Cooke-Davies och Arzymanow (2003) har upptackt att industrier, som till exempel pro-
duktion, i vilka projektmognadsmodeller borjade anvéndas tidigt, hade en hégre pro-
jektmognad an industrier som bérjade anvanda projektmognadsmodeller vid ett senare
skede, sasom manga foretag inom finansbranschen och ldkemedelsféretag. Detta anty-
der att arbetet med att forbattra projektférmagan i en organisation tar lang tid och darfor

bor goras med langsiktighet i tanken.

3.4.3 Styrkor med projektmognadsmodeller

Pa nasta sida har vi sammanstallt en modell 6ver de styrkor med projektmognadsmo-
deller som pekas ut av forskare inom amnet. Pilarna visar ett orsak-verkan-samband. Ef-
ter modellen féljer en mer detaljerad text som behandlar de identifierade styrkorna, med
undantag for benchmarking, vilket diskuterades under rubrik 3.4.2.

Ett resultat erhalls, styrkor och

svagheteri projektverksamheten
visas upp pa konkret och matbart satt

n Skapar diskussion och

engagerar anstallda Stimulerar strategiskt
| —
kontinuerligtldrande

Underlattarplanering och
-
prioritering av tgarder

Ger végledningoch ékad
struktur i projektverksamheten

Ger effektivare .
-+ Okad jektforma
}—projektverksamhet ad projektiormaga

Férédndraroch riktar delarav
—»
organisationen i deras arbete.

Benchmarking med andra
g organisationerblirmojligt

Figur 3: Styrkor med projektmognadsmodeller
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Kalla: Egentillverkad utefter egen tolkning

Det finns olika drivkrafter for att applicera och anvanda en projektmognadsmodell
(Backlund m.fl., 2015). Den mest vérdefulla nyttan med att anvanda en projektmog-
nadsmodell &r, enligt Crawford (2006), en forbattrad projektledning. Nenni m.fl. (2014)
anser att projektmognadsmodeller ar ett palitligt instrument, bade rent akademiskt och
for industrin, for att 6ka projektmognaden i en organisation. Skulmoski (1999) menar
att organisationer som beslutar att genomféra en projektmognadsmatning kan dra nytta
av ett forbattrat projektutférande, battre marknadsforingsmojligheter och en strukturerad
vagledning till en hogre projektformaga. Duffy (2001) identifierade att mognadsmo-
deller kan anvandas till strategiutveckling och till att formulera svar mot férandring
samt att vardet av en mognadsmodell ligger i dess anvéndning som ett analys- och po-

sitioneringsverktyg.

En projektmognadsmodell forser organisationen med ett strukturerat och systematiskt
ramverk for att identifiera styrkor och svagheter, gallande deras férmaga att arbeta med
projekt som arbetsform (Backlund m.fl., 2015). Detta &r vad Duffy (2001) menar med
positioneringsverktyg. Pa ett liknande séatt menar Rad och Levin (2006) att projektmog-
nadsmodeller kan tillnandahélla organisationer med ett metodiskt verktyg, genom att
visa deras kompetenser och “hélsotillstand” pa ett detaljerat, objektivt och formellt sitt.
Pa sa satt kan organisationer enklare planera och prioritera forbattringsatgarder (Hillson,
2003; Grant & Pennypacker, 2006). En projektmognadsmodell tillhandahaller organi-
sationer med en normativ beskrivning av “good practises” (Tiku m.fl., 2007). Med det
menas en praxis som tidigare har visat sig fungera val och producerat bra resultat (Fao,
2014).

Att anvanda en projektmognadsmodell kan stimulera strategiskt kontinuerligt larande
(Hayes, 2007). En forutséttning for detta ar att det finns en djup forstaelse for en organi-
sations nuvarande position och vad den vill nd i framtiden (ibid.). Dessutom kravs ett
stort engagemang for det framtida férandringsarbetet samt stod fran ledningen (ibid.).
Ledningen behover dven vara involverade under hela férandringsprocessen (ibid.). En

projektmognadsmodell ar ett bra verktyg for att skapa diskussion och engagemang hos
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anstallda samt for att 6ppna upp for reflektioner rérande organisationens nuvarande pro-
jektmognad (Judgev & Thomas, 2002). Modellen kan dven anvandas for att rikta delar

av organisationer i deras satt att arbeta i projektform (Marshall, 2010).

Projektmognadsmodeller kan anvandas for att hjalpa organisationer att, pa ett strukture-
rat satt, forbattra processer och system i projektverksamheten och pa sa satt oka struk-
turen, for att ytterligare 6ka chansen att de individuella projekten genomfors pa ett
lyckat satt (Yen m.fl., 2016). En 6kad struktur i projektverksamheten, genom utvecklan-
det av standardiserade system och processer, 0kar chansen for att ett enskilt projekt skall
bli lyckat (ibid.). Aven Hillson, (2003) menar att den struktur som kan uppnés med en

projektmognadsmodell kommer leda till en effektivare projektverksamhet.

Projektmognadsmodeller &r designade att forse organisationer med ett ramverk som be-
hovs for att utveckla kompetenserna i projektverksamheten (Jugdev & Thomas, 2002).
Detta for att kunna ha en hog projektleverans pa lang sikt (ibid.). En liknande aspekt
med att anvanda projektmognadsmodeller ar att bestamma vart organisationen ar pavag,
genom att prioritera atgarder och évervaga en forandring i foretagskulturen, sasom att
andra pa beteende och vanor (Crawford, 2006). Enligt forskaren ligger fordelarna med
projektmognadsresultatet i vagledning, att kunna prioritera atgarder och att paborja en
kulturforandring, snarare an att primért identifiera den nuvarande mognadsnivan som en
organisation befinner sig pa. Aven Yen m.fl. (2016) menar att det ar har nyttan med att
anvanda projektmognadsmodeller ligger; att det inte ar vidare viktigt att veta vilken
mognadsniva organisationen har, utan snarare att man anvander modellen for att identi-

fiera hinder och genomféra atgarder for att ta organisationen vidare.

Projektmognadsmodeller har visat sig vara anvandbara, for de tillater individer och or-
ganisationer att sjalva bedoma projektmognaden av olika processer mot nagon form av
referenspunkt, till exempel hur projektmogna andra organisationer ar (Demir &
Kocabas, 2010). | och med att det ar en subjektiv bedémning att bedéma mognadsnivan
ar det viktigt att anvanda ett verktyg som har blivit testat och bevisat sig kunna uppna
konstanta och korrekta resultat (Crawford, 2006).
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3.4.4 Svagheter med projektmognadsmodeller

Nedan har vi sammanstallt en modell 6ver de svagheter med projektmognadsmodeller
som pekas ut av forskare inom &mnet. Efter modellen foljer en mer detaljerad text som

behandlar var och en av de identifierade svagheterna.

Svagheter

Inflexibilitet Processorienterade ' / Lattillgéngliga for Enkitbaserade Felaktig anvindning
Projekt som skiljer|| « Alltsom paverkar | konkurrenter * Risk for skillnaderi|| « Reaktivistélletfor
sig fran etablerad projektmognaden | * Lattaattimitera. tolkningav fragor. proaktiv
och definierad inkluderasinte i * lederdérférinte ||+ Kan barage svar anvandning.
praxis ses som modellerna. till konkurrens- pa de fragor som *+ Gorsihoppom att
ogynnsamma. fordelar. inkluderasi det ska I16sa alla
Hanterarinte enkaten. organisationens
snabba * Fragorna“vager problem.
férandringar. lika tungt.”

Figur 4: Svagheter med projektmognadsmodeller

Kaélla: Egentillverkad utefter egen tolkning

Inflexibilitet

Mullaly (2014) ar en av dem som forhaller sig kritisk till projektmognadsmodellers
varde. Forskaren menar att verkligheten inte star i linje med andra forskares férsakran
om att projektmognadsmodeller &r vardeskapande och relevanta. Mullaly (2014) ser en
risk i1 att organisationer lagger stor tillit till olika typer av projektmognadsmodeller, utan
att ifragasatta deras underliggande relevans och vérde. Modellerna forkastar undermed-
vetet situationer dar projekt ar ovissa och komplexa samt att projekt som skiljer sig fran
etablerad och definierad praxis ses som ogynnsamma (ibid.). En av de storsta fallgro-
parna, nar organisationer applicerar en projektmognadsmodell, &r antagandet att alla
projekt inom en organisation borde skétas pa samma sétt (ibid.). Forskaren pastar att pa
grund av detta inkluderas sallan de unika omstandigheterna for varje fall. Cooke-Davies
(2002) menar att ingen modell ar lamplig for alla projekt. Projektmognadsmodeller

maste omfatta olika typer av projekt, och det faktum att olika projekt kommer att
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genomforas i en och samma organisation (Mullaly, 2014). Darfor havdar forskaren att
mer anpassade och skraddarsydda angreppssatt ar berattigade och mer kapabla att gene-
rera varde till projektverksamheten, jamfért med de nuvarande helt standardiserade mo-

dellerna.

Modellerna hanterar inte snabba férandringar, som nér organisationer exempelvis infor
en ny teknologi, férandringsprocesser, styrningssystem eller policys (Jugdev & Thomas,
2002). Forfattarna menar darfor att modellerna ar inflexibla och att de behdver bli mer
flexibla for att kunna hantera férandring. Aven Mullaly (2014) anser att for att en pro-
jektmognadsmodell ska bli helt &ndamalsenlig maste den vara mer flexibel i sin struk-
tur, mer anpassad till implementeringen och mer flexibel i hur resultatet kan tolkas. An-
dersen och Jessen (2003) instammer och menar att manga projektmognadsmodeller &r

alltfor stela i sin struktur.

Processorienterade och missar paverkande faktorer
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Nedan har vi sammanstallt en modell med de processer vars mognad paverkar projekt-
mognaden och mats av projektmognadsmodellen P3M3 samt de faktorer som inte tas i
beaktning, men som forskare anser har en paverkan pa projektmognaden. (Andersen &
Jessen, 2003; Belassi, Kondra & Tukel, 2007; Lee & Anderson, 2006; Pretorius m.fl.,
2012; Yazici, 2009).

De processer somtasi beaktning av Faktorer sominte tas i beaktning av
projektmognadsmodellen projektmognadsmodeller
* Internstyrning » Anstédlldas kompetenser
*+  Nyttorealisering +  QOrganisationskultur
*+  Ekonomisk styrning +  QOrganisationsstruktur
* |ntressenthantering +  QOrganisationens storlek
* Riskhantering *  Arbetsmiljo
+  Strategisk styrning + ledarskap
* Resurshantering * God kommunikation

N /

Okad projektmognad '

Figur 5: Faktorer som paverkar projektmognaden.

Kaélla: Egentillverkad utefter egen tolkning

Eftersom projektmognadsmodeller har sitt ursprung fran “quality management” dér pro-
cesstyrning ar centralt, & majoriteten av projektmognadsmodellerna ocksa processori-
enterade (Bushuyev & Reinhard, 2014). Projektmognad som koncept, bade i litteraturen
och i praktiken, har en stark koppling till uppfattningen om att en 6kad projektférmaga
uppnas genom upprepade och forutsagbara processer i projektledningen (Pasian m. fl.,
2012). 1 viss utstrackning &r en processorienterad ansats med standardiserade arbetsfor-
mer en forutsattning for att leda projekt pa ett effektivt satt (Backlund m.fl., 2015; Yen
m.fl., 2016). Backlund m.fl. (2015) havdar dock att projektmognadsmodeller bor sattas i

en storre kontext.
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Processer ar en viktig del i organisationer, men inte tillrackligt for att uppna 6nskade
projektresultat pa ett sa effektivt satt som mojligt (Bushuyev & Reinhard, 2014). Enligt
Pretorius m.fl., (2012) beror projektmognad inte enbart pa standardiserade praxisar, utan
dven pa organisatoriska faktorer som; projektledares och andra projektanstalldas fardig-
heter och kompetenser, organisationskulturen samt att det finns en god kommunikation
och stod fran ledningen. Andersen och Jessen (2003) lyfter aven fram faktorer som or-
ganisationens kultur, storlek och struktur. Lee och Anderson (2006) instdimmer om att
organisationskulturen har en stor inverkan pa projektmognaden. Yazici (2009) lyfter
aven han fram organisationens storlek, som en viktig faktor i projektmognaden. Daruto-
ver hittade Belassi m.fl., (2007) ett starkt samband mellan en positiv arbetsmiljo, starkt
ledarskap och lyckade projektutféranden, vilket &r faktorer som inte tas i berédkning i en
projektmognadsmatning. Yazici (2009) menar att paverkan som organisatoriska faktorer
har pa en organisations projektmognad &r ett fortlopande forskningsomrade inom pro-

jektledningsamnet.

En kritik mot att anvanda projektmognadsmodeller ar fokuset pa projektledningsfardig-
heter och att de inte raknar in immateriella tillgangar (Jugdev & Thomas, 2002). Dessa
tillgangar kan inte méatas, men de kan bidra till en hogre projektmognadsniva, exempel-
vis genom kontextspecifika varderingar sasom kundengagemang och manskliga faktorer

som tillit och kreativitet (Pasian m.fl, 2012).

For att projektmognadsmodeller ska vara meningsfulla och skapa varde menar Mullaly
(2014) att modellerna maste se bortom ett begransat fokus pa enhetliga processer och
definierade standarder och saledes rakna in bredare organisations- och kontextuella fak-
torer som paverkar hur projekt genomfors. Pa ett liknande satt hojs en viss kritik mot ut-
varderingen av projektmognad, da denna ar valdigt processorienterad och har ett stan-

dardiserat angreppssétt (ibid.).

Aven Engwall (2003) och Morris m.fl., (2006) anser att en risk till misslyckande med
projektmognadsmodeller &r att de ibland har ett tydligt fokus pa processer och att de
andra faktorerna far mindre uppmarksamhet. Det ar viktigt att aven inkludera bredare

organisatoriska och kontextuella aspekter (Engwall, 2003; Morris m.fl., 2006). Nenni
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m.fl. (2014) menar vidare att den stora utmaningen som framkommit fran undersok-
ningar och forskning inom amnet &r att projektmognadsmodeller maste vara béttre

kopplade till affarsverksamheten och de finansiella resultaten.

Jugdev och Thomas (2002) menar vidare att projektmognadsmodeller snarare &r av-
sedda for att identifiera problem &n att l6sa dem. Foretagen maste sjalva gora en plan for
att 1o6sa problemet (ibid.). I ett liknande resonemang menar King och Kraemer (1984) att
mognadsmodeller bestar av ett ramverk for att na hégre mognadsnivaer, men daremot ar
faktorerna som paverkar utvecklingen och forandringen inte inkluderade i modellerna.
Vidare uttrycks det att modellerna &ar 6vervéaldigande disciplindra samt att de fokuserar
pa arbetsprocesser och ignorerar manskliga och organisatoriska aspekter (Jugdev &
Thomas, 2002). Van Looy m.fl. (2011) foreslar att projektmognadsmodeller maste ut-
oka sitt fokus fran bara projektmognad till en storre medvetenhet om organisationsmog-
nad.

Lattillgangliga

Jugdev och Thomas (2002) drar slutsatsen att projektmognadsmodeller, med sina ge-
mensamma nivaer, praxisar och processer, ar lattillgangliga for konkurrerande organi-
sationer. Att de ar lattillgangliga &r ingen svaghet i sig, men forskarna menar att detta
gor dem latta att imitera och att de darfor inte enskilt kan leda till en komparativ fordel,
trots att modellens atgarder kan leda till en fordel i relation till konkurrenterna. Fors-
karna menar dock att projektmognadsmodeller 6kar medvetenheten och synligheten for
en organisations projektverksamhet, men att det inte finns grundlig forskning som stéd-
jer deras anvandning som ett verktyg for forbattring eller som indikerar att det ar ett

hjalpmedel for att realisera en strategisk fordel i sin nuvarande form.

Enkétbaserad

Mullaly (2014) menar att det faktum att en sadan modell ar enkatbaserad ar en nackdel,
eftersom den bara bedémer respondenternas uppfattning, vilket ar subjektiva asikter och
att en enkét bara kan ge svar pa de fragor som finns med i undersékningen. Forskaren

belyser aven risken med att det kan uppkomma stora skillnader i tolkningarna av
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fragorna hos respondenterna, framforallt nar fraimmande koncept anvénds eller nar det
finns sprakliga skillnader. For att projektmognadsmodeller ska kunna generera &nnu
mer nytta maste enkatfragorna vara fullt begripliga for alla respondenter (Mullaly,
2014). Kwak och Ibbs (2000) menar aven att samtliga fragor i en projektmognadsenkat
vager lika tungt, medan fragorna i verkligheten borde vara av olika vérde for olika orga-

nisationer.

Felaktig anvandning

Crawford (2006) havdar att implementationen av nya verktyg och tekniker i en organi-
sation ofta blir den enskilda 16sningen som ska l6sa alla problem, och projektmognads-
modeller kan pa ett felaktigt satt tillampas pa det viset ocksa. Att bestimma den kor-
rekta nivan av projektmognad i en organisation kan bli mer av en “konst” &n att det ar
vetenskapligt forankrat (Crawford, 2006). Brookes (2009) menar att projektmognads-
modeller vanligtvis anvands reaktivt, snarare &n proaktivt och att de inte har tillrackligt

strikta ramverk for att utvardera projektmognad.

Ovriga svagheter

En svarighet i valet av projektmognadsmodell &r att det inte finns en allmén accepterad
projektmognadsmodell, vilket gor det problematiskt att veta vilken typ av modell som &r
mest lamplig att anvanda (Mullaly, 2006). En begransning som lyfts fram av Khoshgof-
tar och Osman (2009) samt Yen m.fl. (2016), ur ett teoretiskt perspektiv, &r att projekt-
mognadsmodeller ar baserade pa mognadsmodeller for datorprogram (software maturity

models), vilka saknar teoretisk basis.

Andra kritiker (Young m.fl., 2014; Jugdev & Miiller, 2005) argumenterar fér att manga
projektmognadsmodeller huvudsakligen adresserar kodad kunskap, genom exempelvis

numeriska resultat, medan en stor andel kunskap inom projektledning ar mer abstrakt i

sin natur. Jugdev och Thomas (2002), menar &ven att modellens fem mognadsnivaer

inte erbjuder tillrackligt med detaljer fOr att mata utveckling 6ver tid.
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Vissa projektmognadsmodeller anses &ven vara for komplexa, sett till deras struktur,
vilket kan gora undersokningen svar att genomfora, tolka och implementera samt gor

det svart att uppna malen med projekten (Jugdev & Thomas, 2002; Hillson, 2003).
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4 Empiri

| detta avsnitt redogor vi for den empiriska datainsamling som har skett genom de atta
semistrukturerade intervjuerna. Den insamlade empirin utgar ifran respondenternas
egna uppfattningar och erfarenheter och kommer att presenteras med utgangspunkt
fran de omraden som behandlades under intervjuerna. Vi amnar lamna ett empiriskt bi-

drag till forskningen med det som tas upp i detta kapitel.

Fallorganisation Metria Kungsbacka kommun Oresundskraft
Affarsomradeschef Pojektledare och portféljansvarig Koncernsamordnare

L. Projektchef Utvecklingschef kommunledningskontoret Senior projektledare
Intervjuobjektens roller : = :
Projekt- och forvaltningsledare

Resursigare/Gruppchef

Tabell 1: Studiens respondenter

4.1 Presentation av fallféretag

4.1.1 Metria

Metria &r ett statligt svenskt foretag som levererar tjanster inom geografiska informat-
ionssystem, plan- och méttjanster, kart- och fastighetstjanster och geografiska analyser.
Metria har funnits sedan 2011 och omsatte 432 MSEK ar 2017 med ett mal att omsétta
800 MSEK 2021. Foretaget har idag omkring 300 anstéllda och en stor del av deras ar-
bete drivs i projektform (Metrias arsredovisning 2017). Organisationen genomforde en
projektmognadsmatning i borjan av 2017 och vart empiriska underlag &r baserat pa vara
intervjuer angaende deras projektmognadsmétning. Metria har for avsikt att mata sin
projektmognad igen under 2019. Som tidigare namnts i metodavsnittet har fyra stycken

intervjuer genomforts med fyra olika medarbetare fran foretaget.

4.1.2 Kungsbacka kommun

Kungsbacka kommun ingar i Storgoteborg och ar 2016 hade kommunen 80 442 inva-

nare (arsredovisningen, 2016). Kommunledningskontoret genomforde tva stycken
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projektmognadsmatningar 2013 och 2014, vilket fungerade som underlag for de tva in-
tervjuerna i kombination med deras arbete med projektverksamheten sedan deras sen-
aste projektmognadsmaétning fram tills idag. Intervjuerna genomférdes med en utveckl-

ingschef samt en portféljansvarig for deras kommungemensamma utvecklingsinitiativ.

4.1.3 Oresundskraft

Oresundskraft 4r ett svenskt energibolag som 4gs av Helsingborgs stad. Organisationen
tillhandahaller energitjanster for den nordiska marknaden och inkluderar forséljning,
produktion, och distribution av el, fjarrkyla, fjarrvarme, gas och energiradgivning samt
att tillhandahalla infrastruktur for bredbandstjanster. Hela koncernen omsatte 2 618
MSEK &r 2017 och hade da 354 stycken anstallda (arsredovisningen 2017). Oresunds-
kraft genomforde sin forsta projektmognadsundersokning 2016 och &r mitt under pa-
gaende arbete med sin andra projektmognadsundersokning. Vara tva intervjuobjekt har
befattningen senior projektledare samt koncernsamordnare pa projektkontoret vilket i
praktiken innebdr att personen &r huvudansvarig for att driva projekten.

4.2 Situationen innan projektmognadsmdtningarna

genomférdes

4.2.1 Metria

Metria pabdrjade ett stort forandringsarbete under 2016 och tillsatte bland annat en pro-
jektchef, en tjanst som inte existerade innan. Projektchefen fick i uppgift att ansvara for
projekten och senare &ven projektmognadsmodellen, for att bland annat styra upp hur
leveranser skulle ga till rent operativt, men ocksa hur foretagsledningen taktiskt och
strategiskt skulle hantera pagaende och kommande leveranser. En av de saker som den
nytillsatte projektchefen ganska fort upptéckte var att projektledarna aldrig hade behdvt
tanka pa den ekonomiska biten av projektledning innan, och misstankte att de kanske
hade for dalig ekonomisk utbildning. Affarsomradeschefen tar upp samma problem och
sager att innan de borjade arbeta med en projektmognadsmodell sa skedde allt mer

ostrukturerat och utan speciellt bra koll pd lonsamheten. Efter att ett projekt avslutades
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kunde de drabbas av 6verraskningen att projektet hade gatt med forlust, trots att de un-

der projektets gang trott att allt gick bra.

4.2.2 Kungsbacka kommun

For cirka tio ar sedan sag utvecklingschefen pa kommunledningskontoret behovet av att
ha ett strukturerat satt att jobba med projekt i kommunen. Da anstélldes en erfaren pro-
jektledare som fick i uppdrag att som ett forsta projekt ta fram en kommungemensam
projektmodell for kommunen och utbilda i den. Personen sag att det fanns ett behov for
att jobba mer strukturerat med deras utvecklingsfragor, eftersom fragorna blev mer
komplexa &n tidigare, sa kommunen behdvde ha en tydligare struktur och ett tydligare
arbetssatt. Resultatet fran matningen 2014 identifierade ett par omraden som behdvde
forbattras och det blev sedemera de omradena som organisationen valde att fokusera

mest pa och gor sa an idag.

