PROJEKTLEDNING

ar vi diskuterar projekt-
ledning kommer vi i vira
samtal snabbt fram till att

det i branschen finns en mingd
asikter och forestallningar om bra
projektledning. Dessa hianger sam-
man med vilka intressen man sjilv
representerar och forestillningarna
utnyttjas ofta for att skylla pa an-
nat eller andra om ndgot inte gar
bra i ett projekt. Vi kom ocksd fram
till att det i branschen finns ett ge-
mensamt intresse att samverka och
samordna sig, sd att den positiva
effekten i resultat skapar forstaelse,
gladje och lonsamhet for alla invol-
verade parter.

Projektledaren
Projektagaren / bestillaren / kunden
ansvarar for projektet och utser en
projektledare. Vidare finns i projek-
tet delprojektledare t.ex. for pro-
jektering och produktion. Samtliga
projektledare bor anvianda sig av
samma / likartade projektlednings-
processer och verktyg i projektet.
Projektledarna hos projekto-
rerna och entreprendrerna skall
forutom att uppnd projektets om-
fattning/prestanda och vara klara i
tid dven se till att det egna foretaget
gor en rimlig vinst. Alla foretag le-
ver pd att i samband med projekt ta
risker, med hinsyn till osikerheter,
men forhoppningsvis andd uppnd
en vinst. [ vissa projekt ar osakerhe-
terna storre i andra mindre. Dessa
osidkerheter maste hanteras pa ett
for alla parter rattvist sitt.

Koncensus av synsdtt

Tédnk om alla aktorer i branschen in-

for ett genomforande av ett projekt

hade samma syn pd hur det skall g&

till for att tillgodose projektets och

det egna foretagets malsittningar.

e Vi vet att det idag finns insikt
om att ett framgangsrikt projekt
kriaver bade kunskap och bra
projektledningsverktyg

e Vi vet att det finns projektle-
dande processer och (produkt-)
producerande processer

e Vivet att SS-ISO 10006 och PM-
BOK har identifierat kunskaps-
omrdden och projektledande
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Projekiledaren i centrum

Den inom SVR nystartade fackgruppen ”Projektledning”,

dar vi alla ingar, vill inbjuda till debatt om vikten med pro-

fessionell projektledning. "Fackgruppen projektledning”

har ambitionen att genom debattartiklar och seminarier

uppratthalla intresset av diskussionen 6ver hur BRA pro-

jektledning inverkar pa framgangsrika projekt. Vi i ”fack-

gruppen projektledning” vill att ni hjdlper oss att sprida

kunskap om bra projektledningsmetoder och verktyg.

Detta gor ni genom att dela med er av era erfarenheter

och tar del av vara aktiviteter.

processer; planerande, styrande
och avslutande.

e Vi vet att ett projekt uppdelas i
olika faser och att god projekt-
ledning kriver planerande, sty-
rande och avslutande processer
i samtliga faser.

e Vi kinner till projektledningens
behov av insikt i projektledning-
ens kunskapsomraden.

e Vi har i bygg- och anliaggnings-
branschen tagit fram manga bra
hjalpmedel for att vi skall lyckas
med véra projekt.

Gemensamt mal

Nir vi nu vet allt detta vore det en-
kelt att utifrdn projektigarens mal-
bild och genom samverkan mellan
olika aktorer dstadkomma den pro-
dukt som avses, till 6verenskommen
omfattning, tid och kostnad. Vid det
praktiska genomforandet av projek-
ten dyker det dock upp en verklighet
som pekar pd att vi ofta har svart att
finna det gemensamma malet. Detta
for att egna intressen eller svagheter
trader fram. Lat oss hora exempel
pa hur bestillaren, projektoren och
entreprendrer ser pa saken.
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BESTALLARE

.

Som bestdllare vill man ha valuta
for de pengar man investerar i ett
projekt. Inom byggbranschen kan
ett typiskt projekt vara t ex ett bo-
stads- eller infrastrukturprojekt.
Ibland har man redan tidigt en
klar bild av den slutprodukt man
vill ha. Vid andra tillfdllen maste
man lata denna bild véxa fram
under projektets gang.