4.2.3 Oresundskraft

Koncernsamordnaren forklarar att innan Oresundskraft genomférde den forsta projekt-
mognadsmatningen hade de vildigt otydliga och daligt definierade effektmal i sina pro-
jekt. Istllet for valdefinierade effektmal existerade det snarare nagon form av samfor-
stand mellan projektledaren och sponsorn och i manga fall var detta till och med odoku-
menterat. Detta har enligt respondenten i manga fall lett till att en sponsor och projektle-
dare har haft olika uppfattningar om vad effektmalet egentligen &r och da har det blivit
valdigt svart att leverera ett lyckat projekt. Organisationen har dven haft stora problem
med resursplanering. Den seniora projektledaren konstaterade att de hade problem med
sina projekt och att det ofta blev problem med resurserna samt att de hade svart att iden-

tifiera vad de skulle gora for att 16sa problemet.
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4.3 Arbetet med mognadsmodellen

4.3.1 Metria

Projektchefen pa Metria kunde, som tidigare namnt, identifiera svagheter hos organisat-
ionen och behdvde fa sin omgivning att se dessa med, for att starta en forandring.

“Om man kommer som en erfaren person in i en ny organisation, som jag gjorde 2016,
kan man ibland tydligt se vad som saknas. Men det &r ointressant att jag har den bilden,
det som &r intressant ar hur andra kan ta del av den bilden. Da kan man ta in ett verk-
tyg, som en projektmognadsmatning, for att fa fram ett resultat dar alla ges méjlighet
att tycka till hur bra vi ar pa att driva projekt och tydligt fa en bild pa vad som saknas

och vad man borde gdra for forandringar”.

(Projektchef pa Metria, 2018)

Affarsomradeschefen berattar att innan atgarderna fran resultatet av projektmognadsmo-
dellen genomfordes fick bland annat organisationens projektledare beskriva vad det var
for fel just da, varfor det inte funkade, vad det var for ytterligare stod som behdvdes och
utifran det fick de ihop en lista. Baserat pa den listan togs det fram lathundar for hur de

exempelvis hanterar processer i olika affarsdatasystem nir de ska “rigga” projekt.

“Efter projektmognadsundersokningen har respektive grupp haft en ordentlig ge-
nomgang ddr vi har analyserat resultatet och kommit fram till atgdarder som vi ska
gora. Jag upplever att vi fick ganska laga siffror pd mdtningen men det viktiga dr
Jju att vi har suttit och analyserat det och kommit fram till vad det beror pa. Oavsett
resultatet s har det varit diskussioner efterdt, exempelvis ‘det hdar omradet fick ett
lagt betyg, vad beror det pa?’ Folk blir mer engagerade och vill pdverka.”

(Projekt- och forvaltningsledare pa Metria, 2018)

Manga av sakerna som de anstallda skrev i enkaten som behovde forbattras visste pro-
jektledningen redan om innan matningen genomfordes. Projektchefen menar att resulta-

tet anvandes som st0d for att sitta i workshops och diskutera resultatet, vilket var
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mycket givande och resulterade i en lang lista med atgarder som kunde vidtas for att
borja forbattra projektverksamheten. De identifierade saker som var latta att gora och
saker som skulle bli lite svarare och mer kravande, bade ekonomiskt och tidsméssigt.

De forsokte prioritera dessa atgarder for att kunna borja beta av listan.

Att genomfora en projektmognadsmatning kan, enligt projektchefen, handla lika mycket
om sjalva métningen som att mojliggdra forandringsbenagenheten i projektverksam-
heten. Personen menar att det blir valdigt intressant om anstallda som inte nddvandigt-
vis ar beslutsfattare pekar pa problem och foéreslar atgarder. Om det da vidtas atgarder
som de har foreslagit kommer dessa personer att bli “ambassaddrer” for just denna for-
andring och kanna ett stort engagemang i just den fragan. De kan pa sa sétt leda till en
forenklad forandringsprocess, eftersom att det inte bara finns en vilja att genomfoéra for-
andringen fran ledningens hall. Aven for en person som har en gedigen kunskap och er-
farenhet inom omradet och séaledes &r en av de viktigaste i projektverksamheten, sa
starks dennes argument om det finns en matning som tydligt kan visa svagheter och

styrkor inom olika omraden i organisationens projektverksamhet.

“Med hjdlp av det material som gar i paritet med det som jag redan har sett sa kan
jag anvdnda det som ett verktyg ndr jag pratar med foretagsledningen och foresla
dtgdrder. Da dr det inte bara min personliga Gsikt, utan vi har gjort en undersék-
ning som visar det hdr.”

(Projektchef pa Metria, 2018)

Projektmognadsmaétningen har alltsa fungerat som ett verktyg for att engagera personal
pa alla nivaer i organisationen och for att fa konkreta, tydliga resultat att peka pa i kom-

munikationen med ledningen.

“Vi prioriterade ganska direkt efter undersokningen vilka delar av den som vi ska
fokusera pa. Vi lyfte upp tva eller tre fokusomraden av kanske tio stycken, ddr vi
sag att jobbar vi med de hdr tre omrdadena sG kommer alla andra omraden att folja
med och lyfta sig.” Darfor ringade vi in dem for att jobba med dem i forsta hand.”
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(Projekt- och forvaltningsledare pa Metria, 2018)

Projektchefen beréttar att de pa Metria valde, efter sin matning 2017, att fokusera pa tre
huvudomraden, strategisk styrning, ekonomisk styrning och intern styrning, fram till de-
ras nasta planerade méatning ar 2019. De har inte lagt speciellt mycket fokus pa de 6v-
riga verksamhetsprocesserna, men projektchefen tror att de 6vriga processerna ocksa
kan paverkas till det battre, som ett resultat av att de tre prioriterade omradena forbatt-

ras.

Projektchefen menar att organisationen har en malbild for varje verksamhetsprocess och
en plan pa atgarder for hur de ska uppna sina mal. Men personen sdger aven att bara for
att organisationen har specificerat en malbild innebér det inte att den inte kan &ndras.
Beroende pa vad som gors i organisationen ar det mojligt att 6ka och minska takten och
en anpassning gors efter det. Det innebér att varje projekt inte maste utvecklas enligt
planen, utan ofta gors justeringar under arbetets gang. Organisationen anammar ett pre-
stigelost forhallningssatt till detta, vilket innebér att det inte ar bestamt pa forhand exakt
hur nagot ska genomforas. Det betyder vidare att organisationen inte ar statisk, &ven om
de jobbar ldngsiktigt dr alla moment inte femarsplaner som ar “skrivna i sten” utan de
jobbar med alla parametrar som finns och forsoker halla ett hogt tempo, men inte sa att

organisationen inte hanger med.

Projektchefen menar att arbetet med projektmognadsmodellen genomfors i tva dimens-
ioner. Det forsta ar att sétta strukturer, vilket &r den enklare delen, det kan exempelvis
vara att genomfora en atgard som att erbjuda en utbildning for sina projektledare, vilket
ar en struktur. Den stora utmaningen och den andra dimensionen, blir istéllet vad som
far folk att vilja ga pa utbildningen, vad som driver dem att bli intresserade, sa att det
inte blir ett tvang. Med andra ord, att forandra kulturen. Projektchefen menar att for att

fordndringar i kulturen ska genomforas effektivt ska det finnas en “morot och press”.
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Nar kulturen har natts, det vill sédga att ndgot ar helt implementerat, har det inte bara
skapats ett verktyg, utan da finns det ett verktyg som de anstéllda verkligen anvénder.
Ett exempel pa detta, enligt respondenten, ar att organisationen i oktober 2017 introdu-
cerade en ny utbildningsportal som erbjuder de anstéallda kortare utbildningar via en
webbsida. En av de utbildningar som tillhandahalls &r en ekonomiutbildning, som liknar
grundkurser i foretagsekonomi. Denna har varit till stor hjalp for att forbéattra det tidi-
gare namnda problemet med daligt ekonomitank hos projektledarna pa Metria. Idag, ett
halvar senare, pratas det sa mycket om portalen med utbildningar som om det aldrig har
funnits en tid utan den, sager projektchefen. Da har den satt sig i kulturen och ar inte
bara ett verktyg som finns tillgangligt. Citatet nedan forklarar utmaningen i att bade na

en struktur och kultur i verksamheten.

“Det dr en not att kndcka hela tiden, alltsd att nd bade en struktur och kultur sé att
det blir en del av var vardag, for ndr det blir en del av var vardag blir det ju ndgon-
ting som fordndrar var syn pa projekt och da blir organisationen mer projektmo-

2

gen.

(Projektchef pa Metria, 2018)

Avslutningsvis forklarade projektchefen att dem efter diskussioner justerade och sénkte
svaren fran sin projektmognadsmatning pa vissa omraden eftersom det konstaterades att
nivaerna som faststélldes fran méatningen var for hoga. Det totala medelvardet verkade
dras upp pa grund av bristfalliga forberedelser hos respondenterna men det ar alltsa
mojligt att justera och faststélla en ny projektniva i efterhand.

4.3.2 Kungsbacka kommun

Utvecklingschefen pa kommunledningskontoret tycker att projektmognadsmatningen
bekraftade ganska mycket av det som de redan visste och att de atgarderna som genom-
fordes troligtvis hade verkstallts &nda, &ven om en matning inte hade genomforts. Dock

anviande de pa Kungsbacka kommun resultatet fran undersékningen till att benchmarka
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sig med andra narliggande kommuner, vilket ledde till ett nyttigt och kontinuerligt kun-

skapsutbyte.

“Vi startade ett eget ndtverk och borjade ses en gang i halvaret, vilket vi har fortsatt
med. Det ger oss vdldigt mycket input ndr vi jamfor olika saker, hur vi jobbar med

olika delar.”

(Utvecklingschef pa kommunledningskontoret pa Kungsbacka kommun, 2018)

“Ndr utfallet av ett projekt dr svarbedomt kan det vara fordelaktigt att jamfora sitt
mognadsresultat och atgdrder med andra organisationer som har genomfort lik-
nande saker, alternativt om de har mer erfarenhet inom nagot specifikt omrade.”

(Projektledare/portfoljansvarig pa Kungsbacka kommun, 2018)

Utvecklingschefen och den portféljansvarige kollade pa resultatet tillsammans for att se
var de hade hogst potential att forbattra sig och dar de kande att det var relevant for de-
ras verksamhet, for det fanns en del fragor som de uppfattade som irrelevanta for deras
verksamhet. De forsokte titta pa aspekter som de upplevde som relevanta for deras typer

av projekt.

“Mdanga projektstyrningsmodeller dr uppbyggda utifrdn att man pratar om inve-
steringsprojekt som betalar tillbaka sig i ekonomiska kronor, vilket inte dr fallet for
var organisation, eftersom det dr en kommunal verksamhet. Alla aspekter som
finns med i projektmognadsmodellen dr helt enkelt inte relevanta for oss.”

(Utvecklingschefen pa kommunledningskontoret pa Kungsbacka kommun 2018)

4.3.3 Oresundskraft

Koncernsamordnaren pa Oresundskraft menar att valdigt manga av atgarderna som gors

baserat pa projektmognadsresultatet ar kulturella forandringar och den typen av
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forandringar tar alltid enormt mycket tid och det kan finnas mycket motstand hos de en-
skilda individerna att &ndra pa sitt arbetssatt. Citatet nedan utvecklar denna argumentat-

ionen.

“Det dr inte som att infora ett nytt IT-system, ddr man fran ena dagen till den
andra har bytt ut alla “knapparna”, utan har ldr man ju folk att gora pa ett annat
sdtt och det tar ju tid. Man kan inte heller tvinga folk till att dndra arbetssdtt, utan
man madste dvertyga den enskilda individen om det har.”

(Koncernsamordnare pa Oresundskraft, 2018).

4.4 Upplevda styrkor med projektmognadsmodellen

4.4.1 Identifiera styrkor och svagheter

En patalad fordel fran majoriteten av respondenterna med projektmognadsmodellen &r
att den beskriver projekten i ett sammanhang. Det borjar med behovsanalys och slutar
med nyttorealisering. Projektmognadsmodellen bidrar med en tydlighet eftersom att re-
sultatet i sig &r relativt enkelt att forstd. Modellen undersoker sju stycken verksamhets-
processer dar varje process bedoms pa en skala fran ett till fem. Pa sa stt far varje verk-
samhetsprocess ett numeriskt betyg och det gor det latt for vem som helst att fa sig en
inledande uppfattning om vad som skots bra och vad som kan forbattras, oavsett hur in-
satt personen ar i projektverksamheten. Manga respondenter har uttryckt att projekt-

mognadsmodellen ger deras organisationer ett start-/nuvérde.

“Den hdr undersokningen lyfter fram en hel del fragor som dr bra att tinka pd och
gda igenom. Den belyser ganska tydligt saker som vi dar hyfsat bra pa, men framfor-
allt saker som vi behdver jobba mer pa, for att fa ett hogre resultat i en sadan hdr
undersokning. Modellen anvdnds dven i mdnga andra branscher, sGé man har
ndgonting att jamfora med.”

(Projekt- och forvaltningsledare pa Metria, 2018)
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“Det dr ldttare att motivera att man behover jobba med en viss frdaga, det gar att
stédja sig 1 resultaten frdn enkdten. Modellen kan dven pa ett tydligt sdtt peka pa
forbdttringsomrdden.”

(Utvecklingschef pa kommunledningskontoret pa Kungsbacka kommun, 2018)

“Den kan dven belysa vilka forbdttringsomrdden som dr hogst prioriterade och se-
dan far man anvdnda andra dtgdrder for att forbdttra dem.”

(Resursagare/Gruppchef pa Metria 2018).

“Jag tycker att den verkliga styrkan med modellen dr att den belyser problemen pa
ett vdldigt objektivt sctt och det gor det majligt for oss att praktiskt angripa de
svagheter som resultatet identifierar.”

(Koncernsamordnare pa Oresundskraft, 2018)

Den seniora projektledaren pd Oresundskraft berattade att de innan undersékningen
hade problem med sina projekt, att det ofta blev problem med resurserna och att de hade
svart att identifiera vad de skulle gora for att 16sa problemet. Med hjalp av resultatet
fran projektmognadsmatningen fick organisationen en tydligare bild, da forbattringsom-

raden kunde identifieras samt att det blev lattare att definiera effektmalen i projekten.

“Projektmognadsmodellen bidrar framforallt med att belysa. Innan har vi konstate-
rat att vi inte har koll pa vara projekt och det blir alltid kris med resurserna. Pro-
jekten gick bra men vissa avslutades aldrig. Tidigare har det inte funnits ndgot kon-
kret att ta utav. Da dr en sGdan hdr modell fantastiskt for att konkretisera vilka
problem och utmaningar organisationen star infor. Att man har en kdnsla for att
det inte gar bra, men att man bara uppfattar det som en kdnsla dr inte tillrdckligt.
Da tror jag att en sGdan hdr modell dr ett jattebra verktyg for att konkretisera pro-
blemet som visar var problemet ligger.”

(Senior projektledare pa Oresundskraft, 2018)
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“Tidigare har forbdttringsarbetet i projektkontoret baserats pd den bdsta giss-
ningen kring vilken eller vilka aktiviteter som genererar mest vdirde. Resone-
mangen har varit vildigt ddligt vetenskapligt underbyggda. Dérfor dr det en fan-
tastisk styrka att fa det hdr resultatet (projektmognadsresultatet) sa att man mer
pdtagligt kan sdtta fingret pd var man vill sdtta in stoten nagonstans och vilka om-
raden som man tror genererar mest i vdrde i organisationen.”

(Koncernsamordnare pa Oresundskraft, 2018)

Projektmognadsmodellen fungerar inte bara som ett verktyg for att identifiera forbatt-
ringsomraden, utan den kan aven bekréafta redan identifierade omraden som behéver ut-
vecklas. Givetvis starks argumenten om det finns en koppling mellan prioriterade for-
battringsomraden innan en projektmognadsmatning och nar mognadsresultatet val pre-

senteras for organisationerna.

“Resultatet bekrdftade mycket av det om vi redan visste, men det gav oss en tydli-
gare bild pd var vi stod ndgonstans och en tydlig uppfattning om de specifika verk-
samhetsprocesserna. Beroende pd befattning i projektverksamheten kunde vissa an-
stdllda tycka att en process genomfordes mycket bra medan andra tyckte helt tvdr-
tom och det gav en vdldigt bra insikt i att fa alla pa samma bana.”

(Projektledare/portfoljansvarig pa Kungsbacka kommun, 2018)

“Ett projektmognadsresultat ger ju mer fakta kring vad man dr bra respektive
mindre bra pa. Ddrfor kan jag tycka att det dr intressant att géra det med jamna
mellanrum, eller att man kdnner att det dr ndgot som inte funkar. Da dr det jitte-
bra att gora en sadan undersokning for att se vad det dr som inte funkar och for att

»

fa mer ‘kott pa benen’.

(Projektledare/portfoljansvarig pa Kungsbacka kommun, 2018)
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4.4.2 Okad struktur och engagemang

Projekt- och forvaltningsledaren pa Metria argumenterar for att organisationen jobbar
mer strukturerat och att en stor forbattring ar att ledningen har storre fokus pa projekten
som en direkt konsekvens av resultatet. | det dagliga arbetet klassar organisationen varje
projekt som de har och rankar dem efter hur pass viktig kunden &r. De har en modell for
att klassa hur komplext eller strategiskt viktigt ett projekt &r. Om det enligt modellen be-
doms vara strategiskt viktigt eller komplext far det extra styrning 6ver sig, enligt affars-
omradeschefen. Vidare har organisationen ratt personer i styrgruppen, de lar sig mer om
projekten och de som jobbar i projekten kanner att de ar med pa ett annat sétt, vilket ar

positivt. Och det tror personen ér till f6ljd av undersokningen.

“Det hjdlper oss att arbeta pd ett mer strukturerat sdtt samtidigt som vi hdller pa
att sdtta upp en tredrsplan med aktiviteter. Utifrdn den senaste mdtningen kdnner
jag att vi med den hdr tre-arsplanen har en vdaldigt tydlig plan for hur vi ska lyfta
var kompetens i projektarbetet.”

(Koncernsamordnare pa Metria, 2018)

“Man forstar varfor man genomfor ett projekt och det betyder att man forstar vad
man kommer astadkomma med det. Det leder till att projektet far en foretagsled-
ning som dr grymt intresserad av att stédja projektet och att folja det, vilket i sin
tur gor det mycket tydligare. SGd man upplever att projektet har en starkare projekt-
ledning, vilket inte behéver vara sant.”

(Projektchef pa Metria, 2018)

Affarsomradeschefen pa Metria upplever att ett positivt resultat fran en projektmog-

nadsmatning inte bara kan paverka organisationens utveckling, utan dven den enskilda
medarbetaren. Personen menar att om den medarbetaren blir battre pa att driva projekt,
pa ett eller annat sétt, sa kommer hela projektverksamheten ocksa att forbattras, allt an-

nat lika.
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‘Jag kan tdnka mig att om man far ett resultat ddr det gar framdt och att man ser
en positiv trend, tror jag att det kan vara jdtteviktigt for ett foretag och en grupp att
kdnna att man utvecklas och blir bdttre. Da blir medarbetarna stolta och glada och
dd kanske man vagar mer och mer som ett resultat utav det. Har man en positiv
trend och mdter en positiv trend sa tror jag att det kan vara jdtteviktigt, utifrdn ett
ego-perspektiv. Alla vill vil vara bra pd sitt jobb. Alla vill vdl kdnna att man blir
bdttre for varje dag. Kdnner man sig duktig sa blir man duktigare ocksa och vice
versa. Jag tror att manniskor fungerar sa.”

(Affarsomradeschef pa Metria, 2018)

4.4.3 Skapa en insikt

Insikten ar ett aterkommande svar bland respondenterna. Det handlar om att hela orga-
nisationen ska fa en insikt och att resultatet “kommer upp pé tapeten” {for alla anstéllda
som &r involverade i projektverksamheten, anda uppifran ledningen ner till alla projekt-

medarbetare.

“Det viktigaste dr att insikten kommer upp pd kartan, att vi inser att vi mdste blir
bdttre pa att driva projekt och att vi mdste ha en gemensam metod. Det dar en av
projektmognadsmodellens storsta styrkor, att insikten nds.”

(Affarsomradeschef pa Metria, 2018)

“En positiv sak med undersokningen dr att den i sig, om man kommunicerar ut re-
sultatet av den, 6kar medvetenheten i organisationen om behovet om hur bra vi sko-
ter vdra projekt eller inte”

(Resursagare/Gruppchef pa Metria, 2018)

“Medarbetarna pa alla nivaer kan forsta att man kan forbdttra jattemycket nar det
gdller hur man skoter sina projekt. Om man tittar hégre upp i foretagsledningen
kan man 6ka medvetenheten om ndgot som dr vdldigt vardefullt for foretaget att
gora, och da kan man fa upp en prioritet pa det. Det gdller att ka medvetenheten
bland alla anstdllda. Vi har exempelvis ddlig ekonomisk styrning i vissa projekt, da
kanske man kan forsta att det dr viktigt att rapportera sin tid som man ldgger in i
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projekten pa rdtt sdtt, sa att vi far rdtt ekonomisk maojlighet och man kan fa en for-
stdelse for varfor saker och ting genomfors och varfor man mdste gora vissa saker.”

(Resursagare/Gruppchef pa Metria, 2018)

“Det dr inte minst ett fantastiskt verktyg i kommunikationen med min uppdragsgi-
vare, det vill sdga koncernledningen. Utan ndgot konkret och mdtbart dr det alltid
vdldigt svart att forhdlla sig till en sponsor eller uppdragsgivare. Men nédr man har
ndgot mer pdtagligt och kan visa en graf som visar att ‘hdr dr vi och hit vill vi ddr-
for att ...". Det ar enormt vdardefullt.”

(Koncernsamordnare pa Oresundskraft, 2018)

4.4.4 Benchmarking

Pa Kungshacka kommun var den framsta styrkan att de kunde anvanda resultatet till

benchmarking. Det var intressant for organisationen att genomféra métningen eftersom
det gav majlighet till jamforelser med liknande organisationer som ocksa hade métt sin
projektmognad. Det hade inte blivit lika vardefullt om de bara hade sett sitt eget resul-

tat, enligt den portfdljansvarige.

“Det som har varit vdldigt nyttigt for oss var att ndr vi gjorde den forsta mdtningen
2013 sa var det ett antal kommuner som ocksa trdffades for att diskutera och jaim-
fora. Det har kanske varit den storsta nyttan for oss.”

(Projektledare/portféljansvarig pa Kungsbacka kommun, 2018)

Utover undersokningsresultatet i sig menar utvecklingschefen pa kommunledningskon-
toret att ett utav de storsta vardena var det natverk som organisationen fick genom mat-
ningen, genom att triffa och diskutera med andra kommuner. An idag, fyra ar efter den
senaste matningen, har organisationen fortfarande ett natverk med nagra av organisat-

ionerna som ocksa har genomfort samma projektmognadsmatning.
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Aven koncernsamordnaren pa Oresundskraft lyfter fram upplever projektmognadsmo-
dellen som positiv, dels for att kunna se organisationens utveckling éver tid, men dven
for att kunna benchmarka sig mot andra organisationer och dven eventuellt dra nytta av

kollegors lardomar.

4.4.5 Se svaren fran olika roller

I projektmognadsundersdkningen ska respondenten fylla i vilken befattning denne har i
projektverksamheten. Pa sa sétt gar det att separera svaren fran till exempel alla projekt-
ledare, for att jamfora dem med svaren fran andra roller i projektverksamheten. Kon-
cernsamordnaren pa Oresundskraft menar att det &r en styrka att det &r majligt att sor-
tera och analysera svaren efter befattning i projektverksamheten. Respondenten menar
att de da kan utga fran ett svar som ar maximalt representativt for en viss respondent-
grupp. Den portféljansvarige pa Kungsbacka kommun instammer om att det ar en fordel
att det gar att se svaren fran olika roller i projektverksamheten, for att se hur de olika
grupperna med olika bra insikt har svarat. De menar att genom att se vilken respondent-
grupps svar som skiljer sig mest fran mangden eller fran vad som ses som bést 6verens-
stammande med verkligheten, gar det att fokusera pa att utbilda denna respondentgrupp
battre.

4.5 Upplevda svagheter med projektmognadsmodellen

Vi har genom vara intervjuer dven kommit till insikt att det finns vissa problem med
projektmognadsmodellen. En genomgaende reflektion ar att modellen upplevs som rela-
tivt svar att svara pa, speciellt gallande de omradena som medarbetarna ar mindre in-

satta i.

4.5.1 Stora spridningar i svaren fran enkaten

Vi fick innan vara intervjuer med respondenterna fran Metria ta del av vissa resultat fran
projektmognadsundersokningen. Nagot som var slaende var att det var en véldigt stor

spridning i svaren. Spridning i svaren &r ingen svaghet med modellen i sig, de &r
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oundvikliga eftersom respondenterna har olika utbildningar, roller och erfarenheter.
Svagheten i detta fall &r att det har varit svart att tolka fragorna i enkaten, vilket har lett
till att respondenterna har tolkat fragorna helt olika och dérfor svarat pa helt “olika fra-
gor” i samma fraga. Ett fall dér det forekom stor spridning handlade om den dvergri-
pande projektformagan, dar varje enskild respondent skulle besvara hur projekt i verk-
samheten genomfars i forhallande till ett idealt satt att genomfora projekt. Skalan var
fran ett till tio, ddr ett innebar “mycket langt fran ett idealt sitt” och dér tio innebar “sa

idealt vi kan tdnka oss”. Resultatet fran Metria visade att alla svarsalternativ forekom.

“Det forvanar mig inte. Jag tror det handlar mycket om sjukdomsinsikten och att
den dr olika kédnd hos olika medarbetare. Jag tror att manga tror att vi alltid har
jobbat effektivt i projekt men de har inte forstatt eller fatt veta, eller inte haft kun-
skap om projekt som faktiskt har gatt med forlust. Jag tror att man inte riktigt har

varit tydlig med det och da tycker man nog att man har varit bdttre dn vad man
faktiskt dr eftersom de har haft fel fakta.”

(Affarsomradeschef pa Metria, 2018)

Svar fran okunniga

De tre organisationerna har lite olika teorier om hur resultatet av mognadsundersok-

ningen har paverkats av hur okunniga respondenter har svarat.

“Jag tror att man far fler “medelsvar” fran folk som inte riktigt vet, medan folk som
dr insatta svarar mer s som de upplever det.”

(Resurséagare/Gruppchef pa Metria, 2018)

P& Metria tror de att okunniga respondenter har angett “medelsvar” pa enkéten, alltsa att
de har svarat tre nar svarsalternativen gar fran ett till fem. Sadana svar kan leda till ett
missvisande resultat och darigenom ta udden av undersokningen. Precis som i fallet
med Metria fick vi fran Kungsbacka kommuns sida ta del av resultat fran deras mat-
ningar fran bade 2013 och 2014. Aven hir kunde vi se att det hade forekommit stor
spridning i svaren. Projektledaren menar att deras spridning i projektmognadsresultatet i
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stora drag berodde pa hur mycket kunskap och information de anstéllda hade om pro-
jekten samt hur djup insikt respondenterna hade om projektverksamheten i stort. Ut-
vecklingschefen tror, till skillnad fran vara respondenter pa Metria, att ju mer kunniga
respondenterna var, desto lagre betyg satte de, medan de som kunde ganska lite satte
hogre snittbetyg. Enligt den seniora projektledaren pa Oresundskraft ter det sig som s&
att en person som inte &r insatt tenderar att svara lagre, vilket blir missvisande och ger
en lagre mognad. Detta &r alltsa en tredje uppfattning om hur okunniga svarar. Vilken
av dessa uppfattningar som stdmmer bast éverens med hur det ser ut i vanliga fall hos
organisationer som genomfor projektmognadsundersokningar ar oviktigt, det viktiga ar
att vara medveten om att en stor andel okunniga respondenter kan paverka resultatet. Pa
Oresundskraft ser de allvarligt pa att svar fran okunniga respondenter kan ha paverkat
deras resultat, eftersom svaret fran en okunnig véger lika tungt som svaret fran en per-

son som 4r insatt inom just det omradet.

Olika roller

Att det existerar stora spridningar i svaren har inte enbart med okunnighet att gora. Pro-
jekt- och forvaltningsledaren pa Metria tror att det finns olika anledningar till att an-
stallda har svarat olika pa projektmognadsundersékningen. Personen menar att alla som
svarar pa undersokningen inte tanker pa alla saker som &r inkluderade. Alla som jobbar i
projekt tanker inte pa nyttorealiseringen, medan det finns andra grupper som tanker mer
pa det. Daremot verkar den ekonomiska styrningen och resurshantering enligt respon-
denten vara tva verksamhetsprocesser som fler berdrs av och da ar det lattare att tycka

till och betygsatta dessa faktorer.

“Man ser olika verkligheter, man har olika infallsvinklar och da ser man olika sa-
ker. Om man verkligen sitter och jobbar med ndgot specifikt sa kanske man ser pro-
blemen med det ocksd. Ndr man har olika roller kanske man har olika behov och ser
pd saker och ting med olika infallsvinklar och ddrfor tror jag att man alltid kommer
fa olika svar pa det hdr. Det dr inte alltid sa att det som dr bra for den ena rollen dr
bra for den andra rollen ndr det gdller projektmognaden eller hanteringen av pro-
Jjekt.”

(Resursagare/Gruppchef pa Metria, 2018)
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Den senior projektledaren pd Oresundskraft menar att &ven om alla som svarar pa
undersokningen har en koppling till projektverksamheten pa ett eller annat satt kan de
olika projekten skilja sig valdigt mycket at. Och att det nog &ar det som gor att det ar

svart att komma fram till liknande svar.

Partiska svar

Vissa av vara respondenter argumenterar for att det finns en risk att de som svarar pa
enkaten svarar lite utifran hur de 6nskar att det var, istallet for att basera svaren pa verk-
ligheten. En intressant synvinkel som dok upp under en intervju var att om exempelvis
en projektledare ar involverad i vissa specifika verksamhetsprocesser framfor andra sa
trodde respondenten att det paverkade hur dessa personer svarade pa just de verksam-

hetsprocesserna.

“Som projektledare kdnner man att man mdste svara hogt inom det som man pri-
mdrt jobbar med, ‘hur skulle det annars se ut’. Detta for att istdllet sdga att jag gor
sa gott jag kan med den information och struktur som finns, men det gar inte att
driva ett vettigt projekt’. For sd skulle man kunna svara. Sa det handlar nog lite om
ego och sjdlvinsikt ocksa.”

(Affarsomradeschef pa Metria, 2018)

Otydliga instruktioner

En annan kritik mot modellen som tas upp pa Metria, ar att det i enkaten inte star att re-
spondenten ska utga fran ett givet projekt och utga fran det i hela enkéten. Det finns en
risk att resultatet blir missvisande om alla respondenter utgar fran olika situationer och
att varje enskild respondent eventuellt inte utgar fran samma situation genom hela enké-

ten.

Utvecklingschefen pa Kungsbacka kommun konstaterade att en del utav fragorna i
undersokningen var svartolkade, bade for de som svarade, eftersom de fick ganska vari-

erande svar, men aven for henne och den portféljansvarige nér svaren skulle tolkas. Den
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portféljansvarige lyfter fram ett annat fenomen som dok upp under en intervju. Detta
var att tolkningen av nivaerna i svarsalternativen upplevdes som problematiska. En re-
spondent pa undersokningen skulle exempelvis kunna tycka att foretaget uppnar de
forsta tva nivaerna, ar osaker huruvida niva tre uppfylls men anse att den fjarde nivan ar
uppfylld. Da kanske atgarder genomfordes baserat pa den fjarde nivan och inte for att

uppna niva tre.

4.5.2 Standardiserad

“Modellen kanske inte borde vara sa standardiserad, det kanske borde goras mo-
deller for olika former av verksamheter. Alla organisationer far ju samma modell,
oavsett om det dr en organisation med tusentals anstdllda, ett medelstort foretag
med ett par hundra anstdllda eller ett litet foretag som jobbar snabbt och agilt.
Vissa projekt behover drivas enligt klassisk vattenfallsmodell, men vissa projekt le-

vererar mycket bdttre med en agil metod, och projektledningskontoret mdste stodja
bada.”

(Senior projektledare pa Oresundskraft, 2018)

Respondenten tycker inte det ar rimligt att alla organisationer ska fa samma standardise-
rade projektmognadsmodell, nér organisationers projektverksamheter kan skilja sig at
valdigt mycket. Med det sagt anser personen dock inte att organisationer ska ha en
skraddarsydd modell efter deras verksamhet, men att det borde finnas ett par eller tre
olika standardiserade modeller, dar den mest lampliga av de tre anvénds av varje enskild
organisation. Respondenten séger att det skulle vara problematiskt om modellen var an-
passad exakt efter varje organisation, eftersom det da inte skulle ga att benchmarka sig
mot andra organisationer. Att modellen skulle vara for standardiserad ar dock inget som
tas upp som en svaghet av vara respondenter pa nagon av de évriga fallorganisationerna.
Projektchefen pa Metria tycker tvartom att en organisation som genomfor en projekt-

mognadsmatning absolut borde anvanda en sa standardiserad modell som mojligt.

“Jag tycker helst att man ska ha den standardiserade, att man inte haller pa och
fixar och trixar med den, utan att man tar den for vad den dr.”

(Projektchef pa Metria, 2018)
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Koncernsamordnaren pa Oresundskraft tar aven upp vardeskapandet och séager att det ar
latt att fastna i processtankande och projektpolistankande, sdsom “hur kan vi fa alla att

folja samma processer?” eller “hur kan vi minska mingden undantag?” Koncernsamord-
naren menar att deras organisation skulle lyckats annu battre om de istéllet hade tankt pa
vardeskapande och fragat “vilket vdrde kan vi ifran det hér projektkontoret skapa i orga-

nisationen?”

4.6 Situationen efter projektmognadsmdtningen

4.6.1 Metria

Under intervjuerna stallde vi fragan om respondenten upplevde att anvandandet av en

projektmognadsmodell hade medfért nagot positivt i projektverksamheten.

“Ja, absolut! Vi har saker som att vi idag pratar pa ett helt annat sdtt dn vad vi
gjorde for ett ar sedan. Vi har genomfort permanenta fordndringar och kommer
inte ga tillbaka till hur det var for ett ar sen. Vi vet knappt om hur det var for ett ar
sen, utan detta dr verkligen fordndringar som dr permanenta, det finns ingen kraft
som vill driva oss tillbaka. Nu gor vi ndgot annat dn for ett ar sedan. Om ett ar
kommer vi att vara ytterligare ett steg ldngre fram.”

(Projektchef pa Metria, 2018)

Enligt projektchefen &r en forklaring till varfor projekt gar bra ar att det finns tydliga
kopplingar till foretagets strategiska mal. Respondenten menar att foretagsledningen har
blivit mer intresserade och har bérjat prata med de personer som arbetar i projekten for
att ge dem plats i intranatet, pa presentationer och pa informationsmaten. Det tror re-
spondenten lyfter alla projekt. Det har inte nddvandigtvis direkt att géra med projekt-
mognadsundersokningen, men hela férandringsarbetet som undersékningen ar en del av,

gor att projektledarna och projekt-teamen jobbar battre, forklarar samma person.

De andra intervjuade personerna fran Metria fick samma fraga.
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“Det skulle jag sdga, ja. Vi foljer den projektmodell som vi har satt upp. Den ma
vara lite "yxig” ibland och lite jobbig emellandt, men den foljs. En jdttestor skillnad
dar att vi for ett ar sedan hade mycket klagomdl fran projektledarna, de upplevde att
allt var sa svdrt och jobbigt. Sa dr det inte alls nu. Det har blivit mycket bdttre. Inga
projekt misslyckas pd samma vis som tidigare projekt kunde gora. Vi har inte haft
projekt med brakforluster sista dret, sa som vi hade forut. Det dr ju en mdtning om

ndgot.”

(Affarsomradeschef pa Metria, 2018)

“Jag tror att vi jobbar mer strukturerat och att en stor forbdttring dr att ledningen
har storre fokus pa projekten nu. Vi har rdtt personer i styrgruppen, de ldr sig mer
om projekten och vi som jobbar i projekten kdnner att de dr med pd ett annat sdtt,
vilket dr positivt. Och det har tror jag dr till foljd av undersokningen”.

(Projekt- och forvaltningsledare pa Metria, 2018).

‘Jag ser en stor skillnad. Vi har borjat fG verktyg for att ta hand om vara projekt. Vi
har fatt fram processer for hur vi ska skéta projekt. Sedan foljer vi inte alltid pro-
cesserna dnnu, men vi borjar fa strukturen pa plats och sedan gdller det bara att vi
kan borja folja modellen fullt ut. Det leder till forbdttringar ndr det gdller all hante-
ring i projekt, det galler riskhantering, styrningen av projekten har blivit bdttre

»

OSv.

(Resursagare/Gruppchef pa Metria, 2018)

En viktig del med projektmognadsundersoknigen &r att det maste tillsattas resurser efter

att resultatet ar framtaget, annars fallerar hela syftet. Resursagaren pa Metria beskriver

att mer resurser har avsatts som en foljd av métningen, vilket ar nédvandigt for att for-

battringar ska kunna ske. Det framgar att det finns mycket arbete kvar att gora, aterigen

ar implementeringen ett langsiktigt arbete men det géller att bygga en stabil grund for

att sedan kunna jobba darifran.

“Jag marker att projektkontoret jobbar med de specifika bitarna som projektmog-
nadsmodellen har belyst ddr det brister.”

(Resurséagare/Gruppchef pa Metria, 2018)
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“Om jag jamfor hur det sGg ut innan undersokningen med hur det ser ut nu sa har
vi nog fatt bdttre koll pa den ekonomiska styrningen, nu vi har ett ekonomisystem
ddr vi lagger upp alla projekt och sdtter upp dem. Det dr dven lite storre fokus pa
strategiska och komplexa projekt som en effekt av mdtningen. Sedan har vi ocksa
som en del av undersokningen lyft upp det hdar med utbildning internt hos oss.
Framforallt nu ndr vi ska jobba mycket med agil utveckling, men dven ekonomi-
och projektstyrning, sa har vi rullat ut lite utbildningspaket kring det, som en effekt
av den hdar mdtningen.”

(Projekt- och forvaltningsledare pa Metria, 2018)

Affarsomradeschefen minns tillbaka pa hur det sag ut pa Metria innan mognadsunder-

sOkningen genomfordes och innan projektledarna hade ett battre ekonomiskt kunnande:

“For oss dar det viktigt att vi kan folja lonsamheten i projekten, och att vi har ord-
ning och reda sd vi inte har nagra obehagliga dverraskningar som det var innan vi
borjade jobba lite mer strukturerat. Forut kunde vi tro att ett projekt gick bra tills
det att vi insdg att projektet 1 sjdlva verket gick med forlust. De hdr obehagliga
overraskningarna har inte hént sedan vi borjade forsta att projektledarjobbet som
yrke krdaver vissa kunskaper och kompetenser, du mdste kunna vissa saker, du
mdste agera och folja upp saker pa ett visst sdtt. Det dr inte bara en karridrvidg som
ar lite “cool” att skriva, utan det dar faktiskt en kunskap ocksd, en formaga. Sa for
oss dr det viktigt med att vi levererar och vi jobbar med projekt i allt vi gor.”

(Affarsomradeschef pa Metria, 2018).

Vi stéllde aven fragan om huruvida respondenterna upplevde att andelen lyckade pro-
jekt hade Okat eller inte sedan organisationen genomforde matningen. Projekt- och for-
valtningsledaren pa organisationen hade svart att svara pa denna fraga och kunde varken

séga ja eller nej.

Gruppchefen pa Metria havdade att det forekom mer kundklagomal forut &n nu, men att
denne inte hade nagon direkt uppfattning om andelen lyckade projekt hade 6kat eller

inte. Pa fragan om de nuvarande projekten ger 6nskade resultat svarade respondenten
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att det ar valdigt olika, for vissa ja och for andra nej. Respondenten tror att det alltid
kommer bli sa, oavsett projektmognadsniva. Gruppchefen fortsatter med att saga att de
flesta av projekten uppnar 6nskad nytta, framforallt projekten mot externa kunder. Val-
digt fa av dem misslyckas. Gruppchefen tror att nyckeln ar att det maste vara valdefinie-

rade projekt med valdefinierade mal, annars nas inte malet.

Det framkom i intervjun med gruppchefen pa Metria att prioriteringarna av atgarder inte
ar helt grundade pa projektmognadsmétningen, utan det forekommer emellanat “brand-
karsutryckningar” i projektverksamheten hos en organisation, vilket helt enkelt betyder
att det ar dar det ar kris som saker och ting genomfors. Det &r givetvis inte ett halsosamt

forhallningssatt men enligt respondenten blir det ofta sa.

Vidare framkom det att organisationen skulle behdva bli battre pa att se mer an en vin-
kel pa samma problem. Gruppchefen pa Metria sager att nar de i vissa fall jobbar med
projekten ser de valdigt mycket utifran projektledarens synvinkel. Detta kan, enligt

gruppchefen, leda till problem for exempelvis resursagare, eftersom de kanske inte har

samma asikter och synvinklar som projektledarna.

Vi fragade vara respondenter om hur de arbetar just nu och hur de ser pa framtiden, ut-

vecklingsmassigt.

“For att ta ndsta steg mot en hoégre projektformdaga gdller det att hela projektstruk-
turen forstdrks for hur vi driver projekt. Nu drivs vissa projekt enligt processerna
och vissa projekt drivs lite mer utan ndgon egentlig plan eller pa ett sctt som de all-
tid har gjort tidigare, sa vi har inte riktigt kunnat fa thop vdra projekt helt och hal-
let. Det mdste vara ett av vara stora mal framover, att projekt pd Metria ska drivas
pa samma sdtt, oavsett vem som dr projektledare och oavsett om det sker i Stock-
holm, Lulea eller Kiruna ska de drivas enligt vara processer. Ddr dr vi inte riktigt
annu men det jobbar vi p4.”

(Resurséagare/Gruppchef pa Metria, 2018)
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“Vi jobbar med de hdr prioriterade omrddena som vi har tagit fram, men dven att
bade ledningen och alla som ska bidra med ndgonting har uthalligheten och orkar
driva de hdr sakerna. Sen gdller det ju att saker och ting prioriteras pad rdtt sdtt,
forstas. Vi har manga kunduppdrag som oftast ligger hogst i prio, men det hér (ar-
betet med projektmognadsmodellen) dr ju ndgot som i ldngden gér vara kundupp-
drag dnnu bdttre, sG man mdste ha en bra balansgang ddar.”

(Projekt- och forvaltningsledare pa Metria, 2018)

En annan utmaning kopplat till projektmognadsmodellen &r att prioritera ratt bland de
forandringar som ska inforas och inte gora for manga atgarder samtidigt. Projektchefen
havdar att den storsta utmaningen i projektverksamheten &r att forandras utan att det

samtidigt, om an temporart, forsdmrar deras resultat.

“Jag tror att mdtningen dr bra for att forsta var vi dr, vad vi tycker, vad vi tror om
projekt, vad uppfattningen dr idag och for att kunna se hur det utvecklas dver tiden.
Sedan tror jag att vi hade genomfort Gtgdrderna dndd. Det dr nog mer nu ndr vi
gor den efterfoljande mdtningen som man kan se att vi har natt vara mal inom
vissa processer men att vi inte kommit sd langt i andra omraden som vi hade en
madlsdttning om.”

(Affarsomradeschef pa Metria, 2018)

Affarsomradeschefen tycker att det svaraste ar att forsta vad ratt atgarder ar och hur
snabbt dessa ska genomfdras. Respondenten har alltsom oftast en uppfattning om vad
problemet dr, det kan ibland vara process- eller metodbaserat men aven individkopplat

eller kulturbaserat. Men svarigheten ar att hitta I6sningar pa utmaningarna.

Projektchefen pa organisationen menar att en stor utmaning &r att ta fram nya eller juste-
rade strukturer som en konsekvens av bland annat projektmognadsmatningen. Att ge-
nomfdra bestaende forandringar av kulturen ar inte latt och tar tid. Personen maste
kunna leda genom att ga forst men inte genom att springa ifran. Det ar dven viktigt att

vara uthallig och konsekvent men samtidigt vara tydlig och klar.
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Affarsomradeschefen berattar om den forbattrade sjukdomsinsikt som har uppstatt se-

dan projektchefen tillsattes och projektmognadsundersékningen genomférdes.

“Vissa projektledare trodde att de visste jdttemycket innan de borjade arbeta med
den nytillsatte projektchefen. Idag tycker de sdkert att de vet mindre dn vad de
trodde att de visste innan, dven om de vet mer nu jamfort med tidigare. De som dar
riktigt drliga med sig sjdlva kanske sdnker betyget fastdin de kan mer nu, jamfort
med vad de trodde att de kunde tidigare. For det har med sjdlvinsikt att gora hur
man svarar pd undersékningen. Skulle alla svara drligt hade det gynnat alla in-
blandade.”

(Affarsomradeschef pa Metria, 2018)

4.6.2 Kungsbacka kommun

Den portfoljansvarige upplever att projektformagan har 6kat sedan den senaste mat-
ningen gjordes 2014. Personen tror starkt pa att de skulle fa ett battre resultat om de
skulle gora en ny matning idag. Dock kéanner de att de &r ganska bra pa att driva projekt
och de vet vilka omraden de behdver forbattra, sa i nulaget finns inga planer pa att ge-
nomfdra en ny matning. Utvecklingschefen pa kommunledningskontoret tror inte att an-
delen lyckade projekt har 6kat sedan projektmognadsmaétningarna 2013 och 2014. Dére-
mot har andelen lyckade projekt dkat ganska kraftigt sedan organisationen inférde en

projektmodell och anstéllde professionella projektledare.