Som offentlig bestallare paver-
kas man dessutom manga ganger
av politiska beslut och den demo-
kratiska gangen i vart samhalle.
Dessa faktorer &r svara att férutse
eller styra. Det leder manga gang-
er till att forutsattningar forand-
ras i sena skeden och man maste
backa projektet och tanka om.

Fyra grundstenar
De 4 grundstenarna i projektet
ar funktion, kvalitet, tid och eko-
nomi. For att kunna styra projektet
maste i ett tidigt skede mal for
dessa faktorer sattas upp. Vissa
ganger kan en eller flera av de
4 grundstenarna ha 6verordnad
betydelse medan andra ar mindre
viktiga. Utan professionell projekt-
ledning riskerar man att ett eller
flera av dessa mal inte uppnas el-
ler att man styr mot fel mal. Det &r
projektledarens uppgift att tydlig-
g6ra malet for projektgruppen.
Under projektets gang &dr det
mycket viktigt att satta samman
en projektgrupp med ratt erfaren-
het och sammanlagd kompetens
for de olika skedena. Manga
ganger behover den egna bestal-
larorganisationen kompletteras
med ytterligare kompetens i form
av t ex utredare, specialister och
projektorer. En framgangsfaktor
for projektet dr att som projekt-
ledare vara lyhord och kunna ta
till sig och samordna kunskap
fran dem som sitter inne med
spetskompetensen. Det ar viktigt
att se helheten och kunna fordela
arbetsuppgifterna till de som ar
bast lampade att utfora dem.

Delat ansvar

Som bestallare av, och projekt-le-
dare for stora komplexa projekt slas
man ibland av insikten att de olika
aktorerna i projektet manga ganger
har en begransad kunskap om hur
just deras del passar in i helheten.
Projektorer dr oftast duktiga tekniker
men saknar manga ganger insikt att
deras handlingar vid upphandling
av t ex en entreprendr dr juridiska
dokument som ingar i en kontrakts-
handling. Aven kompetens att utféra
dessa handlingar korrekt saknas
tyvdrr ibland. Jag har som bestallare
ratt att krdva att jag vid upphandling
av en konsult far den kompetens jag
har kopt och att produkterna ar av
god kvalitet ur alla aspekter.

Det dr séllan enbart den ena par-
tens fel att det blir fel i forfragnings-
handlingar och bygghandlingar.
Bestallaren bor ha forstaelse for att
projekteringsprocessen tar tid. Sar-
skilt i de fall manga teknikdiscipliner
darinblandade och maste samord-
nas. Man maste ocksa ha forstaelse
for att om inte de beslutsunderlag
projektdrerna behover for att kunna
lasa forutsattningar och utféra en
”rak” projektering kommer fram i tid
riskerar man att projektet forsenas.

Ut i ”verkligheten”

Projektdren har ett ansvar att patala
om det saknas beslutsunderlag. For
att kunna utfora ett bra arbete mas-
te man sjdlv kdnna ett engagemang,
ta ansvar for och driva processen for
att komma vidare i projekteringen.
Erfarenhetsaterforing mellan projek-
tets olika skeden dr ytterligare en
viktig del for att styra utvecklingen
mot farre fel och brister i handlingar
etc. Aven hér krévs ett delat ansvar
om detta ska fungera pa ett bra satt.
Bestallaren maste kommunicera de
fel och brister i handlingar som upp-
tdcks under produktionen tillbaks
till den projekterande konsulten.
Projektorer ska aktiv medverka i
storre utstrackning dn vad som ar
vanligt idag, och delta i projektet

aven under byggtiden. Konsulten
maste ocksa avsatta intern tid for
att besoka byggarbetsplatsen for
sin egen kompetensutvecklings
skull. Detta dr inte minst viktigt
for de yngre och mindre erfarna
projektorerna. Det dr vanligt idag
att projekterande konsulter aldrig
har varit ute ”i vekligheten”.