Det har varit en ganska varierande kunskapsniva vad galler projekt inom verksamheten,
darfér har kommunens strategi efter matningarna varit att jobba med utbildningar, inlar-
ning genom att gora saker praktiskt, ha med beslutsfattare i styrgrupper, jobba med styr-
gruppsutbildningar samt inlarning genom att sitta med i en styrgrupp och genom att
delta i projekt. Utvecklingschefen tror att de har en del kvar att goéra fortfarande. Hur de
prioriterar sina projekt, hur projektstyrningen genomfors, hur de jobbar med nyttoreali-
seringen, hur de jobbar med styrgrupperna, arbetet med att fa duktiga och kompetenta

styrgrupper samt hur de bemannar och resurssétter sina projekt.

75



Den portfoljansvarige menar att den storsta utmaningen &r att prioritera bland de ut-
vecklingsinitiativ som projektorganisationen antingen vill eller ser behéver genomféras.
Dels att ratt saker véljs for att uppna kommunens mal, dels att alla initiativ inte drivs

samtidigt.

4.6.3 Oresundskraft

Koncernsamordnaren menar att om denne ser allt ur ett helhetsperspektiv kan personen
se att den gamla undersokningen har gjort nytta, eftersom den har fatt chefer att reagera.
Den har skapat en insikt och medvetenhet for att kunna genomfora atgarder. Den se-
niora projektledaren uttrycker att en av de stérsta utmaningarna i dagsléget ar att deras
organisation arbetar véldigt olika med projekt i olika delar av organisationen. Personen
lyfter fragan om de verkligen kan hitta en projektmodell som passar alla medarbetare

som arbetar med projekt.

4.7 Organisationernas Idrdomar med anvindandet av en

projektmognadsmodell

Under arbetet med projektmognadsmodellerna har fallorganisationerna samlat upp erfa-

renheter och lardomar om hur arbetet med dessa kan forbéttras och effektiviseras.

4.7.1 Minska spridningen i svaren genom battre forberedelser

Gruppchefen pa Metria har en idé om hur det skulle vara majligt att minska andelen
svar fran okunniga respondenter. Istallet for att behdva svara pa fragan som en respon-
dent inte &r insatt i dr det rimligt att argumentera for att ett svarsalternativ sdsom “vet
ej” eller “ej aktuellt” borde finnas tillgdngligt. I nuldget dr det inte mojligt, utan fragorna
om de sju verksamhetsprocesserna erbjuder exempelvis endast svarsalternativen ett till

fem. Projekt- och forvaltningsledaren tanker pa ett annat satt:
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“For att projektmognadsresultatet ska ge en rdttvisande bild maste alla bli mer in-
satta i projektens olika delar och steg.”

(Projekt- och forvaltningsledare pa Metria, 2018)

Respondenten ovan menar att organisationen borde ha haft en generell genomgang om
vad en san har undersokning innebar. Personen hade hort i efterhand att manga hade tol-
kat vissa fragor pa olika satt. Darfor tror projekt- och forvaltningsledaren att det ar vik-
tigt att forklara begrepp som nyttorealisering eller strategisk styrning, sa att responden-
terna har samma bild utav vad det innebar. Detta saklart utan att for den delen lagga
nagra varderingar infor undersokningen, men att det skapas en gemensam bild av de
olika delar som ingar. Det &r viktigt att det finns en gemensam grund nar matningen ge-
nomfors. Pa sa satt tror personen att en del felmarginaler skulle kunna undvikas, dven

om det kan bli fel &nda.

Affarsomradeschefen tar upp att det borde finnas en tydlighet att alla respondenter ska
besvara enkaten sa arligt som mojligt och att resultatet inte kommer att nyttjas emot
dem. Det gynnar inte ndgon pa lang sikt, varken for organisationen eller den enskilde
medarbetaren att svara med utgangspunkt fran ett énskelage. Personen tycker aven att
det ar viktigt att poangtera att alla ska utga fran ett och samma givna projekt under hela
enkéaten och att tidsperioden ska vara densamma for alla som svarar pa enkaten. Aven
utvecklingschefen pa Kungsbhacka kommun anser att det behover dven goras en del for-
klaringar kring vissa begrepp, da respondenten upplevde att det var en del begrepp som
tolkades vildigt olika bland de som svarade pa enkéten. Personen fortsatter med att saga
att fragorna inte nodvandigtvis maste forklaras pa ett battre sett fran konsultfirmans
sida, utan att det handlar om att gdra sina egna lokala tolkningar. Utvecklingschefen
fortsitter och siger att det gir att tinka i termer som “den har fragan &r inte relevant for
oss” eller “sd hir tdnker vi” kring ett visst begrepp. Det handlar mest om vilken inne-
bord som laggs i det hela, for da tror utvecklingschefen att mer enhetliga svar kan upp-

nas. Personen anser aven att enkaten borde ha lite farre och enklare fragor.

Den portfoljansvarige pa Kungsbacka kommun anser att det ar viktigt att de som ar yt-

terst ansvariga for projektmognadsmaétningen noggrant valjer ut vilka som ska vara med
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i undersokningen. Personen menar att det ar en fordel att ha ett sa stort urval som moj-
ligt men att det sjalvklart maste goras begransningar till anstallda som &r en del av pro-
jektverksamheten och som forstar vad fragorna betyder. Den portfoljansvarige haller
med utvecklingschefen om att respondenterna bor forberedas innan undersdkningen ge-

nomfors, genom att till exempel kolla igenom svarsnivaerna i forvag.

Aven pa Oresundskraft haller de vi intervjuat med om att noggranna forberedelser beho-

ver goras innan enkaten besvaras.

“Prata om projektmognad, presentera modellen, sd att man bygger upp och skapar
en forstaelse for varfor man goér undersokningen. Da tror jag att jattemycket ar
vunnet, den nedlagda tiden kommer man fa tillbaka och ge resultat.”

(Senior projektledare pa Oresundskraft, 2018)

“Jag tror att man behéver prata mer om undersokningen internt innan man skickar
ut sjdlva enkdten for att den ska tas emot vdl av respondenterna. Om du bara 6pp-
nar upp ett mail och ser detta stora frdgebatteriet kan det kanske tas emot fel. Ar du
noggrann och vill gora bra ifrdn dig tar det lang tid att besvara eftersom fragorna
krdaver tankeverksamhet. Man kan inte bara sdtta snabba betyg ‘etta, tvda eller

»

trea’.

(Senior projektledare pa Oresundskraft, 2018)

4.7.2 Inte fokusera for mycket pa mognadsnivan

Alla vara respondenter ar dverens om att projektmognadsmodellen kan anvandas som
ett satt att forbattra projektverksamheten. Men nagra belyser att inte stirra sig blind pa
resultatet i sig utan att organisationens resurser och forutsattningar ocksa ska tas med i

beaktning.

“Man behdver inte bli s nedslagen om man inte nar hoga siffror. Vi hamnade ju pa
hyfsat ldga siffror i skalan, men danda kdanner vi som har jobbat med projekt att vi
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har nojda kunder, vi gor bra projekt, men det finns dnda saker som vi kan for-
battra.”

(Projekt- och forvaltningsledare pa Metria, 2018)

“Det spelar egentligen ingen roll var man borjar, det kdnns mindre viktigt egentli-
gen. Det viktiga dr att se vart man tar sig.”

(Affarsomradeschef pa Metria, 2018)

Resonemanget ovan &r ndra sammankopplat med den medvetenhet som kan infinna sig
hos de anstéllda nar resultatet presenteras och forklaras. Om nuléget och mallaget inte ar

tillrackligt tydliga blir det svarare att genomféra forbattringsatgarder.

Enligt affarsomradeschefen pa Metria ar det dven betydelsefullt att inte gldomma bort
verklighetsperspektivet och undersoka hur organisationen upplever att det fungerar.
Dessutom om mgjligt &ven se “utanfor boxen” och inkludera andra jamforelsetal i be-
rakningen, exempelvis att sammanstélla hur manga projekt som misslyckades och hur

manga som lyckades.

Den seniora projektledaren pa Oresundskraft menar att &ven om organisationer stravar
efter att uppna sina malsattningar, ar det inte ett sjalvandamal att foretaget ska ligga pa
niva fem for alla verksamhetsprocesser. Personen menar att det kan vara en felaktig in-
vestering rent ekonomiskt att satsa sa mycket pa att ha en projektmognad pa fem, da det

exempelvis kraver konsulttid och intern tid.

“I borjan sag vi projektmognadsskalan som ett betyg, ddr ett dr daligt och fem dr
bra och ju hégre du kommer i skalan desto bdttre dr det, men vi har lart oss under
resans gang att det inte dr pa det viset, utan det dr snarare en egenskap. Det ar lite
synd egentligen att det dr en femgradig skala som de flesta beslutsfattare idag kdn-
ner igen fran sin skoltid som en betygsskala. Det kanske borde heta bld, gron och
rod istdllet for ett till fem, alltsG mer neutralt, nGgot som det inte ligger sG mycket
vdrdering i.”

(Koncernsamordnare p& Oresundskraft, 2018)
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Projekt- och forvaltningsledaren pa Kungsbacka kommun menar att det jobb som har
kommit utifran projektmognadsundersékningen har gjort att personen har blivit mycket
positiv till modellen. Respondenten menar att det ar ett bra verktyg men att fokuset inte
bor ligga pa de exakta siffrorna, hur langt ifran niva fem som organisationen &r, utan or-
ganisationen befinner sig dar den &r och darefter genomfors uppfoljningar for att se om

forbattringar har astadkommits.

4.7.3 Inte gora for mycket pa for kort tid

Nar en organisation far ta del av sitt resultat fran projektmognadsmodellen finns det i
vissa fall en bild av att mycket maste forbattras. Metria genomforde sina atgarder val-
digt fort, vilket resulterade i att alla inom projektverksamheten inte riktigt hdngde med,
enligt projekt- och forvaltningsledaren. Personen menar att det ar viktigt att komma ihag
att ett sadant forandringsarbete tar tid och en paskyndning av forandringsarbetet kan fa
en motsatt effekt, trots att intentionen &r god. Det dr vitalt att inte fér mycket resurser
laggs pa atgarderna direkt, utan organisationen maste sjalvklart tjana pengar och leva
upp till 6vriga mal, eftersom det ar organisationens huvudsakliga fokus. Att bli battre pa
att driva projekt ar bara en byggsten for att organisationen ska ha mojlighet att leverera

och uppna sina huvudsakliga mal.

“Det som ldtt hdnder i ett sant hdr fordndringsarbete och det vi har sett i var verk-
samhet, ar att det blir for manga och for stora fordandringar som skall goras pa for
kort tid. Det har vi fatt jobba lite med och jag vet att nGgra mdl har prioriterats ner,
ndr vi har sett att det varken finns ekonomi eller ork till att driva igenom allting pa
en gang. Det dr ganska sunt att det har blivit sd, for blir det for mdnga interna for-
andringar som man ska ta till sig sa blir det inte bra kvalité av det hela, vilket skulle
pdverka det ordinarie arbetet ocksa, forstds.”

(Projekt- och forvaltningsledare pa Metria, 2018)

Gruppchefen pa Metria anser att det galler att medarbetare i projektorganisationerna
maste komma in i omstallningsarbetet sa fort som mojligt, vilket kanske inte har varit
fallet hos dem, enligt respondentens uppfattning. Gruppchefen tror att det kanske har att
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gora med att de har tryckt in lite for manga nya system samtidigt, vilket kan leda till att
medarbetarna kan ha svart att ta in och genomfora alla nya forandringar pa ett onskvart
satt. Manga respondenter anser att fokus forslagsvis bor ligga pa ett mindre antal mal,
baserat pa projektmognadsmatningen. Gruppchefen pa Metria anser att resultatet bor an-
vandas for att ta ett strategiskt beslut om vilka omraden som ska prioriteras forst, for att
sedan forbattra de andra nar mojligheter och resurser finns tillgdngliga. Koncernsamord-
naren pa Oresundskraft anser att en organisation inte bor genomféra for manga och for

stora forandringar under for kort tid.

“Storsta utmaningen dr nog att undvika att forsoka fixa allt pa en gdang, och istdllet
bygga upp en langsiktig fordndringsstrategi.”

(Koncernsamordnare p& Oresundskraft, 2018)

4.7.4 Ha ett tydligt syfte med att genomféra matningen

Gruppchefen pa Metria séger att det varsta en organisation skulle kunna géra ar att ge-

nomfdra en undersokning och att sedan inte gér nagonting med den.

“Man maste tdnka pa att se till att mognadsmdtningen tillfor nGgonting sa det inte
bara blir en meningslos administrativ syssla som tar kraft och resurser frdn exem-
pelvis en projektledare. Man madste se till att det blir ett vdrde tillbaka till alla pro-
jekt. Man vill inte bygga en byrakrati som bara blir en belastning utan det ska
sjalvklart vara en tillgdng, det dr det hela den hdr projektmognadsmdtningen dr
tankt for.”

(Resurséagare/Gruppchef pa Metria, 2018)

“Om man gor en projektmognadsmdtning s mdste det finnas ett syfte med mdt-
ningen, man ska inte bara mdta for sakens skull. Det ska finnas ett behov av att for-
bdttra och fordndras och dd kan man anvdnda det hdr som ett verktyg. Och gor
man det mdste man se till att det finns ett pdgdende projekt for att genomfora de
har fordndringarna, det dr inget som sker automatiskt och mdter man bara utan
att géra ndgonting sG kommer inte forbdttringar att kunna ske.”

(Projektchef pa Metria, 2018)
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Den portfoljansvarige vid Kungsbacka kommun anser att det &r viktigt att tanka pa var
organisationen vill befinna sig med sin projektverksamhet nér resultatet erhalls. Det bor
finnas en genomarbetad plan for att na malet fran att ga fran organisationens nulage till
organisationens mallage. Personen lyfter aven fram att det ar viktigt att ledningen efter-
fragar det som gors i projektverksamheten, eftersom att det ar det som ledningen efter-

fragar som aven kommer att prioriteras.

“Det dar viktigt att nyttan finns med hela tiden, att det finns en stérre medvetenhet
fran dem som bestiller projekten om varfor projekten ska genomforas och att det
sker en utvdxling pa det som gors. Annars dr risken att ett projekt genomfors men
att onskad nytta inte uppnas och att de anstdllda redan har fullt upp med att jobba
med ndsta projekt.”

(Projektledare/portfoljansvarig pa Kungsbacka kommun, 2018).

“Det dar viktigt att skapa en forstaelse for nytta med strukturer. Det dr vdldigt
mdnga anstdllda som kanske uppfattar att det tar ldngre tid och att det blir krang-
ligt ndr man behéver jobba mer strukturerat med projektplaner eller tydliga pro-
jektuppdrag. Det dr en stor utmaning, for vissa vill gdrna hoppa éver formalia och
strukturer och tdanker att det gar snabbare.”

(Utvecklingschef pa kommunledningskontoret pa Kungsbacka kommun, 2018)

Utvecklingschefen pa kommunen bekréftar aven lite utav det som den portféljansvarige
ocksa belyser, namligen att undersokningens syfte bor vara tydligt informerat, bade for
dem som skulle kunna vara intresserade av resultatet, alltsa ledningen, men &ven for
dem som ska svara pa fragorna. Aven pa Oresundskraft haller de med om att en tydlig

malsattning ar viktig.

“Det handlar om att forankra malbilden som man har i sin projektverksamhet.
Detta dr en kulturell fordndring och det dr nog avgorande att den kulturella for-
dandringen dr helt forankrad upp i toppen av organisationen. Annars kan den inte
lyckas.”

(Koncernsamordnare p& Oresundskraft, 2018)

82



4.7.5 Uppfoljning och langsiktighet

Nar det galler hur projektmognadsmodellen anvénds, kopplat till malsattningar med
projektverksamheten, har flertalet respondenter betonat betydelsen av att identifiera ett
startlage, for att sedan kunna félja upp och se hur langt i forbattringsarbetet som organi-
sationen har kommit. Gruppchefen pa Metria anser att for att kunna sakerstalla att orga-
nisationens atgarder far onskad effekt, kravs det upprepade matningar. Alla deltagande
organisationer har givetvis genomfort projektmognadsmatningarna for att de vill for-
béttra sin projektformaga. Och om nagonting ska forandras till det béttre ar det, enligt
flera respondenter, fordelaktigt att utga fran ett ursprungslage. Och det ar dér projekt-

mognadsmodellen kommer in, genom att presentera ett nulége.

“For att modellen verkligen ska fungera mdste det vara en tidsserie av eller ett antal
mdtningar s@ man ser om ens Gtgdrder ger effekt eller inte. Och dd kommer den
andra mdtningen leda till att man forhoppningsvis far ett kvitto pa att man har
gjort nagonting rdtt mellan forsta och andra mdtningen och helst i de omradena
som man har identifierat att man ska fokusera pa. Jag hoppas att vi kan gora mdt-
ningar regelbundet.”

(Resursagare/Gruppchef pa Metria, 2018)

Projekt- och forvaltningsledaren pa Metria anser att for att en projektmognadsmodell
ska fa en sa stor genomslagskraft i projektverksamheten som mojligt ar det viktigt att
fortsatta att mata projektmognaden for att kunna folja upp de atgarder som genomfordes

fran foregaende matning.

“Jag tror att det dar viktigt att man gor nya mdtningar, vi har jobbat ett tag med de
hdr sakerna, sd i vissa grupper kan man tycka att vi har gjort en jdttepositiv hoj-
ning av vissa omraden, medan andra grupper kanske inte mdrker av ndgonting,
for att de inte har varit pdverkade av det. Jag tycker det dr viktigt att man fortsdt-
ter att mdta.”

(Projekt- och forvaltningsledare pa Metria, 2018).
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“Det kdinns bdttre att kunna motivera alla de pengar som vi har satsat pa fordnd-
ringar, dn om vi bara hade gjort fordndringarna utan att ha identifierat ett start-
ldge. Det kdanns mycket tydligare, man kdnner sig starkare nédr man kan visa ‘hdr
var vi och hdr dar vi nu’. Sa att man tydligt kan visa de framsteg man har gjort. Man
dr inte ute pa hal is, utan man vet dt vilket hall man ska och det dar mycket tryggare

att ldgga en malbild framfor sig.”
(Projektchef pa Metria, 2018)

Den portfoljansvarige pa Kungsbacka kommun menar att nar det géller de prioriteringar
som gors baserat pa resultatet bor en viktig parameter vara langsiktighet. Organisationen
i fraga gjorde sin senaste matning 2014 och de prioriterade omradena som identifierades
da ar fortfarande aktuella och det organisationen jobbar med primért idag, fyra ar se-

nare.

“Vi vill kunna se att atgdarderna som vidtas ger en effekt pa vara malsdttningar, det
vill sdga att vi inte bara bockar av saker. Vi mdste bli dnnu bdttre pa att folja upp
med vilken nytta eller effekt som uppndddes och att vi kan pdvisa att det vi ldgger
pengar och utvecklingsresurser pa ocksa uppndr énskad nytta. Vi har dven haft en
tendens att slippa projekten lite for tidigt eller att man gar vidare direkt ndr pro-

jektet ar avslutat.”

(Projektledare/ portféljansvarig pa Kungsbacka kommun, 2018).

Den seniora projektledaren pd Oresundskraft anser att det r en god idé att fortsatta att
mata projektmognaden. Om organisationen val har borjat att ta fram ett resultat och bor-

jat satta mal sa ar det intressant att se hur arbetet gar framat.

Projektmognadsmodellen har anvdnts for att identifiera var problemen finns och
nu gors atgdrder utifran resultaten. Sedan far man jimfora med en ny mdtning for

att se hur det gick.”
(Senior projektledare pa Oresundskraft, 2018)
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5 Analys

| detta kapitel analyseras den insamlade empirin med hjalp av den teoretiska referens-
ramen. Analysen tar avstamp i en skildring av hur de olika organisationerna framforallt
anvander projektmognadsmodellerna och deras resultat samt hur respondenterna upp-
lever modellernas styrkor och svagheter. I vissa fall har respondenterna bekréaftat det
som har lyfts fram i den teoretiska referensramen och i andra fall star teorin och empi-
rin i slag mot varandra. Kapitlet avslutas med en analysmodell som knyter ihop ana-
lysen, och analysmodellen star som grund for uppsatsens slutsatser som utvecklas under

det ndmnda kapitlet.

5.1 Anvidndning av projektmognadsmodeller

Val av modell Koncept & kontext Matning Resultat & mal Benchmarkin Planera & prioriteras | Implementerin Uppfdljning
g P g

t \

| Langsiktighet

Figur 2.1 fran den teoretiska referensramen, Anvandning av projektmognadsmodeller

Kélla: Egentillverkad utefter egen tolkning

| anvandandet av en projektmognadsmodell fokuserar dagens forskning, i mangt och
mycket, pa de olika stegen som vi har identifierat och visualiserat i modellen ovan (se
figur 2.1). Aven om vi anser att dessa steg dr nodvandiga att genomga for att anvanda en
projektmognadsmodell till dess fulla potential, anser vi att dagens forskning missar det
viktigaste och mest grundldggande steget i denna process; ndmligen noggranna och ut-

forliga forberedelser med respondenterna infor métningen.

Vi menar att det allra viktigaste steget i anvandandet av en projektmognadsmodell &r
forberedelserna infor métningen. Att noggrant forbereda alla respondenter och évriga
involverade infér matningen innebdr, enligt oss, att en stabil grund byggs upp infér mat-
ningen, vilket minimerar risken for olika tolkningar av fragorna i enkéaten. Att helt ute-

sluta spridning i svaren gar inte, eftersom att alla respondenter &r egna individer med
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egna uppfattningar av sin omgivning. Daremot anser vi att det gar att minimera den
spridning i resultatet som ér till f6ljd av olika individuella tolkningar av fragor, partiska
svar, svar baserade pa onsketankande och svar dar respondenten utgar ifran olika situat-
ioner, vilket var forekommande anledningar till spridda svar i de tre fallorganisation-

erna.

Utifran intervjuer med personer med god insyn i sina respektive organisationers projekt-
verksamheter, har vi kunnat urskilja den viktigaste lardomen de har natt angaende an-
vandandet av en projektmognadsmodell; att gora ordentliga forberedelser infor mat-
ningen. Hos samtliga organisationer uppdagades det att den allménna uppfattningen var
att alldeles for daliga forberedelser Iag till grund for arbetet med projektmognadsmo-
dellen. Enkéaten med fragorna om de olika projektverksamhetsprocesserna hade i stort
sett bara skickats ut till respondenterna, utan nagra detaljerade beskrivningar och ge-
nomgangar. Detta hade i sin tur lett till flertalet problem som underminerade det fort-

satta arbetet med projektmognadsmodellen.

Forst och framst blev svarsfrekvensen bland dem som var utvalda att svara pa enkaten
lag, vilket innebar att organisationen gick miste om potentiellt viktiga asikter om pro-
jektverksamheten. Eftersom ingen genomgang av enkaten och dess innehall hade gjorts
infor métningen fanns det inget organisatoriskt gemensamt tankesétt hos de individuella
respondenterna, utan alla svarade utifran hur de sjalva uppfattade och tolkade fragorna.
De olika individuella tolkningarna ledde till stor spridning i svaren pa fragorna, i samt-
liga fallorganisationer, vilket ledde till ett missvisande resultat. Detta innebar, i sin tur,
att resultatet av métningen i vissa fall diskuterades lange och kanske till och med juste-
rades i efterhand, for att battre stimma 6verens med verkligheten. Om en sadan diskuss-
ion leder till att malen och de planerade atgarderna forandras, till att battre stamma

overens med verkligheten, har organisationen lyckats radda situationen.

| de fall da resultatet inte diskuterades eller inte korrigerades efter en eventuell diskuss-
ion ar risken stor att de mal och planerade atgarder som sedan sattes upp har varit base-
rade pa resultat som inte speglar verkligheten. Om detta &r fallet finns det en risk for att

en av tva foljande saker hander: 1). Organisationen faststaller ett mal som &r alldeles for
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hogt satt och darfor genomfor direkt felaktiga atgarder, utifran organisationens startlage,

vilket leder till att organisationen inte arbetar optimalt, utefter sin egna formaga. 2). Ma-

let ar for lagt satt, vilket leder till att organisationen inte utnyttjar sin fulla potential i

forbattringsarbetet och darfor inte nar hogsta mojliga forbattring. | bada fallen &r den

slutgiltiga konsekvensen att organisationen inte satter de mal eller implementerar de at-

garder som hade varit optimala for att stimulera organisationens verkliga potential till

forbattring av projektverksamheten. Nedan har vi sammanstéllt en modell éver hur detta

handelseforlopp gar till. De roda rutorna indikerar negativa handelser, de grona indike-

rar positiva héndelser och den gula indikerar ett vagskal som antingen kan leda till en

negativ eller en positiv handelse. Pilarna visar sambandet mellan orsak och verkan mel-

lan de olika héndelserna.
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Figur 6: Hur daliga forberedelser kan leda till forsamrad anvandning av en projekt-

mognadsmodell

Kalla: Egentillverkad efter primardata fran empirin

Vi menar alltsa att det gar att minimera risken for att anvandandet av en projektmog-

nadsmodell ska utmynna i detta handelseforlopp, genom att battre férbereda responden-

terna och Ovriga involverade i arbetet med projektmognadsmodellen. Vi anser att pro-

cessen att anvandanda en projektmognadsmodell borde se ut som i modellen nedan (se

Figur 7) dar skillnaden fran Figur 2.1 dr den fetmarkerade pilen “Forberedelser”.
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Figur 7: Anvandning av projektmognadsmodeller

Kalla: Egentillverkad utefter egen tolkning av teori och empiri

5.1.1 Faststallande och val av projektmognadsmodell

Sjalva faststallandet av att genomfdra en projektmognadsmaétning handlar om att organi-
sationen genom en eller flera av deras projektmedarbetare maste komma till insikt med
att projektverksamheten borde forbattras och att det kan genomforas med hjalp av ett
verktyg som en projektmognadsmodell. Hos en av organisationerna framkom det att det
tidigare forbattringsarbetet i projektkontoret, innan de hade genomfért matningen, base-
rades pa den bésta gissningen kring vilken eller vilka aktiviteter som skulle generera
mest varde. Respondenten havdade &ven att resonemangen var valdigt daligt vetenskap-
ligt underbyggda. Da &r det givetvis béttre att fa ett resultat som askadliggor hur bra or-

ganisationen ar pa att driva projekt utifran ett antal olika verksamhetsprocesser.

Att borja anvanda en projektmognadsmodell i en organisation bor grundas pa beslut
som ar baserade pa fakta snarare an intuition och erfarenhet (Cooke-Davies &
Arzymanow, 2003). Det sdg lite olika ut bland de tre organisationerna om varfér de
valde att borja anvénda en projektmognadsmodell men en gemensam namnare var att de
ville fa en tydligare bild och en struktur i verksamheten som ofta inte fanns tidigare
samtidigt som det givetvis var av stor vikt att forbattra och effektivisera projektverk-

samheten.

5.1.2 Forberedelser

De som ska besluta om vilken projektmognadsmodell som ska anvandas borde genom-
fora en noggrann utvardering av olika modeller for att kunna faststélla vilken projekt-
mognadsmodell som &r bast lampad (Brookes m.fl., 2014). Manga projektmognadsmo-

deller &r relativt lika sett till bade struktur och innehall men i enlighet med Pennypacker
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och Grants (2003) resonemang att en specifik modell borde baseras pa kopplingen mel-
lan vad modellen utvarderar och vilka dimensioner av projektférmaga som organisat-
ionen onskar att forbattra, har alla organisationer utvarderat och sett att den valda mo-
dellen &r applicerbar och relevant for deras respektive organisationer. Det som forskarna
belyser var nagot som framgick valdigt tydligt fran vara respondenter fran Kungsbacka
kommun. De blev kontaktade av ett konsultféretag om att genomféra en projektmog-
nadsmatning och kommunen ansag att processerna som behandlades i modellen var

hogst relevanta for deras projektverksamhet.

Projektchefen pa en organisation forklarade att deras arbete med projektmognadsmo-
dellen forst gérs genom att satta strukturer. Det kan exempelvis vara att man genomfor
en atgard att erbjuda en utbildning for sina projektledare. Axelos (2017) och Fahrenkrog
m.fl. (2003) menar att det forsta steget en organisation maste gora ar att forsta de under-
liggande koncepten i den valda modellen. I det har fallet var projektchefen en av grund-
figurerna till att matningen genomfordes och personens kompetens och erfarenhet inom
projekt gjorde att Axelos (2017) och Fahrenkrog m.fl., (2003) idé om att forsta de un-
derliggande koncepten var hogst uppfyllda, atminstone ur projektchefens perspektiv.
Ovriga anstallda i projektverksamheten forstod med all sannolikhet inte de underlig-
gande koncepten i modellen tillréckligt bra eftersom organisationen fick en véldigt stor
spridning i svaren, nagot som delvis kan undvikas om alla respondenter har en heltack-

ande bild om modellens underliggande koncept.

En aspekt som vi upplever att ingen av de inkluderande organisationerna har skott till-
rackligt bra &r informationshanteringen till alla som har medverkat i undersékningen.
Om man pa ett tydligt satt hade informerat alla pa foretaget att en projektmognadsmit-
ning skulle genomforas samt att man gick igenom alla fragor for att undvika missfor-
stand och liknande skulle troligtvis resultatet bli annu mer verklighetsforankrat. Det
skottes inte sa bra hos de tre organisationerna, i vissa fall fick medarbetarna ingen in-
formation alls innan enkéaten skulle besvaras. En respondent uttryckte att dven han som
var utvald att vélja ut respondenter hade valdigt dalig koll pa vad som inkluderades i en-

katen. Att informera medarbetare innefattar &ven hur forandringsprocessen kommer se
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ut efter att resultatet har analyserats, vilket inte heller verkar ha skotts pa ett tillrackligt

bra sétt.

5.1.3 Genomférande av matningen

Brookes m.fl. (2014) pekar pa bristen pa empiriska studier om tillvagagangssattet for att
applicera mognadsmodeller i projektledning. Forskarna betonar dock vikten av att in-
volvera sa manga deltagare som majligt nar projektmognadsmodeller appliceras i orga-
nisationer. Det ar battre att ha s& manga respondenter som majligt men daremot far det
inte ga till dverdrift sa att respondenter som inte dr insatta i projektverksamheten svarar
pa enkaten. Det har visat sig vara ett annat problem, dtminstone att en del respondenter
inte har koll pa alla omraden i enkaten. Men sa lange anstallda ar forhallandevis insatta
uppmanas de att besvara enkéaten. Metria var den organisation som hade flest respon-
denter, 133 stycken foljt av Kungsbacka kommun pé 66 stycken och Oresundskraft pa
54.

Brookes m.fl., (2014) belyser dven att varje respondent ska utga fran sina egna asikter
via individuella frageformular. Det framkom fran ett fatal respondenter att sa kanske
inte riktigt var fallet alla ganger. Om exempelvis en projektledare svarar pa enkaten och
personen har ett storre ansvarsomrade inom ett visst antal processer som berors i under-
sokningen tenderar den personen att svara hogre an hur det faktiskt ar. Detta kan bero pa
att man vill pavisa att man gor ett bra jobb och att man ar speciellt duktig inom de om-
radena som man forvantas kunna bra. Detta kan leda till missvisande resultat som i sin
tur eventuellt kan resultera i felbeslut om atgarder eller att organisationen véljer fel pri-

oriteringsomraden.

Flertalet respondenter menade att de tyckte det var jobbigt att fylla i undersdkningen.
Manga respondenter som inte hade en tillrackligt bra uppfattning om en process tende-
rade att svara med det lagsta betyget aven om sa kanske inte ar fallet egentligen och det
leder till ocksa till ett missvisande resultat. Den mest logiska forklaringen &r att en an-
stalld inte ar delaktig i &mnet som ska besvaras och darfor har respondenten inte till-

rackligt med kunskap for att kunna ge ett korrekt svar.
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5.1.4 Insamling av resultat och faststallande av mal

Backlund m.fl. (2015) menar att ett satt att avgéra om utvéarderingen av projektmog-
nadsresultatet &r effektivt &r att analysera hur relevanta identifierade styrkor och svag-
heter ar for organisationen. En organisation lyfte efter resultatet fram tva till tre fokus-
omraden av cirka tio stycken eftersom det upplevdes att om man skulle jobba med de
identifierade fokusomradena sa skulle &ven andra omraden folja med och lyfta sig som

en konsekvens.

En hogre projektmognad kan inte nas utan att genomféra férandringar i organisationen
(Yen m.fl., 2016). Forskarna menar dven att en sadan forandring maste grundas i det
ovre skiktet av organisationen, alltsa att ledningen kommer till insikt om vad som behd-
ver forandras och sedan formedlar detta nedat i organisationen. For en organisation var
detta inte fallet, ledningen hade absolut kommit till insikt till att saker och ting behévde
forandras men samtidigt fanns det medarbetare som inte var beslutsfattare som foreslog
forandringsatgarder som sedermera kom att implementeras. Detta kan leda till en storre

forandringsprocess i en organisation.

Vidare menar Yen m.fl. (2016) att de anstéllda i de nedre delarna av organisationen, sa
som projektmedarbetarna, inte skulle stodja en férandring om inte ledningen gjorde det.
En respondent upplever att beslutsfattarna i projektverksamheten ofta har samma upp-
fattning som projektmedarbetarna. Och da kan det komma fran bada hallen. Om det vid-
tas atgarder som nagra personer (som inte r beslutsfattare), har foreslagit kan de

komma att bli ambassaddrer for att genomfora atgarderna.

Efter projektmognadsundersokningen hos en organisation genomférdes en ordentlig
analys av resultatet hos organisationens chefer och gruppchefer. Det upplevdes som att
organisationen fick laga siffror pa matningen men det viktiga for dem blev att de analy-
serade resultatet och vad det berodde pa. Detta menar Axelos, (2017) &r rétt vag att ga,
eftersom vardet ligger i de insikter som uppstar om varfér mognaden uppmattes till just
en niva och inte i den uppmatta mognaden i sig. Detta baddar for identifiering av moj-

liga forbattringar (Fahrenkrog m.fl., 2003).
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Ett annat avseende som en respondent illustrerar ar att en projektmognadsmétning sna-
rare mater konsekvenser av ett beteende an nagonting allméant, sa nar malen ska faststal-
las kan det vara valdigt svart att koppla det till de sju olika verksamhetsprocesserna och
till konkreta fel och problem i projektverksamheten. Det kan finnas manga underlig-

gande beteendeproblem som samverkar till de olika verksamhetsprocesserna.

5.1.5 Benchmarking

Nagra respondenter menar att det i vissa fall kan vara svart att bedoma utfallet av ett
projekt. Da kan det vara fordelaktigt att jamfora sitt mognadsresultat och atgarder med
andra organisationer som har genomfort liknande saker, alternativt om de har mer erfa-
renhet inom nagot specifikt omrade. Camp (1989), menar att syftet med benchmarking
ar att jamfora ens egna organisations utforanden och praxisar med de organisationer
som utfor dem bést. Det kan leda till att det darefter blir lattare att beddma projektutfal-
let.

Kungsbacka kommun tyckte att det var valdigt intressant att genomfdra matningen ef-
tersom det gav dem majlighet att jamfora sig med liknande organisationer som ocksa
hade métt sin projektmognad. Den ena respondenten som &r portféljansvarig menade att
det inte hade blivit lika vardefullt om de bara hade sett sitt eget resultat. Pennypacker
och Grant (2003) menar att benchmarking just kan jamfora projektleveransférmagan
mellan organisationer eller mellan en specifik organisation och industrinormer via pro-
jektmognadsmodeller och deras resultat. Koncernsamordnaren pd Oresundskraft havdar
att deras organisation ocksa har for avsikt att dra nytta av andra organisationers lardo-

mar.

Benchmarking som gors genom projektmognadsmodeller kan &ven anvandas for att
stodja organisationsutveckling (Pennypacker & Grant, 2003). | arbetet att stimulera till
organisationsutveckling framkom det fran en respondent fran Kungsbacka kommun att
de &n idag utnyttjar det natverk som organisationen fick genom métningen, genom att

traffa och diskutera med andra kommuner.
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Projektmognadsmodeller kan leda till en strukturerad vég till forbéattring, eftersom
benchmarking mojliggor for en organisation att jamfora sina projektleveranser med
“best practices” eller mot sina konkurrenter (Foti, 2002; Hillson, 2001). Genom att jam-
fora sig med andra organisationer upplever en respondent att det gav organisationen en
tydligare bild pa vart de stod nagonstans och att de kunde fa en tydligare bild om de

specifika verksamhetsprocesserna som modellen beaktar.

5.1.6 Planering och prioritering av atgarder

Organisationer planerar och prioriterar forbattringsatgarder eftersom projektmognads-
modeller tillhandahaller organisationer med ett metodiskt verktyg, genom att visa deras
kompetenser och “hélsotillstand” pa ett detaljerat, objektivt och formellt satt (Hillson,
2003; Grant & Pennypacker, 2006). Ibland kan det daremot vara sa att projektmognads-
matningen bekraftar mycket av det som organisationen redan vet sedan innan och att de
atgarderna som identifierades troligtvis hade verkstéllts anda dven om en matning inte

hade genomforts.

Crawford (2006) menar att det ar viktigt att fokusera pa att identifiera ett forbattrings-
omrade i en projektmognadsmodell och att endast fokusera pa ett forbattringsomrade at
gangen. Detta gors for att uppna forbattringar snabbare (ibid.). Alla tre organisationer
valde att fokusera pa tva till tre omraden primart istallet for endast ett omrade, som fors-
karen menar &r det optimala tillvagagangssattet. Ofta har processerna kopplingar till
varandra och en 6kning i en process kan leda till en 6kning i en annan, allt annat lika.
Anledningen till varfor fler an ett forbattringsomrade har identifierats ar bland annat for
att organisationerna har ansett sig ha resurserna for att genomfora forbattringsatgarder i

fler &n ett omrade.

Enligt Crawford (2006) bor en organisation koncentrera sig pa att uppnd samma mog-
nadsniva (ett till fem) for alla olika verksamhetsprocesser innan fokus laggs pa att for-
béattra de starkaste sidorna. Detta &r inte fallet i praktiken hos de tre organisationerna. Vi

har inte kunnat se nagot samband att man har prioriterat vissa fokusomraden kopplat till
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vilken mognadsniva organisationerna har uppnatt utan det ar valdigt spridda priorite-
ringar hos organisationerna kopplat till hur mognadsnivan for respektive verksamhets-
process ser ut. En annan respondent svarade att deras organisation undersdkte inom
vilka omraden de hade hogst potential att forbattra sig och dér de dessutom kande att det
var mest relevant for deras projektverksamhet.

Forskaren menar vidare att organisationer borde identifiera i vilken riktning foretaget
ska ga mot, genom att prioritera atgarder och paborja en kulturell foretagsforandring,
sasom forandring av beteende och vanor i organisationerna. Detta ar den svaraste for-
andringen att genomféra och lyckas med (Crawford, 2006). For att svaren ska bli maxi-
malt representativa ar det majligt att endast urskilda svar fran exempelvis en grupp av
anstallda i projektverksamheten och da kan organisationen jobba utifran den projekt-
mognadsbilden. Det &r ett satt att jobba med fordndring av beteende och vanor som lig-
ger i paritet med det Crawford (2006) sager.

5.1.7 Implementering av atgdrder

Brookes m.fl. (2014) anser att det rader en brist pa empiriska studier for att forsta tillva-
gagangssattet for att anvanda utfallet av en projektmognadsundersékning for att genom-
fora atgarder, som vid implementering kan forbattra projektutforandet. En viktig faktor
som ar valdigt betydelsefull kopplat till de implementeringar som beslutas &r att det
maste tillsattas resurser efter att resultatet ar framtaget, annars fallerar hela syftet med
att anvanda en projektmognadsmodell eftersom forandringsatgarderna ar det som kostar

mest.

Enligt Kerzner (2001) maste forandringsatgarderna vara en del av en strukturerad pro-
cess som dvervager och forvaltar de initiala riskerna med de atgarderna som vidtas ba-
serat pa det egna resultatet och jamforelserna. En av de inkluderande organisationerna
genomforde sina atgarder valdigt fort vilket resulterade i att alla inom projektverksam-
heten inte riktigt hangde med i omstéllningen. Det &r viktigt att komma ihag att forand-
ringsarbetet tar tid och en paskyndning av processen kan fa en motsatt effekt, trots att

intentionen &r god. Det &r vitalt att inte for mycket resurser laggs pa atgarderna direkt
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utan organisationen maste sjalvklart tjana pengar och leva upp till dvriga mal eftersom
det ar organisationens huvudsakliga fokus. Att bli battre pa att driva projekt ar bara en
byggsten for att organisationen ska ha mojlighet att leverera och uppna sina huvudsak-

liga mal.

Det framkommer pa vissa hall att prioriteringarna inte ar helt grundade pa projektmog-
nadsméitningen utan det forekommer emellanat “brandkarsutryckningar” i projektverk-
samheten hos en organisation, vilket helt enkelt betyder att det &r dar det &r kris som sa-

ker och ting genomfors.

Cooke-Davies (2002) identifierar en utmaning i att faststélla ratt niva av flexibilitet i ar-
betet med att forbattra projektformagan. Har menas specifikt hur styrt arbetet ska vara
kopplat till projektmognadsmodellen. Var uppfattning baserat pa intervjuerna som ge-
nomférdes ar att de tre organisationerna har mycket kompetenta projektmedarbetare och
att manga val har baserats pa projektmognadsresultatet men att det aven har funnits ut-
rymme for egna tolkningar om vad som lampar sig bast for varje enskild organisation.
Det ar i linje med vad Cooke-Davies (2002) argumenterar for om att 6vervéga till vilken
grad en organisation lagger tilliten pa expertisen hos sina projektmedarbetare, och till
vilken grad forbattringar primart ska komma fran de redan definierade verksamhetspro-

cesserna och deras respektive nivaer.

Mullaly, (2014) menar att den storsta och eventuellt viktigaste aspekten géllande pro-
jektmognadsmodeller &r relevansen och till vilken grad projektchefer och projektorgani-
sationen bryr sig om projektmognadskonceptet och det arbete som maste genomforas
efter att matningen har agt rum, det vill séga att det finns en tydlig plan for hur en effek-
tiv implementering ska ske. Detta tankeséatt verkar vara relativt etablerat och det kom-

mer pa tal med flertalet respondenter fran de tre organisationerna.

5.1.8 Arbeta langsiktigt

En respondent menar att det langsiktiga arbetet handlar om att férankra malbilden som
man har i sin projektverksamhet. Detta ar en kulturell férandring och det &r avgérande

att den kulturella férandringen ar helt férankrad upp i toppen av organisationen. Annars
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blir det valdigt svart att lyckas med de langsiktiga malsattningarna. Duffy (2001) identi-
fierar att mognadsmodeller kan anvéndas till strategiutveckling och att formulera svar
mot foérandring samt att vérdet i en mognadsmodell ligger i dess anvéndning som ett
analys- och positioneringsverktyg. Just strategiutvecklingen menar en annan respondent
kanske &r den storsta utmaningen, det vill siga att forsoka undvika att atgarda allt pa en

och samma gang och istéllet bygga upp en langsiktig forandringsstrategi.

Ett forslag pa hur ett framgangsrikt langsiktigt arbete kan uppnas ar att exempelvis
samla erfarenheter fran olika projekt pa ett och samma stélle, for att sakerstalla att tidi-
gare misstag inte begas pa nytt (Yen m.fl., 2016). En organisation har skapat en “erfa-
renhetsbank™ dér det laggs in erfarenheter, och baserat pa dessa erfarenheter skapas or-
ganisationsrelaterade risker som sedan l&ggs in i en riskmall. Nar organisationen daref-
ter skapar en ny lista pa risker finns de tidigare riskerna redan med som da kan anvéandas
eller bortses fran i det nya projektet, eftersom det ar erfarenheter fran tidigare projekt.
An sé lange finns runt 30 erfarenheter i “erfarenhetsbanken”, men om ett par ar nir den
har fyllts pa annu mer kommer projekt som korts nu paverka projekt i framtiden i en

annu hogre utstrackning.

Kerzner (2005) menar vidare att tagandet att forbattra projektmognaden genom att an-
véanda en projektmognadsmodell maste ses som en strategisk atgard eftersom det &r ett

langsiktigt arbete och det paverkar hur organisationen implementerar sin affarsplan.

En respondent menar att projektmognadsmodellen hjalper deras organisation att arbeta
pa ett mer strukturerat satt samtidigt som en trearsplan med aktiviteter har satts upp. Ut-
ifran deras senaste projektmognadsmatning har de med tre-arsplanen en tydlig idé hur
kompetensen ska lyftas i projektarbetet.

En av organisationerna har en tydlig malbild for varje verksamhetsprocess och en kon-
kret plan pa atgarder for hur man ska uppna sina mal. Men bara for att organisationen
har specificerat en malbild innebar det inte att den inte kan andras. Beroende pa vad

som gors i organisationen ar det mojligt att 6ka och minska takten och en anpassning
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kan goras under en pagaende process. Det innebér att varje projekt inte utvecklas enligt
planen utan ibland gors alltsa justeringar under resans gang. Aven om organisationen
jobbar langsiktigt ir alla moment inte fem&rsplaner som ér “skrivna i sten” utan organi-
sationen jobbar med alla parametrar som finns och forsoker halla ett hogt tempo men

inte sd att organisationen inte hanger med.

Organisationer som genomfor en ny matning vill givetvis se ett resultat som tyder pa
forbattringar. Det investeras inte bara pengar i projektmognadsmodellen utan sa fort re-
sultatet kommer organisationerna tillhanda pabdrjas ett langsiktigt arbete som inte sél-
lan innebar stora forandringar i projektverksamheten, speciellt nér en projektmognads-
matning genomfors for forsta gangen. For att en organisation ska lyckas fa ett battre
projektmognadsresultat efter sin senaste matning géller det att prioriteringar gors och att
hela organisationen jobbar mot samma mal. Annars &r risken stor att atgarderna miss-

lyckas.