De olika rollerna
| samspelet med entreprendren
tror jag pa en aktiv roll for bestal-
laren. Projektledarna hos entre-
prendrerna har oftast erfarenhe-
ter med fokus pa byggprocessen.
Vid en utférandeentreprenad ar
det bestéllarens projektledare
som sitter inne med kunskapen
om projektets behov och varfor
man valt olika tekniska och este-
tiska l6sningar. Denna kunskap
maste dverféras pa entreprend-
ren, som manga ganger vill ”pro-
duktionsanpassa” l6sningarna
sda att de passar entreprendrens
produktionsmetoder. Nar entre-
prendrens kunskap om projektets
behov ar begransat kan det upp-
sta konflikter mellan produktions-
anpassning och funktionsbehov.
Vid totalentreprenader upp-
lever vi bestéllare manga ganger
att den ”entreprendrskolade”
projektledaren har alltfor stort fo-
kus pa byggfragor och fokuserar
mindre pa den fardiga produktens
funktioner, vilka ar viktigt for
oss bestallare. Detta kan dven
bero pa att ersattningen fér en-
treprenaden &r fast och ger ett
begransat ekonomiskt utrymme
for projektledaren”.

Samarbete

Min forhoppning dr att aktérerna i
var bransch gemensamt kan hitta
satt att samarbeta och driva fram-
gangsrika projekt. Detta skapar
forutsattningar for alla parter att
minimera kostnader, 6ka vinster
och utvecklas. Nagot vi i alla led
tjdnar pa i langden.
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PROJEKTLEDNING

> PROJEKTOREN

Projektérens huvuduppgift ar
att precisera produktens, dvs.
projektets tekniska funktion och
utformning samt medverka vid
upprattandet av underlag for
beslut och tillstdndsprocessen
(markatkomst) samt for upp-
handling och genomférande av
projektet. Projekteringen dr en
utdragen process med succes-
siv detaljering och delvis med
behov av olika kunskaper under
olika projektskeden. Projektoren
upprattar tekniska handlingar

i olika skeden och med olika
syften samt for olika malgrupper.
Utformning och innehall varierar
beroende pa projektskede och
syfte med handlingarna. For att
genomfdra projekteringen kravs
en strukturerad arbetsprocess
med god kunskap om olika pro-
jektledingsprocesser likvdl som
hog teknisk kompetens.

Tidspress

Manga projekt har i dagslaget,
vilket ar extra tydligt for infra-
strukturprojekt, en tendens att
fa lang tidsutdrakt. Trots detta,
vilket framst ber6r tidiga pro-
jektskeden krymper ofta tiden
alltmer pa slutet av projekten.
Forlorad tid hdamtas in genom
kortare tid for upprdttande av
forfragningsunderlag, upp-
handling och byggande. Detta
medverkar till sémre kvalitet pa
handlingar, fler fel och brister
samt okade kostnader.

Projekteringsforutsattningar
Ett vanligt problem for projek-
toren ar att bestéllaren manga
ganger inte ar klar med sitt pro-
gramarbete da projekteringen
pabdrjas. En stor del av den tid

som planerats for projektering
atgar istéllet till att klarldgga
vilka behov och krav som skall
stdllas pa den fardiga produk-
ten. Det dr viktigt att varje ske-
de i processen ges den tid som
fordras for en bra slutprodukt.

Upphandling av konsulter
Projektdren upphandlas normalt i
konkurrens till fordelaktigaste pris
for ett visst projektskede. Upphand-
lingsprocessen genomfors numera
oftast av personer med kompetens
av sjdlva upphandlingsprocessen,
men manga ganger saknas saval
projektkunnande som teknisk kom-
petens. Upphandlingen har darfor
en tendens att bli slumpmdssig och
ndstan alltid véljs lagsta pris. Val av
fel leverantdr kan fa stora negativa
konsekvenser i efterféljande pro-
jektskeden. For professionellt val
av leverantorer kravs utveckling av
upphandlingsprocessen dar kva-
litetsparametrar maste ges storre
vikt samt att upphandlingen anpas-
sas till aktuella projektskeden och
givetvis till det projekt som skall
genomforas.

Ett annat problem med upphand-
ling ar att forfragningar fran offent-
liga bestallare manga ganger inte
ar anpassade till projektets storlek.
F6r sma uppdrag blir kostnaden far
anbudsarbetet ofta orimligt hdg da
man begdr in samma uppgifter som
om vdrdet av uppdraget vore flera
miljoner kronor.