5.1.9 Uppfdljning

Det &r forst nér en efterfoljande méatning har genomférts som man kan se om organisat-
ionen har natt sina mal inom vissa processer och att andra omraden majligtvis inte har
utvecklats lika mycket. Detta har att géra med att prioritera ratt atgarder. Axelos (2017)
och Fahrenkrog m.fl. (2003) menar att organisationer kan utféra en ny undersokning nar
atgarderna har implementerats for att se om dessa har hjalpt till att nd de uppsatta malen

och sedan gora om alla tidigare n&mnda steg.

En valdigt viktig aspekt som inte behandlas i forskningen, men som har tagits upp av
manga respondenter, ar att det ar valdigt viktigt att nyttan med projekten finns med i
processen hela tiden. Det kravs en storre forstaelse fran dem som bestéller projekten om
varfor projekten ska genomforas och att det sker en utvaxling pa det som gors. Annars
ar risken att ett projekt genomfors men att den 6nskade nyttan inte uppnas och att de an-

stéllda redan har fullt upp med att jobba med nya projekt.
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5.2 Upplevelser av projektmognadsmodeller

5.2.1 Styrkor med projektmognadsmodeller

Ett resultat erhalls, styrkor och
svagheteri projektverksamheten
visas upp pa konkret och matbart satt

Skapar diskussion och }7 Stimulerar strategiskt
engagerar anstéllda kontinuerligt ldrande och

6kar medvetenheten om
‘ nuldget
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prioritering av atgarder
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L] Resultatet utgor ett bra verktyg for
kommunikation med koncernledningen

Figur 8: Styrkor med projektmognadsmodeller

Kélla: Egentillverkad utefter egen tolkning av teori och empiri

Modellen ovan dr en vidareutveckling av projektmognadsmodellernas styrkor som iden-
tifieras av befintlig teori. Utifran var insamlade empiri kunde vi faststélla att de styrkor
som tas upp av forskarna aven observerades i vara fallorganisationer. Utdver de redan
identifierade styrkorna lade vi till, utifran var empiri, att en styrka med modellen ar att
medvetenheten om nuldget 6kade hos samtliga i organisationerna, samt att resultatet av
en projektmognadsmatning kan anvandas for att kommunicera med koncernledningen

vid diskussion om prioritering och implementering av atgarder.

Projektmognadsmodeller &r avsedda for att identifiera forbattringsomraden samt hur f6-
retag ska prioritera for att optimera resursanvandandet (Grant & Pennypacker, 2006).
Néstan alla respondenter intygar att modellen har lyckats med detta i deras organisat-
ioner. Dessutom belyser flera respondenter att modellen har hjalpt dem att prioritera
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forbattringsomraden, vilket alltsa modellerna ar avsedda for enligt Grant och
Pennypacker (2006).

En projektmognadsmodell forser dessutom organisationer med ett strukturerat och sys-
tematiskt ramverk for att identifiera styrkor och svagheter, géllande deras formaga att
arbeta med projekt som arbetsform (Backlund m.fl., 2015). Aven detta ar ndgot som i
princip alla vara respondenter bekraftar. Redan for cirka tio ar sedan sag en respondent
behovet av att ha ett strukturerat satt att jobba med projekt i deras organisation. Perso-
nen sag att det fanns ett behov av att jobba mer strukturerat med deras utvecklingsfra-
gor, eftersom fragorna blev mer komplexa an tidigare, sa organisationen behévde ha en
tydligare struktur och ett tydligare arbetssatt. Darfor togs beslutet att genomfora en pro-

jektmognadsundersokning, i hopp om att uppna en battre struktur.

Pa ett liknande satt som Backlund m.fl., (2015), menar Rad och Levin (2006) att pro-
jektmognadsmodeller kan tillhandahalla organisationer med ett metodiskt verktyg, ge-
nom att visa deras kompetenser och “hélsotillstind” péa ett detaljerat, objektivt och for-
mellt satt. | enlighet med detta anser en koncernsamordnare att modellen belyser proble-
men pa ett valdigt objektivt satt och gor det mojligt for organisationen att praktiskt an-
gripa de svagheter som resultatet identifierar. En senior projektledare menar att vissa
projektmedarbetare ibland har en kénsla att nagot inte gar sa bra i projektverksamheten,
men att det bara uppfattas som en kénsla &r inte tillrackligt. Kopplat till det Rad och Le-
vin (2006) belyser, hédvdar respondenten att modellen &r ett mycket bra verktyg for att

konkretisera problemen pa ett detaljerat och formellt satt.

En projektmognadsmodell kan &ven ses som ett verktyg for diskussion for att engagera
anstallda och 6ppna upp for reflektioner rérande en organisations nuvarande projekt-
mognad (Judgev & Thomas, 2002). | linje med detta menar en respondent att de som ar
med i projekten kanner sig mer delaktiga och engagerade efter métningen och det tror
personen ar en foljd av undersékningen. Samma person uttryckte att oavsett vad resulta-
tet blev sa fordes diskussioner efterat, exempelvis varfor ett specifikt omrade fick ett
lagt betyg och vad det berodde pd. Da menar respondenten att de anstallda blir mer en-

gagerade och vill paverka. En forutsattning for att en diskussion ska kunna genomforas
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ar att det maste finnas en dvergripande medvetenhet. Om resultatet av undersékningen
kommuniceras ut 6kar medvetenheten i organisationen om behovet och hur bra pro-
jekten skats, havdar en gruppchef. Medvetenheten maste infinna sig anda upp fran led-

ningen ner till alla projektmedarbetare menar en ytterligare respondent.

En annan aspekt kopplat till Judgev och Thomas (2002) resonemang ar att responden-
ternas svar kan variera, till exempel beroende pa vilken befattning den anstallde har i
projektverksamheten. Detta kan enligt en respondent leda till intressanta diskussioner
dar anstallda kan forklara varfor de svarade pa ett visst sétt kopplat till sin roll. Vidare
menar ett flertal respondenter, kopplat till Judgev och Thomas (2002) argumentation om
diskussioner, att modellen &r ett mycket bra verktyg i kommunikationen med koncern-
ledningen. Respondenterna havdar att med nagot konkret och matbart, som ett resultat
fran projektmognadsmatningen, har man starkare belagg for féresla forandringar till en
overordnad. Modellen ar darfor valdigt vardefull eftersom den ger ett sa pass tydligt re-

sultat, enligt respondenten.

Organisationer som beslutar att forbattra sin projektférmaga genom att genomfora en
projektmognadsmatning kan dra nytta av ett forbattrat projektutférande, battre mark-
nadsforingsmajligheter och en strukturerad véagledning till en hogre projektférmaga
(Skulmoski 1999). Kopplat till det forskaren belyser menar en respondent att organisat-
ionen med hjélp av projektmognadsresultatet fick en mer tydlig och strukturerad vagled-
ning mot en hogre projektformaga samt att det blev mycket lattare att definiera projekt-
malen i projekten. Samma person pastar att de hade valdigt otydliga och icke véldefinie-

rade effektmal i sina projekt innan den forsta projektmognadsmaétningen.

Enligt Crawford (2006) ligger fordelarna med projektmognadsresultatet i vagledning,
att kunna prioritera atgarder och att paborja en kulturforandring, snarare &n att primart
identifiera den nuvarande mognadsnivan som en organisation befinner sig pa. En del i
den végledningen som Crawford (2006) belyser &r att flera av vara respondenter har ut-

tryckt att projektmognadsmodellen ger ett start-/nulége.
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En forutsattning for att en organisation ska uppna sina mal i verksamheten &r att det
kravs ett stort engagemang for det framtida forandringsarbetet samt stod fran ledningen
(Hayes, 2007). Ledningen behdver dven vara involverad under hela forandringsproces-
sen (ibid.). En respondent menar att deras ledning har stérre fokus pa projekten som en
direkt foljd av projektmognadsresultatet. En av respondenterna som &r projektchef in-
stdimmer gallande att det kravs ett stort engagemang for det framtida fordndringsarbetet.
Personen menar att det blir valdigt intressant om anstallda som inte nédvéndigtvis &r be-
slutsfattare foreslar atgarder da beslutsfattarna i projektverksamheten till stor del ofta
har samma uppfattning. Om det da vidtas atgarder som nagra personer (som inte r be-
slutsfattare) har foreslagit kommer de bli ambassadorer for att genomfora atgarderna
och det kan leda till en storre férandringsprocess. Enligt Hayes (2007) kan det argumen-

teras for att detta ar en vég att ga.

En annan aspekt som kan vara kopplad till det stodet som ledningen maste ge (Hayes,
2007) ar att en respondent menar att modellen och det resultat som erhalls gor det lattare
att motivera att man behover jobba med en viss fraga eftersom resultatet fungerar som
ett stod.

Projektmognadsmodellerna har visat sig kunnat observera systematiska svagheter och
styrkor och grundorsakerna till dessa. Matningen har dven bidragit med att identifiera
ett nulage pa ett tydligt satt vilket har skapat forutsattningar for senare jamforelser, dels
internt inom organisationen, men dven genom jamforelser med andra organisationer.
Projektmognadsresultatet har vidare gett organisationerna en uppskattning om en hur
val deras projektverksamheter fungerar genom matningarna men modellen har inte

mojlighet att identifiera problem i enskilda projekt.
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5.2.2 Svagheter med projektmognadsmodeller

De processer somtasi beaktning av Faktorer sominte tas i beaktning av
projektmognadsmodellen projektmognadsmodeller
* |nternstyrning +  Anstdlldas kompetenser
* Nyttorealisering * Organisationskultur
* Ekonomisk styrning * Organisationsstruktur
* Intressenthantering * Organisationens storlek
*+ Riskhantering +  Arbetsmiljo
*  Strategisk styrning + ledarskap
*  Resurshantering *+  God kommunikation

AN . /

Okad projektmognad '

Figur 9: Faktorer som paverkar projektmognaden

Kaélla: Egentillverkad utefter egen tolkning

Ovan aterkommer modellen som vi sammanstallde i den teoretiska referensramen under
rubrik 3.4.4 utifran de faktorer utanfor projektmognadsmodeller som forskare anser pa-
verkar projektmognaden. Kritiken mot projektmognadsmodeller, just i detta avseende,
handlar om att de endast fokuserar pa de sju verksamhetsprocesserna och utesluter fak-
torer som faktiskt paverkar projektmognaden. Ett konstaterande vi kunde gora efter vara

genomforda intervjuer var att denna utpekade svaghet kanske inte ar speciellt relevant.

Utefter vara intervjuer har vi kunnat se att arbetet med projektmognadsmodellerna och
de sju verksamhetsprocesser som de méter, i de tre fallorganisationerna har lett till posi-
tiva férandringar i alla, utom en, av de faktorer som forskarna menar bidrar till en 6kad
projektmognad. Den faktor som vi inte har sett nagon forandring i, till foljd av anvan-
dandet av en projektmognadsmodell, ar organisationsstorleken. Alla andra faktorer har
vid en eller flera intervjuer pastatts forandrats positivt, som konsekvenser av att anvanda
en projektmognadsmodell. Det har gatt mellan ett och fem ar sedan vara fallorganisat-

ioner genomforde sina projektmognadsmétningar senast. Darfor anser vi att det inte gar
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att helt utesluta att organisationsstorleken skulle kunna 6ka, till foljd av anvéndandet av
en projektmognadsmaodell, eftersom forandringar i organisationsstorlek ofta tar lang tid.
Men eftersom vara respondenter inte har kunnat marka en tydlig forandring i organisat-
ionsstorleken, efter att ha anvant projektmognadsmodellerna, kan vi inte pasta att det
sambandet existerar. Nedan foljer en modell 6ver det som precis har diskuterats.

De processer somtas i beaktning av Faktorer somintetas i beaktningav
projektmognadsmodellen P3M3 projektmognadsmodeller
+ Internstyrning * Anstalldas kompetenser

Nyttorealisering Organisationskultur
Ekonomisk styrning QOrganisationsstruktur

+ Intressenthantering i s Organisationensstorlek
-

Riskhantering Arbetsmiljo

Strategisk styrning
+ Resurshantering
¢ Agilitet

God kommunikation

Figur 10: Bra anvandande av en projektmognadsmodell paverkar de faktorer som fors-

kare menar paverkar projektmognaden.

Kalla: Egentillverkad utefter tolkning av teori och empiri

Mullaly (2014) ser en risk i att organisationer lagger stor tillit till olika typer av projekt-
mognadsmodeller, utan att ifragasatta deras underliggande relevans och varde. Detta gar
emot mot den information som har framkommit genom intervjuerna. De medarbetare
som foresprakade att en projektmognadsmatning skulle genomforas har varit noggranna
med att vara tydliga med att faststélla syftet med matningen och varfor den skulle ge-
nomforas. Eftersom méatningen &r ett verktyg som kraver resurser, som bade tid och
pengar, har dessa projektmedarbetare (projektchefer och koncernsamordnare) behovt fa
ett godkannande fran ledningen for att genomfdra en projektmognadsmaétning. I en del
av det har det framkommit att syftet med matningen maste faststallas och vad den kan

generera for vérde till projektverksamheten och till organisationen i stort.

Mullaly (2014) menar att en av de storsta fallgroparna, nar organisationer applicerar en
projektmognadsmodell, ar antagandet att alla projekt inom en organisation borde skétas
pa samma satt. Detta har troligtvis delvis att géra med att projektmognadsmodellerna &r
standardiserade. Respondenterna &r medvetna om att alla deras projekt inte kan skotas

pa precis samma satt. Daremot finns det flera aspekter i modellen som &r applicerbara i
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flera olika typer av projekt, exempelvis den ekonomiska styrningen. Flera respondenter
ser inte Mullalys (2014) resonemang som ett stort problem, eftersom den insikten redan
finns och man kan lyfta fram de aspekterna fran modellen som é&r viktiga for det en-

skilda projektuppdraget.

Jugdev och Thomas (2002) menar att projektmognadsmodellerna &r inflexibla och att de
behdver bli mer flexibla for att kunna hantera forandring. Detta &r nagot som framforallt
en respondent lyfter fram och resonerar kring om modellen egentligen borde vara sa
standardiserad. Personen menar att det kanske borde goras modeller for olika former av
verksamheter och inte som nu nar alla organisationer far samma modell, oavsett hur de-
ras verksamhet och forutsattningar ser ut. Respondenten fortséatter med att vissa projekt
behdver drivas enligt klassisk vattenfallsmodell, men vissa projekt levererar mycket
battre med en agil metod, och projektledningskontoret maste stodja bada. Det skulle
darfor eventuellt vara annu battre om det fanns forslagsvis tre olika modeller som fortfa-
rande ar standardiserade men att exempelvis en organisation med tusentals anstéallda inte
har samma modell som en mindre organisation, eftersom deras projektverksamheter tro-
ligtvis skiljer sig valdigt mycket . Aven Mullaly (2014) anser att for att en projekt-
mognadsmodell ska bli helt &ndamalsenlig maste den vara mer flexibel i dess struktur.
Forskaren menar dessutom att modellen bér vara mer anpassad till implementeringen
och mer flexibel i hur resultatet kan tolkas, nagot som ocksa skulle kunna tankas inga i

en ny uppdatering av modellen.

Mullaly (2014) for aven fram sin asikt med risken att det kan uppkomma stora skillna-
der i tolkningarna av enkétfragorna hos respondenterna, framforallt nar frammande kon-
cept anvands eller nar det finns sprakliga skillnader. Utvecklingschefen pa ena organi-
sationen konstaterade att en del av fragorna i undersokningen var svartolkade, bade for
dem som svarade, eftersom de fick ganska varierande svar, men aven for personen sjalv
och den portféljansvarige nar svaren skulle tolkas. En 16sning pa detta problem skulle
kunna vara att ga igenom alla termer och fragor gemensamt innan undersékningen ge-
nomférs. En annan problematik som berér Mullalys (2014) resonemang och som har
framkommit fran intervjuerna ar att alla som svarar pa enkaten i manga fall inte har full

koll pa vad allt innebar som omfattas i modellen. Om en respondent ska svara pa en
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fraga som beror ett omrade som personen inte har koll pa, kommer det svaret att vaga
lika tungt som svaret fran en person som ar mer insatt inom just det omradet. Detta di-
lemmat kan eventuellt vara svarare att vikta bort, men om organisationen exempelvis
vill kolla pa en verksamhetsprocess och dess resultat, kopplat till en specifik roll, ar det
fullt mojligt.

Vissa projektmognadsmodeller anses &ven vara for komplexa, sett till deras struktur,
vilket kan gora undersokningen svar att genomfora, tolka och implementera samt gor
det svart att uppna malen med projekten (Jugdev & Thomas, 2002; Hillson, 2003). En
problematik kopplat till forskarnas resonemang som dok upp under en intervju var att
tolkningen av nivaerna upplevdes som problematiska och att beskrivningarna av niva-
erna inte matchar verksamhetsprocesserna fullt ut. Vidare, skulle en respondent till
undersokningen exempelvis kunna tycka att foretaget uppnar de forsta tva nivaerna, ar
osaker pa huruvida niva tre uppfylls, men anse att den fjarde nivan ar uppfylld. Da
kanske respondenten svarar fyra istallet for tva, vilket kan leda till att atgarder genom-
fors baserat pa den fjarde nivan och inte for att uppna niva tre. For att komma till kon-
sensus kring detta problem ar en 18sning att diskutera svaren i efterhand och komma
6verens om vilken uppfattning som &r mest verklighetsférankrad. Detta ar sarskilt vik-
tigt da det framkom att vissa projektmedarbetare som inte var insatta i alla omraden som
berdrdes i enkdten uppgav "medelsvar”, till skillnad frdn dem som &r mer insatta som

satter sina betyg pa hur de faktiskt upplever en viss aspekt.

Vidare uttrycks det att modellerna enbart fokuserar pa projektledningsfardigheter och pa
arbetsprocesser och att de ignorerar ménskliga och organisatoriska aspekter (Jugdev &
Thomas, 2002). Aven Engwall (2003) och Morris m.fl., (2006) anser att en risk till
misslyckande med projektmognadsmodeller &r att de ibland har ett tydligt fokus pa pro-
cesser och att de andra faktorerna far mindre uppmarksamhet. Det ar viktigt att dven in-
kludera bredare organisatoriska och kontextuella aspekter (Engwall, 2003; Morris m.fl.,
2006). Detta ar ingenting som vara respondenter upplever som ett problem da de ofta
har andra metoder och verktyg for att hantera de omradena. Det ar snarare tvartom, att

de vill ha en klar och tydlig bild pa sina projektledningsfardigheter och ingenting annat.
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Givetvis ar det nagonting som tas med i berdkningen nar atgarder sétts i bruk men in-

formationsinhamtningen gors alltsa pa andra stt.

Nenni m.fl. (2014) menar vidare att den stora utmaningen som framkommit fran under-
sokningar och forskning inom @mnet ar att projektmognadsmodeller maste vara béttre
kopplade till affarsverksamheten och de finansiella resultaten. Denna kritik &r inte appli-
cerbar for en organisation i var undersokning, Kungsbacka kommun, atminstone vad
galler de finansiella resultaten dd kommunen inte &r vinstdrivande. De tva andra organi-
sationerna dr vinstdrivande, varav ett &r statligt. Dock h&vdar respondenterna nér det
kom pa tal att projektmognadsmodellerna ar kopplade till affarsverksamheten att mo-
dellen bidrar med ett strategiskt tankande och langsiktighet dverlag. Manga av
aspekterna som ingar i modellen ar starkt forknippade med organisationernas affars-
verksamhet. Det var enligt nagra respondenter en av anledningarna till att modellen i
fraga just valdes framfor andra.

Jugdev och Thomas (2002) menar vidare att projektmognadsmodeller snarare ar av-
sedda for att identifiera problem &n att 16sa dem. Manga respondenter forkastar Jugdev
och Thomas (2002) resonemang eftersom modellen bidrar med att identifiera forbatt-
ringsatgarder utifran de problem som urskiljs. Samtidigt gar det att argumentera for att
en forutsattning for att man ska kunna genomfora forbattringar ar att problemen forst
identifieras. I och med att problem identifieras kan det leda till manga andra saker som
berdrs i andra kapitel i uppsatsen, sasom att uppmana till diskussioner, medvetenhet, en-

gagemang for att namna nagra saker.

5.2.3 Upprepade projektmognadsmatningar?

Yazici (2009) menar att organisationer borde fortsatta med att investera i projektmog-
nadsmodeller for att forbattra deras mognadsnivaer. Flera respondenter menar att for att
kunna sakerhetsstélla att organisationens atgarder far 6nskad effekt kravs det att man
genomfér matningen fler an en gang, och garna upprepade ganger, precis som Yazici
(2009) argumenterar for. Vidare menar en respondent att den andra matningen leder till

att organisationen forhoppningsvis far ett kvitto pa att man har gjort nagonting ratt
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mellan forsta och andra matningen, och helst i de omradena som har identifierats som

behover forbattras.

For att en projektmognadsmodell ska fa en sa stor genomslagskraft i projektverksam-
heten som mojligt &r det enligt en respondent viktigt att projektmognaden fortsétter att
matas for att kunna folja upp de atgarder som genomfordes fran den foregaende matning
(om en sadan har gjorts). Backlund m.fl., (2014) menar i linje med detta att det ar vik-
tigt att matningen gors upprepade ganger och tillhandahaller konstanta matt och resultat

samt att det finns en mgjlighet att benchmarka sig med andra organisationer.

Yen m.fl. (2016) menar att projektmognaden ar nédvandig for proaktiv planering och
for att sékerstalla kontinuerlig forbattring. Forskarna lyfter fram vikten av att géra upp-
repade projektmognadsmatningar, for att framja kontinuerliga forbattringar av projekt-
verksamheten. Flera respondenter anser att det skulle vara bra att géra matningen med
jamna mellanrum eftersom ett projektmognadsresultat ger mer fakta kring vad man &r
bra respektive mindre bra pa alternativt om organisationen kanner att det ar nagot som
inte fungerar. Det kan i sin tur framja kontinuerliga forbattringar av projektverksam-
heten. En annan iakttagelse fran en respondent &r att det i vissa grupper kan upplevas att
det har skett stora forbattringar inom vissa omraden, medan andra grupper kan uppleva
att mognaden ar samma som tidigare. En annan respondent intygar att om organisat-
ionen val har tagit resultatet till sig och satt mal sa bor arbetet med nya méatningar fort-
satta for att se om arbetet gar framéat. Aven det gar i linje med det Yen m.fl. (2016) tar

upp.

Det &r framforallt en respondent som inte &r lika 6vertygad kring det Yen m.fl. (2016)
skriver i sin artikel. Personen menar att nya projektmognadsmaétningar kan géras men i
sadana fall skulle det kunna goras pa ett enklare satt genom att ha lite farre och lite tyd-
ligare fragor for att framja kontinuerliga forbattringar av projektverksamheten. Om fra-
gorna istallet hade varit anpassade till den egna organisationen sa hade det enligt re-
spondenten varit lattare att identifiera deras formagor for att utveckla deras verksamhet
inom omradena de &r duktiga pa och for dem som fallerar. Vidare menar samma respon-

dent att dven andra verktyg borde beaktas sa att det inte blir alltfor mycket fokus pa
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projektmognadsmodellen for att kunna se hur organisationens andra verktyg fungerar

kopplat till projektutvecklingen.