Teknisk kontinuitet

For att sakerstalla teknisk kun-
skapskontinuitet ar det nddvandigt
att ett projekts ledning besitter hog
teknisk kompetens. | storre projekt
bor det tillsattas en sarskild projek-
teringsledare med ansvar for teknis-

ka fragor. Projekteringsledarens
roll behover stdrkas och det ar
onskvart att samma ledningsor-
ganisation medverkar genom hela
projektet.

Handlingar

Projektdren upprattar normalt
ett flertal kontraktshandlingar,
som administrativa foreskrif-

ter, mat- och ersattningsregler,
mangdforteckningar, beskriv-
ningar, ritningar etc. Projektorens
forstaelse och kunskap om dessa
handlingar maste 6ka likval som
kunskapen om samspelet mellan
kommersiella, administrativa och
tekniska handlingar.

Ur projekteringssynvinkel ar
det vidare 6nskvart att storre om-
sorg laggs pa tidiga skeden och
att projekten ges teknisk kontinu-
itet. For att klara en snabb detalj-
projektering dr det nodvandigt att
projekteringen i de tidiga skedena
utférs med god precisering.

Medverkan i byggprocessen
For att erhalla duktiga projektdrer
med kunskap i produktionsfragor
ar det noédvandigt att projektoren
ges okad mojlighet att medverka
under byggskedet samt att det
ges tid for kunskapsaterféring
mellan olika projektskeden. En
stor utmaning framledes dr att
lotsa in nya medarbetare i bran-
schen utan att ge avkall pa kvali-
teten i projekteringen.
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ENTREPRENOREN

Byggbranschen och da i syn-
nerhet de svenska byggentrepre-
nadforetagen har varit kdanda for
att ligga i ledningen betrdffande
projektgenomférande — planera,
leda och styra projekt — och har
varit en forebild i andra bran-
scher och i andra lander. En posi-
tion som det finns all anledning
att aterta och utveckla vidare.
Ett satt att gora detta dr att lyfta
fram Projektledning som en pro-
fession och pa olika satt stddja,
utveckla och informera om detta.
Problemstallningar vid ledning
och styrning av ett projekt, som
entreprendren ofta upplever vid
projektgenomférande, ar bland
annat att
e Projektets huvudmal inte ar
tydligt kommunicerat till olika

e Bestillaren/kunden och kun-
dens kund manga ganger ar
daligt informerade om konse-
kvenserna vid ett projektets
genomforande avseende
evakueringar, omlaggningar,
etablering, arbetstider mm

e Entreprendren kommer in for
sent i projekt och pa sa vis inte
kan mojliggora en 6kad ”pro-
cesshantering” i projektet.

medverkande i projektarbetet.

e Ett projektge-
nomférande
som ett ”sta-
fettlopp” ger
en stor mangd
aktiviteter som
inte dr varde-
skapande.

e Respektive projektskede ges inte
en rimlig tid for genomforande.

¢ Projektets risker saval tekniska
som ekonomiska tydliggors och
kommuniceras inte tillrackligt.

Delprocesser
Huvudsakligen kan skapande och
forandringar i den byggda miljon
karaktdriseras som projekt och dar
ledningen och styrning av dessa ar-
beten dr av avgdrande betydelse for
att vinna framgang for saval entre-
prenadforetagen som andra parter
inom byggbranschen. | ett projekts
flode med initierings-, planerings-,
projekterings-, produktions-, och
avslutningsfaser ingar ett flertal
processer. En process beskriver hur
man utfor samma eller likartade ar-
betsuppgifter som upprepas.
Manga uppgifter inom byggbran-
schen kan utformas som processer.
Detta for att optimera funktion, kva-
litet, tid och ekonomi. Exempelvis

kan ndmnas ledningsprocesser-
na; inkop och kostnadsstyrning
och produktionsprocessen; till-
verkning av olika komponenter.