5.2.4 Forslag till forbattringar

Pa Metria anser respondenterna att lite mer forarbete innan undersékningens genomfo-
rande hade varit bra. De betonar vikten i att diskutera undersékningen och fragorna i en-
kéten, sa att alla respondenter ska forsta fragorna. Efter undersokningen kom de till in-
sikten att manga av respondenterna hade tolkat fragorna olika och darfor svarat tamligen
olika. Detta ar en risk som lyfts fram av Mullaly (2014) i kritik mot att projektmognads-
undersokningar ar enkétbaserade.

Respondenterna pa Metria Kritiserar undersokningen for att det inte star ndgonstans att
respondenten bor utga fran ett enskilt projekt, eller projektverksamheten som den van-
ligtvis ser ut. De menar att det da finns en risk att en respondent tanker sig in i olika
specifika projekt, som har gatt olika bra, nar denne besvarar olika fragor. Detta skulle i
sin tur leda till att svaren fargas av det specifika projektets utfall och darfor kanske inte
representerar hur det vanligtvis ser ut pa Metria. Av denna anledning anser de intervju-
ade pa Metria att respondenterna borde instrueras att utga fran ett och samma projekt i
besvarandet av hela enké&ten. De tror dven att det finns en risk att respondenter har varit
partiska nar de besvarat fragor som beror deras arbetsomrade, for att det ska se battre ut.
Darfor vill de betona vikten av att instruera respondenterna att forhalla sig sa neutrala
och arliga som majligt, eftersom vérdet av undersokningen gar férlorat om fragorna inte
besvaras pa ett arligt satt. En av respondenterna tror dven att de deltagare som inte &r
tillrackligt insatta inom ett visst omrade tenderar att ge medelsvar, i en gissning om att
det stammer med verkligheten. Darfor foreslar denna person att svarsalternativ som “vet

ej” bor inkluderas i undersokningen for att okunniga inte ska férga resultatet.

Aven de som vi har intervjuat pa Oresundskraft har lyft fram problemet att mer forar-
bete behover goras innan alla borjar svara pa enkéten. Forst och framst lyfts det fram att
de borde ha pratat mer om vad begreppet projektmognad &r och presentera modellen, for

att bygga upp en forstaelse for varfor undersokningen genomfors. En av de intervjuade
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pa Kungsbacka kommun anser &ven att de innan genomférandet av enkéaten borde ha
avdramatiserat de olika nivaerna, sa att respondenterna inte skulle svara hogt bara for att
det ser bra ut. Den intervjuade foreslog till exempel att betygsskalan borde bytas till na-

got annat, till exempel olika farger, vilket & mer neutralt &n en numerisk skala.

En av dem vi intervjuade tog dven upp problemet med att modellen &r standardiserad.
Intervjuobjektet foreslar att det borde finnas ett par varianter av samma modell, som ar
anpassade for olika typer av organisationer. Agilitet &r till exempel inte speciellt viktigt
for vissa organisationer, medan det kan vara av mycket stor betydelse for andra. Alla
verksamhetsprocesser som tas upp i modellen ar olika viktiga for olika organisationer,
vilket innebar att en process som inte &r speciellt viktig for en organisation, som kanske
uppnar en lag mognadsniva, kan paverka en organisations totala projektmognad. Detta
ar ett problem som Kwak och Ibbs (2000) belyser, och bekréftas av vart intervjuobjekt.
Personen tar d&ven upp problemet att svaret fran en respondent som inte har bra koll pa
en viss verksamhetsprocess, vager lika tungt som svaret fran en som ar insatt i den pro-

cessen.

P& Kungsbacka kommun ar de inne pa samma spar som pa Metria och Oresundskraft.
De hévdar att en del begrepp i enkéten bor forklaras tydligare, for att undvika att re-
spondenterna tolkar dessa olika och darigenom svarar pa olika saker i samma fraga. De
anser aven att syftet med undersokningen bor kommuniceras ut béttre till ledningen och
de anstallda, sa att de &r inférstadda med varfér undersokningen gors och vad den for-
hoppningsvis ska leda till. Precis som med Oresundskraft framgick det i en intervju pa
Kungsbacka kommun att de anser att modellen ar for standardiserad for att kunna appli-

ceras pa alla typer av organisationer.

5.3 Spridning i projektmognadsresultatet — verklighetsférankrat

eller bristande kunskaper?

Projektmognadsmodeller har visat sig vara anvandbara, for de tillater individer och or-

ganisationer att sjalva bedoma projektmognaden av olika processer mot nadgon form av
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referenspunkt, till exempel hur projektmogna andra organisationer &r (Demir &
Kocabas, 2010). En referenspunkt dr hur insatta respondenterna ar i projektverksam-
heten och vilken kunskap de har till sitt forfogande. En respondent menar att ”’sjuk-
domsinsikten” dr olika kidnd hos olika medarbetare pa deras organisation. Ménga an-
stallda pa organisationen tror att de alltid har jobbat effektivt med projekt men dem
medarbetarna har ofta inte forstatt eller fatt veta hela sanningen. Om en organisation
inte ar tydlig och konsekvent kan medarbetare uppleva att man har varit battre an vad
man faktiskt ar eftersom svaren har varit baserade pa felaktiga grunder. Beroende pa hur
insatt en anstalld ar i projektverksamheten eller inom ett specifikt omrade uppkommer
olika verkligheter och infallsvinklar eftersom olika personer ser olika saker, exempelvis
om anstallda har olika roller och ansvarsomraden. Darfér menar nagra respondenter att

resultaten alltid kommer att skilja sig at pa grund av dessa omstandigheter.

Mullaly (2014) menar att det faktum att en sadan modell ar enkatbaserad ar en nackdel,
eftersom den bara bedémer respondenternas uppfattning, vilket dr subjektiva asikter och
att en enkaét bara kan ge svar pa de fragor som finns med i undersékningen. Det har visat
sig att respondenterna, &ven de som har genomfort undersokningen tidigare, har en ten-
dens att svara l&gre trots att deras kunskaper och kompetenser har okat jamfort med den
tidigare matningen. Det verkar delvis bero pa att sjalvinsikten har forandrats bland an-
stallda och att de tidigare trodde att de kunde mer om att driva projekt &n vad de i sjalva
verket kunde. En annan respondent bekraftar resonemanget kring sjalvinsikten, det vill
séga att ju mer personen kunde om projekt, desto lagre betyg sattes medan dem som
kunde ganska lite om projekt satte hoga betyg. Dessutom verkar det ha funnits en varie-

rande kunskapsniva vad galler projekt och projektledning inom de tre organisationerna.

Mullaly (2014) argumenterar for risken att det kan uppkomma stora skillnader i tolk-
ningarna av fragorna hos respondenterna, framforallt nar fraimmande koncept anvands
eller nar det finns sprakliga skillnader. Det géller dven nar en respondent &r involverad i
vissa specifika verksamhetsprocesser mer &n andra processer. Sa ar fallet enligt flera re-
spondenter, det vill sdga att om exempelvis en projektledare har en starkare koppling till
en eller flera verksamhetsprocesser kan det paverka hur personen svarar. En respondent

utvecklar detta vidare och menar att det kan upplevas att man maste svara hogt inom det
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som man primart jobbar med istallet for att svara sa sanningsenligt som majligt. Om en
respondent ger ett lagt betyg inom en eller flera av sina egna ansvarsomraden kan det

upplevas av andra att personen inte gor ett tillrackligt bra jobb.

For att projektmognadsmodeller ska kunna generera annu mer nytta maste enkéatfra-
gorna vara fullt begripliga for alla respondenter (Mullaly, 2014). Det har framkommit
att det har varit valdigt bristfalliga genomgangar eller inga genomgangar alls innan mat-
ningarna genomfordes hos de tre organisationerna. Battre informering om projektmog-
nadsmodellen &r av yttersta vikt for att kunna skapa en gemensam bild dver vilka delar
som ingar. Pa sa satt kan en del felmarginaler undvikas dven om det kan bli fel anda.
Det ter sig som att manga som svarade pa undersokningen hos de tre organisationerna
inte tanker pa alla saker som ar inkluderade och éven detta kan delvis undvikas om or-

ganisationen i fraga har en genomgang om det, innan fragorna ska besvaras.

Kwak och Ibbs (2000) menar att samtliga fragor i en projektmognadsundersokning
vager lika tungt, medan fragorna i verkligheten borde vara av olika varde for olika orga-
nisationer. Att fragorna i sig vager lika tungt i resultatet kan havdas vara orimligt ef-
tersom en insatt persons bedémning borde vaga tyngre &n en respondent som endast har
fyllt i ett svar utan att ha ndgon aning om vad det innebar. Dock fungerar respondenter-
nas olika roller som sa att det &r majligt att skilja pa svar beroende pa befattning och dar
en diskussion kan baseras pa svaren fran en viss grupp. Fragorna, eller snarare de sju
omradena som inkluderas i undersokningen, véager lika tungt eftersom modellen &r stan-
dardiserad. Nar resultatet presenteras kommer fragorna ha olika betydelse for varije or-
ganisation beroende pa vad som stammer 6verens med deras verksamhet och med vilka

malsattningar de 6nskar att uppna for att namna tva exempel.

Eftersom olika projekt kan skilja sig valdigt mycket at kan det bade bli lattare och sva-
rare att besvara en projektmognadsundersékning. Vissa projekt, som drivs under en
langre period och ar mer komplicerade, omfattar ofta fler beréringspunkter som &ven tas
upp i mognadsundersokningen. Har en respondent kommit i kontakt med dessa omraden
kan det bli lattare att ge en mer verklighetstrogen bild jamfort med en person har varit

involverad i projekt som inte &r lika breda i sin struktur. Jugdev och Thomas, (2002)
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samt Hillson (2003) menar att vissa projektmognadsmodeller &r fér komplexa sett till
deras struktur, vilket kan gora undersokningen svar att genomfora, tolka och implemen-
tera. Det kan aven bli svarare att uppna malen med projekten (ibid.). Daremot &r det oft-
ast lattare att ju mer kunskap och underlag en respondent har till sitt forfogande, vilket
delvis kan uppnas genom vad for typ av projekt som personen arbetar med, desto béttre

bild kan personen ocksa ge nar matningen genomfors.

5.4 Externa faktorer som pdverkar projektférmdagan

Det finns en mangd olika faktorer for hur projektférmagan kan forbattras hos organisat-
ioner. Att anvanda resultatet fran en projektmognadsmodell pa ratt sétt ar en del i att
skapa en framgangsrik och konkurrenskraftig projektverksamhet. Aven om en projekt-
mognadsmodell kan anvandas som ett verktyg for att forbattra projektverksamheten gar
det inte att utesluta andra viktiga orsaker. Nagot vi har forstatt nar vi har intervjuat vara
respondenter &r att manga olika faktorer paverkar varandra och att en framgangsrik pro-
jektverksamhet ar beroende av manga olika fungerande byggstenar. Det handlar om att
ha kompetent personal, motivation, gemenskap, organisationskultur, strukturer i organi-
sationen, gemensamma arbetssétt och en gemensam foretagskultur for att namna nagra
faktorer som vara respondenter har lyft fram. Pretorius m.fl., (2012) delar denna upp-
fattning och menar att projektmognad inte enbart bygger pa standardiserade praxisar,
utan dven pa organisatoriska faktorer som; projektledares och andra projektanstalldas
fardigheter och kompetenser, organisationskulturen, att det finns en god kommunikation
samt stod fran ledningen. Nagot som har noterats for att en projektmognadsmodell ska
kunna skapa forutsattningar for att forbattra projektformagan ar att arbetet och atgar-
derna for densamma maste ske pa samma satt och genomgaende for hela organisat-
ionen, oavsett vilka typer av projekt som drivs eller om arbetet sker pa olika orter run-

tom i landet.

Mullaly (2014) anser att en faktor som paverkar en organisations projektmognad, men
som inte raknas in i projektmognadsmodeller, ar organisationens struktur. Yen m. fl.
(2016) menar att en forbéattrad struktur ar en effekt av att anvénda projektmognadsmo-
deller. Detta bekraftas av flera av vara respondenter.
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Utdver ovan namnda faktorer lyfts &ven det “klassiska skolboksexemplet” fram, det vill
saga att ledningen ar med, menar en respondent. Det ar viktigt att ledningen efterfragar
det som gors i projektverksamheten eftersom det &r just det som ledningen

efterfragar som kommer att prioriteras. Utéver detta har en organisation tagit fram en
egen projektmodell samt att de anstallde kompetenser som kan driva projekt pa ett bra

satt.

5.4.1 Nasta steg mot en hogre projektformaga?

Att na en hogre projektférmaga, det vill séga att en organisation blir battre pa att driva
projekt, allt annat lika, ar en utmaning som inte séllan ar svar att genomfora i praktiken.
Det framkommer bland respondenterna att det bland annat handlar om att hitta en ba-
lansgang mellan projektmognadsmodellen och kunduppdragen, att kunna avvaga och
prioritera battre samt att maximera nyttoupptaget. Backlund m. fl., (2015) havdar att
projektmognadsmodeller maste sattas i en storre kontext, exempelvis som en integrerad
del av utvarderingen av projektmognaden och dess verksamhetsprocesser. En ytterligare
m0ojlighet att satta projektmognadsmodeller och dess resultat i ett storre perspektiv ar att
projekt ska, och bor kunna drivas pa samma satt oavsett vem som ar projektledare och
oavsett i vilken stad det sker om organisationen har verksamhet pa flera olika platser,

menar en av respondenterna.

For att 6ka projektférmagan vid lagre nivaer av projektmognad i en organisation bor fo-
kus ligga pa att inledningsvis introducera ett regelbundet anvandande av en projektmog-
nadsmodell snarare an att forsoka forbattra en specifik svaghet som har identifierats av
en matning (Brookes m.fl., 2014). Att introducera ett regelbundet anvédndande av en
projektmognadsmodell innebdr inte bara att matningar gors och resultat framstélls utan
det handlar minst lika mycket om att medarbetarna i projektorganisationerna maste
komma in i omstallningsarbetet sa fort som majligt vilket inte &r fallet hos de tre organi-
sationerna enligt respondenternas uppfattningar. Flera faktorer kan ligga bakom detta,
exempelvis for att manga atgarder genomfors samtidigt eller inom en alltfor kort tids-

ram, a&ven om prioriterade omraden just har prioriterats.
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Yen m. fl. (2016) belyser vikten av att gora upprepade projektmognadsmatningar for att
framja kontinuerliga forbattringar i projektverksamheten. Flera respondenter ar tydliga
med att poangtera att det ar viktigt att tanka pa att mognadsmétningen tillfér nagonting
sa det inte bara blir en meningslos administrativ syssla som tar kraft och resurser fran
exempelvis en projektledare. En respondent hdvdar att detta inte skats tillrackligt bra
men att det vidtas atgarder som fokuserar pa att se till att det skapas varde tillbaka till

alla projekt.

Yen m. fl. (2016) betonar aven vikten av att utveckla ett langsiktigt utbildningsprogram
eller liknande, for att bibehalla eller héja projektmognaden pa lang sikt i en organisat-

ion.

En respondent menar att det forefaller en risk med att ta in fler an ett omfattande pro-
gram samtidigt eftersom medarbetarna kan ha svart att ta in och genomfora alla nya for-

andringar pa ett 6nskvart satt och detta bekraftas av Yen m. fl. (2016).
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Ledningsniva

Forsta modellens underliggande koncept

Konkretisera modellens relevans
Forstaelse for modellens kontext
Identifiera riktningen féretaget ska ga
Oka medvetenheten om modellen
Engagerad ledning

il

Analysera resultat (ej fokus pa exakta nivaer) l
Analysera hur relevanta identifierade styrkor
och svagheter ar for organisationen

Faststall mal

Koppla modellens mal med féretagets strategiska
mal, satt tva-tre mal, nuldge + malldge
Satt strukturer

Benchmarking

Férandringsatgarder — mindre steg och
synkroniserat med andra mognadsprocesser?
Del av en strukturerad process

Anvand erfarenheter fran tidigare projekt
Planera och prioritera atgarder

Identifiera atgarder for att nd malen, faststéll tva-
tre &tgarder, konkret plan fér hur
implementeringen ska ske

Tillsatt resurser och ténk pa nyttan
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Genomfor férandringar l
Se till att medarbetarna kommer in i
omstéllningsarbetet l
Jobba langsiktigt och vardesitt en gedigen

uppféljining av atgarderna

Team-niva Medarbetarniva

Forsta modellens underliggande koncept l «  Forsta modellens underliggande
koncept

Konkretisera modellens relevans

Forstaelse for modellens kontext l «  Forstielse for modellens kontext

Oka medvetenheten om modellen «  (Oka medvetenheten om modellen

Engagerade team ) *  Engagerade medarbetare

Var selektiv men inkludera manga respondenter «  Forstaelse for organisationsstrategin

Informera respondenter och projektmognadsmodellen

Matningens syfte, projektmognad, ga igenom fragorna och nivaerna for
att undvika missférstand, svara &rligt, utga frdn samma projekt och
tidsperiod, férdndringsprocessen

Forstaelse for varje persons roll kopplat till modellen l
Projektteam som &verensstimmer med organisationsstrategin
Analysera resultat (ej fokus pa exakta nivaer)

Analysera hur relevanta identifierade styrkor och svagheter ar for
organisationen

*  Forstaelse for varje persons roll
kopplat till modellen

Faststill mal for varje team l ¢ Faststall mal for varje individ

Benchmarking Férberedelser

Anvéand resultat for att prata med ledningen och féresla atgérder Resultat & mal

Anvand erfarenheter fran tidigare projekt Benchmarking

Planera och prioritera &tgérder Planera & prioritera

Implementering

Uppféljning & langsiktighet

Genomfér férandringar

Omstéllningsarbetet
Jobba malinriktat och effektivisera resursanviandandet i teamen

Figurll: Studiens analysmodell
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6 Slutsats

| det har kapitlet redogor vi for vara slutsatser som har utgatt fran vart syfte och vara
fragestallningar. Slutsatsen utgar aven till stor del fran den analysmodell som visar hur
en projektmognadsmodell kan anvandas for att organisationer med hjalp av modellen
ska kunna forbattra sin projektformaga sa mycket som mojligt. Detta f6ljs av ett resone-
mang kring studiens generaliserbarhet och fortsatter med ett avsnitt om studiens forsk-

ningshidrag. Kapitlet avslutas med nagra forslag till vidare forskning inom &mnet.

Analysmodellen &r en vidareutvecklad modell av Figur 7 “Anvdndning av projektmog-
nadsmodeller”’, som ar egentillverkad utefter egen tolkning av teori och empiri. | den
figuren faststalls atta steg i processen hur organisationer bor anvanda projektmognads-
modeller i en kronologisk ordning for att maximera anvandandet av modellen. Dartill
16per “langsiktighet” med fran och med den tredje processen, métning, till och med den
attonde och sista processen, uppféljning. Samtliga av punkterna som kan utlasas ur ana-
lysmodellen innefattas av de olika processerna som presenteras i Figur 7 i kapitel 5.1.
Av alla dessa processer hdvdar vi att den enskilt viktigaste processen &ar forberedelser.
Eftersom forberedelserna ar steg nummer tva i Figur 7 &r det rimligt att argumentera for
att det ar forberedelserna som lagger grunden for de kommande processerna. Om forbe-
redelserna inte gors pa ett bra satt sa kommer de efterféljande processerna inte kunna
genomforas pa ett Onskvart satt, oavsett om en enskild process langre fram gors korrekt
da den processen kommer vara baserad pa felaktiga grunder. Med detta menas att om
exempelvis informeringen till respondenterna inte gors pa ett noggrant satt sa finns det
mycket som talar for att projektmognadsresultatet inte blir detsamma jamfort med om
respondenterna skulle blivit informerade pa ett efterstravansvart satt. Vi upplever att det
ar valdigt lite fokus, om &n inget alls, i befintlig forskning att ratt forberedelser ar vitalt
for att kunna skapa optimala forutsattningar for att maximera anvéndandet av projekt-
mognadsmodeller. Aven om antalet punkter i analysmodellen i sig inte ar det viktiga gar
det anda inte att undkomma essensen av goda forberedelser innan organisationer ge-
nomfér en projektmognadsmétning genom att bara betrakta analysmodellen. Férbere-
delserna &r den process som har éverlagset mest fokus och flest punkter i var analysmo-
dell.
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Det som ytterligare sarskiljer forberedelserna jamfort med Gvriga processer &r att det
finns en valdigt stark koppling fran ledningsnivan, ner till medarbetarniva. Med led-
ningsniva menas de skyldigheter och det ansvar som exempelvis projektchefer har ef-
tersom de ofta har varit betydande av sjalva inférandet till att genomfora en projektmog-
nadsundersokning, &ven om en person pa det vi kallar ledningsniva inte nddvandigtvis
har en fast position i styrelsen eller i organisationens ledning. Daremot kan en anstélld
pa ledningsniva ha haft en betydande roll gallande inforandet av projektmognadsmét-
ningen och dven med 6vrigt arbete kopplat till modellen, sdsom prioriteringar, imple-
menteringar och uppfoljningsarbete. Det racker inte med att endast ledningsnivan skoter
forberedelserna pa ratt satt, utan detta maste gdras anda ner pa medarbetarniva. Med
medarbetarniva menas de projektmedarbetare som inte séllan jobbar operativt med pro-
jekten och vanligtvis inte ar sérskilt delaktiga i exempelvis sjalva inférandet av en pro-
jektmognadsmatning. Det &r vidare pa ledningsniva som ansvaret ligger att forberedel-
serna genomfors. Detta illustreras av pilarna som i forberedelsefasen borjar pa lednings-
niva, fortsatter till team-niva och avslutas pad medarbetarniva. Pa samma sétt ligger det
primara ansvaret hos team-nivan och dess ledare att de enskilda medarbetarna forbereds
pa ett onskvart satt, sdasom att det ner pa medarbetarniva finns en forstaelse fér projekt-

mognadsmodellens koncept och kontext.

Enligt var analysmodell ligger ett stort ansvar pa ledningsnivan och team-nivan for att
kunna anvanda projektmognadsmodeller pa ett sa effektivt satt som majligt. Aven om
individerna i sig har en stor betydelse eftersom individerna gor hela organisationen &r
det svart att fa till forandringar som enskild individ, utan férandringsarbetet maste pri-
mart goras pa lednings- och team-niva. Halften av vara respondenter anser vi ar inom
ledningsnivan. Dessa ar en affarsomradeschef, en projektchef, en utvecklingschef och
en koncernsamordnare. Gemensamt for dessa respondenter &r att de har en ledande roll
pa ett eller annat sétt kopplat till projektmognadsmodellen, alltifran till att vissa var dri-
vande i processen att genomfora en matning till att de ar chefer for manga medarbetare i
sina respektive projektorganisationer. Till att borja med utmérker ett utav ledningsni-
vans ansvarsomraden sjélva identifierandet av att ett forandringsarbete bor paborjas.
Nér detta val &r gjort och en projektmognadsmodell har valts ut ar det ledningens pri-
méara ansvarsomrade att komma till insikt med modellens underliggande koncept och

konkretisera modellens relevans. Detta ska alltsa formedlas vidare till berdrda team och
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darifran till varje enskild individ. Detta kan exempelvis géras genom att avsétta tid till
genomgangar och diskussioner. | inledningen av arbetet med en projektmognadsmodell
handlar det om att integrera organisationens mal med projektmognadsmodellen, dka
medvetenheten pa alla nivaer och ha engagerade medarbetare som &r villiga att genom-
fora forandringar, anda uppifran ledningen ner till varje enskild projektmedarbetare.