Tidig samverkan
Ges Entreprendren mojlighet att
komma in tidigt i ett projekt som
partner, totalentreprendr eller att
projektet genomférs som egen
regi skapas majligheter till en
okad processhantering. Mojlighe-
ten ar dock kopplad till ett ansvar
och det ar vasentligt att Entrepre-
nadforetagen har tillgang till och
utnyttjar basta tillganglig metodik
och verktyg for exempelvis tid-
och resursplanering, kostnads-
styrning, riskhantering, upphand-
lingar och kvalitetssakring.
Genom att lyfta fram frdgorna
har vi dven mojlighet att paverka
savil forskning och utveckling
inom omradet som forbattringar
inom grundutbildningen.
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Professionell projektledning
Professionell projektledning bygger
pd att man anvander kunskaper och
projektverktyg. Om samtliga akto-
rer i byggprojekt har en samsyn pa
projektledande processer, metoder
och verktyg, och anvinder dem,
okar mojligheten till framgdngsrika
projekt.

Det viktigaste for framgang i
projekt, oberoende av entrepre-
nadform eller ersdttningsform, ar
att projekten bemannas sd att en
heltickande kompetens kring pro-
jektledande samt producerande
processer finns. Alltsa att vi far en

organisation med erfarenhet kring
produkten, som ar inforstddd med
vad mdlet med projektet dr, och hur
vi skall ta oss fram for att uppna
malet.

Projektledande processer enligt
SS-ISO10006 och PMBOK guide
anger perpektivet for en helhetssyn.
Oberoende av vilka faser som be-
handlas eller vem som ansvara for
vad, s behovs det, planering, styr-
ning och avslut.

Projektledningsprocessen
Miguel pekar i figur 1 pa projekt-

ledningens huvudprocesser.
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PROJEKTLEDNING

| Figur 2. Blatt dr planerande /6ver-
vakande /styrande och svart i mitt-

fdltet dr producerande processer.
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Projektledningens
kunskapsomraden
Hans illustrerar i figur 2 projekt-
arbetet inom byggbranschen med
kunskapsomraden.

De producerande processerna
(projektorernas framtagning av
handlingar och det som entrepre-
noren producerar) framgdr av de
svarta rutorna i mittkolumnen.
Dessa uppgifter kraver ocksé plane-
rande, dvervakande, styrande och
avslutande processer. Projektorer-
nas projekteringsuppdrag innehaller
normalt tva delar; Egenskapsbes-
tdmning och framtagning av hand-
lingar. I den producerande proces-
sen ingdr ofta dven provdrift.

Kunskap och verktyg

Bestillaren, projektoren och entre-

prenoren pekar i sina redovisningar

pa ett flertal omrdden att forbittra.

Med lite insatser kan vi 6ka var kun-

skap och bli battre pd att tillimpa

den helhetssyn som behovs, t.ex:

e Kunnig projektledning skall fin-
nas for projektet genom alla ske-
den inkl. de tidiga.

e Lira av andra branschers sitt
att arbete.

e Anvinda verktyg och metoder
som finns.

e Definiera produkt och projekt-
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omfattningen val.

e Tydliggora vem som ansvarar
for kravspecifikationen.

e Ta reda pd alla intressenter och
kommunicera med dem.

e Forbattra upphandlingsarbetet i
alla led.

e Fokusera mera pa vikten av pro-
jektledning och mindre p4 entre-
prenadformen

Certifiering

En annan frdga som vdra aktorer
i ”branschen” pekar pa ar hur vi
skiljer pd ”professionell” projekt-
ledning frdn annan. Att utses eller
utndamna sig sjalv till projektledare
ar inte kopplat till ndgon speciell
?utbildning”. Kan detta vara rim-
ligt? Utbildningen vid vdra hog-
skolor till unga teknologer om pro-
jektledning och verktyg ar mycket
vialkommet. Har borjar vi ldra oss
det gemensamma spraket. Vi mdste
dock gora tydligt att professionell
projektledning kraver savil teo-
retisk kunskap som praktisk er-
farenhet. I projektarbetet behovs
inte bara projektledarkompetens,
det ar minst lika viktigt att projekt-
medarbetarna dr utbildade i pro-
jektarbete. Egentligen dr det lika
sjalvklart att en projektledare har
en grundkunskap i hur man driver

=, Erogsrom

=

ett projekt for 30 miljoner, som att
man skall ha korkort for att kora
bil. Bestidllarna maste borja krava
ndgon form av kunskapsbas for de
projektledare, som ska fa driva ett
komplicerat projekt.

Med bra flyt kan
man flytta berg.
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