Nér det galler att genomfora sjalva métningen ska det goras nar tidigare punkter ar upp-
fyllda for att skapa sa bra forutsattningar som majligt infor de kommande processerna.
Det &r fordelaktigt att ha ett forsta tillfalle dar dessa punkter introduceras och diskuteras
for att sedan ha en sammanfattad aterkoppling precis innan matningen genomfors for att
sakerstalla att s3 mycket missforstand som mojligt undviks. Innan méatningen realiseras
ska det pa team-niva informeras om den specifika modellen och dess fragor och nivaer,
fordelaktligen gors detta i ndra samband med métningen for att den kunskapen ska vara
sa farsk som mojligt. Med team-niva menas har de team som medarbetarna har nér de
arbetar i sina projekt. Vi menar att vissa av vara respondenters titlar ingar har, exempel-
vis projektledare. Dessa verkar oftast inte ha haft en betydande roll vad géller exempel-
vis inforandet av projektmognadsmodellen men de fyller en véldigt viktig funktion ge-
nom att till exempel fungera som en lank mellan ledningen och en projektmedarbetare
som jobbar operativt samt for att de punkter som ska genomforas pa team-niva genom-
fors pa ett onskvart satt. Anledningen till att huvudansvaret ligger pa team-niva gallande
informeringen till berérda respondenter beror pa att det majoriteten av respondenterna
ar en del av arbets-teamen pa just team-niva. Antalet medarbetare pa ledningsniva ar be-
tydligt farre an de pa team- och medarbetarniva och det ter sig som att individerna pa
ledningsniva har en hogre kunskapsniva om projektmognadsmodeller eftersom det ofta
ar individer pa ledningsniva som foreslar att en projektmognadsundersékning bor ge-

nomféras och utbildar évriga medarbetare om modellen.

I enlighet med analysmodellen utvarderas darefter resultatet, dels pa ledningsniva men
dven pa team-niva. Detta dr en del av processen “resultat och méal” frén Figur 7. For att
optimera analysen bor det rada en kommunikation mellan ledningsnivan och team-ni-
van, forslagsvis genom att varje team har en representant som verkar som foretradare

for sitt team gentemot ledningen. Det ar sedan ledningen som har det yttersta ansvaret
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att faststalla malen men att malen med fordel beslutas genom att ha en 6ppen dialog
med de olika teamen och deras representanter. Ledningen kan exempelvis besluta att tva
identifierade verksamhetsprocesser primart ska forbattras, och pa team-niva ska malen
darfor anpassas efter de fatal omraden som har prioriterats att forbattras. Vad for typ av
forandringsatgarder som ska implementeras ar ocksa inom ledningens ansvarsomrade
men aterigen rader en stark uppmaning att ha en 6ppen kommunikation med teamen,
speciellt med de medarbetare som har en hdg kompetens och/eller erfarenhet inom for-
andringsarbete i projektledning. Beroende pa vilka beslut som vidtas kan forandringsat-
géirderna realiseras separat eller som en del av andra mognadsprocesser. “Resultat och
mal” ar den process som i analysmodellen kommer efter forberedelserna. Detta innebér
exempelvis en valgrundad analys av resultatet och korrekt faststallande av malen ar en
forutsattning for att planeringen ska kunna utfoéras och rétt prioriteringar ska kunna
identifieras. Det foreligger ett tydligt samband mellan ledningen och teamen for att pro-
cessen “resultat och mal” ska kunna utriittas pa bésta mojliga sitt. Det ar aterigen led-
ningsnivans yttersta ansvar att detta genomférs och att det kommuniceras vidare ner pa
team-niva, som gar att avlasa fran pilarna i analysmodellen. Det &r vart att notera att an-
svaret pa medarbetarniva i huvudsak upphor efter denna process, da de kommande pro-

cesserna riktar in sig pa ledningsnivan och team-nivan.

Om mojligheten finns att benchmarka sig med andra organisationer gors detta lampligen
efter att processen “resultat och mal” ar avslutad. Benchmarking finns med som en av
de atta stegen i Figur 7 géllande anvandandet av projektmognadsmodeller. Férdelarna
med benchmarking &r att det bland annat kan stédja organisationsutveckling samt att det
kan fungera som ett komplement for att planera for en implementationsstrategi. Att jam-
fora sig med andra organisationer ar inget krav, &ven om mojligheten finns, men det kan
definitivt fungera som ett komplement for att ha sa mycket beldgg som mojligt infor

planerings- och prioriteringsfasen.

Ledningen har vidare huvudansvaret for att planera och prioritera atgarder, men har
upplever vi att ett visst ansvar kan laggas pa team-nivan. Det ter sig som att planerings-
processen med fordel gors pd ”lokal” niva eftersom teamen sjilva har en bittre forsta-

else géllande sina egna resurser och forutsattningar istallet for att ledningen som inte
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nodvandigtvis har en komplett bild ska ta de belsuten. VVad géller de storre prioritering-
arna ska detta goras pa ledningsniva men rérande de prioriteringar som ska vidtas for att
uppna ledningens identifierade huvudprioriteringar kan detta goras pa lokal niva, i detta
fall pa team-niva. Detta beror pa att teamen sjalva har béttre koll pa sina egna kompe-
tenser och forutsattningar for att pa basta satt na organisationens uppsatta mal i projekt-
verksamheten. Detta betyder att olika team kan ha olika angreppssatt for att uppna ma-
len pa ett onskvart satt. | viss man kan aven planerings- och prioriteringsprocessen go-
ras pa ett omvant satt, det vill sdga att teamen genom dess representanter kan anvanda
projektmognadsresultatet for att prata med ledningen och foresla atgéarder. De bésta pri-
oriteringarna verkar genomforas efter kommunikation mellan de tva nivaerna, eftersom
teamen kan bista ledningsnivan med insikter som de annars ibland inte hade kannedom

om. Pa sa sétt kan ett mer valgrundade beslut tas.

Innan de avslutande delarna av anvandningsprocessen av en projektmognadsmodell
uppnas maste organisationen, aterigen fran ledningens hall, tillsétta tillrackligt med re-
surser for att genomfora forandringarna samt tanka pa projektens nyttoupptagningsfor-
maga, det vill sdga att projekten nar sin nytta som beslutades innan genomférandet av
projektet sattes igang. Resurserna som tillsatts ska givetvis bygga pa en valutford bud-
getering som utgar fran prioriteringarna och organisationens mal med de enskilda pro-

jekten.

Darefter foljer implementeringen av de atgarder som identifierades i féregaende pro-
cess. Vilka implementeringar som ska verkstéllas beslutas huvudsakligen pa lednings-
niva, forslagsvis genom kommunikation med teamen. Implementeringsfasen ar i regel
den process som kréver mest resurser att forverkliga och implementeringsprocessen &ar
givetvis en forutsattning for att forandringar ska kunna ske. Det ligger emellertid aven
ett ansvar pa team-niva att genomfora forandringar inom ramen for deras avdelning
samt att ha ett aktivt arbete med omstéllningsarbetet. Just omstallningsarbetet ar en vél-
digt viktig del som knappt inkluderas i befintlig teori och som har upplevts som ett stort
problem hos organisationerna. Problemet &r ofta att medarbetarna inte kommer in i om-
stallningsarbetet tillrackligt fort. Det uppstar ofta en fordrojning fran det att ledningen

beslutar om nagot tills att arbetsprocessen kommer igang i teamen. Ett identifierat
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problem med att omstéllningsarbetet tar sa pass lang tid ar att medarbetarna till exempel
inte forstar implementeringarna som ska goras eller varfor, vilket tyder pa att kommuni-

kationen inte ar tillrackligt bra.

Avslutningsvis gallande anvandandet av projektmognadsmodeller ar att det ar av storsta
vikt att allt forandringsarbete utfors langsiktigt. Anledningen till varfor ett langsiktigt
forandringsarbete ska anammas beror pa att dessa processer kraver tid for att utvérderas,
planeras for, implementeras (pa ratt satt) och att foljas upp pa ratt satt. En ny projekt-
mognadsmatning gors med fordel efter tva till tre ar nar atgarderna har fatt effekt. Nar
organisationen ar mogen for en ny métning bor nya resurser tillséattas for att kunna gora
en sa gedigen uppfoljning av implementeringsatgarderna som majligt. Ibland ar det
béttre att stanna upp och reflektera istéllet for att fortsatta utan nagon vidare tanke pé

hur processen gar och varfor.

Sammanfattningsvis vill vi belysa att &ven om vi havdar att forberedelserna ar den pro-
cess som bor forbattras mest i organisationer for att kunna fa en sa bra start och grund
som mojligt vad géller anvandandet av projektmognadsmodeller, sa ar alla processer
helt nddvandiga (med undantag for benchmarking) for ett lyckat anvandande av projekt-
mognadsmodeller. Om en process inte genomfors tillrackligt bra eller undgas helt kom-
mer framforallt de efterfoljande processerna bli lidande vilket innebér att projektfor-

magan inte kommer att kunna forbéattras pa ett optimalt sétt.

En tydlig meningsskiljaktighet i denna studie har vidare varit att att manga forskare &r
kritiska till projektmognadsmodeller men & andra sidan har samtliga av vara responden-
ter haft en positiv instéllning till modellerna da de anser att de kan bidra till att 6ka pro-
jektformagan i deras respektive organisationer. Ingen av vara respondenter kan dra en
direkt koppling mellan en 6kning i andelen lyckade projekt och genomférandet av pro-
jektmognadsundersokningen. Daremot tycker alla respondenter att de upplever att de ar-
betar mer strukturerat i sin projektverksamhet och att det till stor del beror pa projekt-

mognadsmodellen.
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Vi anser dven att den pa forskningsfaltet brett diskuterade fragan om huruvida en hogre
projektmognad leder till 6kad projektformaga bor lamnas darhan, eftersom projektmog-
nad &r ett resultat av en urvalsgrupps subjektiva uppfattning, medan projektformagan ar

en objektiv fakta om hur en organisation presterar.

6.1 Vidare generalisering av studien

Analysmodellen har en ganska generell ansats eftersom projektmognadsmodellerna i sig
ar standardiserade. Varken analysmodellen eller projektmognadsmodeller 6verlag be-
gréansar sig till organisationer som bedriver olika typer av projekt. Vilken typ av projekt-
drivande organisation som avses ar dessutom inte centralt i var uppsats och det ar inget
som vi har lagt nagon vikt vid i var teoretiska referensram eller i empirin och saledes
inte heller i analysen. Aven om organisationer givetvis kan skilja sig at oerhdrt mycket
anser vi att det finns manga gemensamma arbetssatt och verksamhetsprocesser som all-
tid aterfinns i projektorganisationer. Vi menar darfor att den analysmodell som &r fram-
tagen ar applicerbar bade for sma och stora organisationer. Dessutom tror vi inte att det
faktum att en projektorganisation kan bedriva projekt som ar dmnade for interna eller
externa slutkunder har nagon betydelse for anvandandet av var analysmodell, eftersom

bada typer av projekt genomfors internt innan de nar slutkunden.

Bland vara fallorganisationer har en organisation anvant sig av P3M3-modellen och de
tva andra har anvant sig av Svenskt Projektindex (SPI), vilket & en modell som bygger
pa P3M3 och darfor ar nastintill identisk. Vad géller sjalva anvandandet av projektmog-
nadsmodeller kan majligen vart resultat ha paverkats av att just dessa tva projektmog-
nadsmodellerna har anvénts av fallorganisationerna. Detta beror pa att det enligt Cooke-
Davies (2002) finns tre olika typer av projektmognadsmodeller dar det primara fokuset
skiljer sig at da dessa tre typerna behandlar projektledningsprocesser, tekniska leverans-
processer och hela projektorganisationen (ibid.). De tva projektmognadsmodellerna som
vara fallféretag har anvant sig av ar de som tittar narmare pa tekniska leveransprocesser.
Ett gemensamt karaktarsdrag for dessa ar att de anvander sig av fem olika steg till opti-
mal projektmognad. De tva andra typerna av projektmognadsmodeller som alltsa inte
vidare har undersokts i denna studie kan tdnkas ha ett annat typ av anvandande och hur

123



de anvands pa basta majliga satt. Daremot relaterar de fortfarande till projektmognad
och av den anledningen ar det majligt att vissa processer som lyfts fram i var analysmo-
dell aven &r applicerbara for de tva andra typerna av projektmognadsmodeller. Darmed
anser vi att var analysmodell i det har fallet endast gar att generalisera vidare till andra
projektmognadsmodeller som mater tekniska leveransprocesser, men inte till de tva

andra typerna av projektmognadsmodeller.

Fortsattningsvis ar en av fallorganisationerna en skattefinansierad och icke-vinstdri-
vande organisation, medan de tva andra ar statligt respektive kommunalt 4gda men
vinstdrivande. Det faktum att de ar vinstdrivande sarskiljer dem fran den forsta organi-
sationen och innebér att de inte gar att klassa som offentliga organisationer, i traditionell
bemarkelse. Med traditionell bemarkelse menar vi klassiska offentliga organisationer
sasom kommun, skola, vard och omsorg, som traditionellt sett &r icke-vinstdrivande or-
ganisationer. Trots dessa skillnader har vi i studien behandlat de olika organisationerna
lika. Vi har inte tagit hénsyn till hur dessa ar finansierade och vi har darfor inte heller
gjort jamforelser mellan vinstdrivande och icke-vinstdrivande organisationer. Med detta
i atanke anser vi att denna studie bor kunna generaliseras vidare till alla organisationer
som genomfor eller ska genomféra en projektmognadsundersdkning av samma typ som

forekommer i denna studie.

6.2 Studiens bidrag till forskningen

Fran ett anvandarperspektiv kan denna studie bidra med vagledning till bade projektle-
dare, ledningsgrupper och 6vriga projektmedarbetare i organisationer som anvander sig
av projektmognadsmodeller. Genom att framforallt beakta var analysmodell och imple-
mentera dess innehall menar vi att manga misstag kan undvikas som annars eventuellt

hade utforts pa ett felaktigt satt, enligt var uppfattning.

Vi havdar att studiens huvudsakliga bidrag ar var analysmodell som forklaras pa ett in-
gaende sétt i studiens slutsats. Analysmodellen fungerar forst och framst som en éver-
gripande helhetshild dver hur organisationer boér anvanda projektmognadsmodeller pa

ett satt som vi upplever inte forklaras pa ett tydligt och tillrackligt genomgaende satt i
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befintlig litteratur. Vidare upplever vi att det rader en stor kunskapslucka i forskningen
kopplat till forberedelserna innan projektmognadsmaétningar genomfors i organisationer.
Analysmodellen belyser betydelsen av att genomféra noggranna och utférliga forbere-
delser innan projektmognadsmatningen for att kunna skapa sa bra forutsattningar som
mojligt for de efterfoljande processerna i anvandningen av projektmognadsmodeller.

6.3 Forslag pa framtida forskning

Vi uppmanar till mer empiriska studier kopplat till anvéandandet av projektmognadsmo-
deller, eftersom vi anser att denna studie inte tillrackligt fyller luckan i forskningen ro-
rande organisationers anvandande av projektmognadsmodeller. En vinkling pa detta
skulle exempelvis kunna vara att gora en jamférande studie om hur anvandandet av pro-
jektmognadsmaodeller skiljer sig at mellan vinstdrivande och icke-vinstdrivande organi-
sationer, alternativt studier kopplat till projektorganisationers storlek, i termer av om-

sattning eller antal anstéllda for att namna tva exempel.

Auvslutningsvis ar ett ytterligare forslag pa vidare forskning att undersoka var analysmo-
dells giltighet, vilket exempelvis skulle kunna géras genom en jamforande studie dar x

antal organisationer inte blir informerade om var analysmodell och ett lika stort antal or-
ganisationer blir upplysta om modellen och bejakar vara rekommendationer och analys-

modellens innehall.
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Bilagor

Bilaga 1

Kontaktbrev till respondenterna
Inledande information
Hej!

Vi ar tva studenter som just nu laser vart fjarde och sista ar pa civilekonomprogrammet
vid Linkopings Universitet dar vi skriver vart examensarbete i foretagsekonomi. Syftet
med var studie ar att 6ka forstaelsen for hur statliga och kommunala organisationer som
jobbar med projekt som arbetsform arbetar med en projektmognadsmodell samt hur den
upplevs som en metod for att forbattra formagan att arbeta med projekt. Vi vill aven un-
dersOka hur en projektmognadsmodell kan anvéandas for att forbéttra och effektivisera
projektverksamheten.

Undersokningen har en kvalitativ ansats och vi har valt att samla in vart empiriska
material genom djupgaende intervjuer. Darefter kommer intervjuerna att transkriberas
och analyseras for att slutligen sammanstélls till ett slutligt resultat. Resultatet av inter-
vjuerna kommer inte att anvandas till nagot annat syfte an till den aktuella undersok-
ningen och det kommer att finnas mojlighet att ta det av resultatet av undersékningen

for de som 6nskar efter att uppsatsen ar avslutad.

Du far detta brev ar for att du blivit tillfragad att delta i unders6kningen och svarat ja.
Deltagandet i denna intervju &r helt frivilligt och du har rétt att avbryta ditt deltagande
nar som helst utan nagra krav pa aterupptagning av intervjun. Deltagandet &r anonymt
och intervjuerna kommer ej att kunna sparas till den enskilda individen i rapporten. For

att underlatta transkriberingsprocessen kommer intervjuerna att spelas in,
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inspelningarna kommer endast komma oss tillhanda och dessa kommer att raderas nér

uppsatsen har fardigstallts.

Vi ar oerhort tacksamma for din hjalp!

Vid ytterligare fragor &r Du valkommen att kontakta Anton Ehrenstrom pa anton.eh-

renstrom@gmail.com eller Viktor Andersen Nystrom pa vikny175@student.liu.se

Ansvarig handledare vid Institutionen fér ekonomisk och industriell utveckling &r Olga

Yttermyr.

Vénliga halsningar,

Anton Ehrenstrom och Viktor Andersen Nystrom
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Bilaga 2

Intervjuguide

Intervjuguiden fungerar som en mall for oss pa vad vi vill ta upp under intervjun. Vissa
av fragorna ar snarlika och vi kommer eventuellt inte ta med alla fragor beroende pa hur
intervjun utvecklas och hur det ser ut tidsméssigt, men vi véljer att inkludera dem hér.

Inledning

e Kort beskrivning om var uppsats

e Genomgang av etik vi forhaller oss till, anonymitet, tillfalle att titta igenom innan
vi publicerar etc.

e Farvispelain?

Bakgrundsfragor

e Kan du berétta lite kort om din bakgrund, till exempel vad for utbildning och ar-
betslivserfarenhet du har?

e Hur lange har du arbetat inom organisationen?

Inledande och I6pande fragor — projektmognad och projektmognadsmodellen

e Vad ar din roll i projektverksamheten? Hur lange har du arbetat med projekt-
mognadsundersokningar?

e Vad har du for inblick i/koppling till den projektmognadsundersékning/-ar som
ni har genomfort?

e Om du blickar tillbaka pa er senaste projektmognadsmatning och jamfor med
hur er projektverksamhet ser ut idag, skulle du da saga att det har skett forand-
ringar i hur ni arbetar med projekt? Om ja, vilka skulle du da séga ar de storsta
skillnaderna?

Anvandning av projektmognadsmodellen
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Hur anvander ni resultaten av era projektmognadsmatningar for att forbattra er
projektférmaga?

Hur gar ni tillvaga for att prioritera det som &r viktigast for att forbattra er pro-
jektverksamhet?

Hur genomforde ni implementeringen av resultatet fran mognadsmodellen?

Har ni bedrivit ett aktivt forandringsarbete for att 6ka er projektmognad?

Om ja, hur har ert arbete med forbattringsatgarder sett ut efter att ni fick resulta-
tet fran projektmognadsmodellen?

Upplevelser av projektmognadsmodellen och projektférmagan

e Upplever du att de nuvarande projekten ger dnskade resultat (framst om 6nskad
nytta uppnas efter projektets avslutande)? Varfor, varfor inte?

e Upplever du att andelen lyckade projekt har 6kat sedan ni bérjade med att méta
er projektmognad? Varfor, varfor inte?

e Upplever du att anvandandet av en projektmognadsmodell i er organisation har
varit betydande i forbattringen av er projektverksamhet?

e Upplever du att resultaten fran projektmognadsundersékningen har hjalpt er att
forbattra er projektverksamhet? Om ja: hur?

e Har resultatet fran undersokningen hjalpt er att forsta hur ni bor forandra er pro-
jektverksamhet? Om ja: pa vilket satt?

Utmaningar
e Vad ar din uppfattning om hur en projektmognadsmodell ska anvandas for att ni

ska kunna uppna era malsattningar inom projektverksamheten?

e Vilka skulle du s&ga &r de storsta utmaningarna i din roll kopplat till projekt-

mognadsmaétningen och det resultatet som erhélls?
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e Vilka skulle du s&ga ar de storsta utmaningarna i er projektverksamhet, bade for
dig personligen och for organisationen i stort?

Huvudfraga — denna har med stor sannolikhet redan berérts i de tidigare stallda fra-
gorna, men vi tanker att vi staller denna anda for att f4 en sammanfattning.

e Upplever du att projektmognadsmodellen ni anvander fungerar som ett verktyg
for att forbattra er projektformaga? Om ja: Hur?

Ovriga och avslutande fragor
e Hur var din instéllning till anvandandet av en projektmognadsmodell innan ni

hade genomfort undersokningen?
o Har din uppfattning forandrats? Varfor, varfor inte?

e Anser du att er organisation bor fortsatta att jobba med en projektmognadsmo-
dell? Varfor/varfor inte? Om ja, har ni planerat att genomféra en ny métning
framover och i sa fall nar?

e Vad anser du ar nasta steg mot en hogre projektférmaga?

e Om projektmognadsmatningen visar pa en stor spridning i svaren. Vad tror du
anledningarna till detta ar? Ar det négot ni har diskuterat i organisationen?

e Vilka ar de kommande malen ni vill uppna i er projektverksamhet? (Om det t.ex.
ar vissa verksamhetsprocesser, varfor har just dessa valts framfor andra?)

e Vilka faktorer har varit mest bidragande till att ni lyckats/misslyckats med era
mal i projektverksamheten bade tidigare och idag?

e Hur hade ni kunnat arbeta annorlunda for att ytterligare forbattra er?

e Har malen varit for hogt/Iagt satta hittills och hur har det paverkat projektverk-
samhetens utveckling?
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e Vilka rad skulle du ge till en organisation som ska genomféra en projektmog-
nadsundersokning for forsta gangen for att forbattra sin projektverksamhet?

e Finns det ndgonting som du tycker att vi har missat som du vill tillagga?
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