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Syfte: Vi vill med denna uppsats undersdka hur eventuella utvirderingsprocesser ter sig 1

samband med konsultprojekt. Vi avser dels att fokusera pa den dvergripande funktion som en

mojlig utvardering utgor for ett konsultprojekt, dels att belysa konsultens perspektiv pad denna

aktivitet.

Metod: Vi har vid insamlandet av material anvént oss av narrativ metod. Den har mojliggjort
att en jamforelse mellan det teoretiska empiriska materialet, utifrin denna jaimforelse har vi
sedan genomfOrt analys vilken slutligen utmynnat i1 slutsatser. Genom fyra Oppna
respondentintervjuer har vi samlat in material till det empiriska underlaget i denna uppsats.
Det teoretiska materialet kan hérledas till en litterdr undersdkning av utav bocker och

vetenskapliga artiklar.

Slutsatser: Utifran var uppsatsstudie kan vi dra slutsatsen att utvirdering ar en aktivitet som
sker genom hela projektets gdng. Utvirderingen ér en betydelsefull funktion som styrverktyg
for konsultprojekt, vilket ger beslutsfattare men dven uppdragsgivarna en mojlighet att under
projektets framskridande mandvrera det mot syfte och méal. Det har i1 uppsatsen framkommit
att det finns en kostnadsaspekt pa utvirderingar, vilket gor att man generellt inte bedriver
utvirderingsaktiviteter i en allt for omfattande skala. Till f6ljd av hoga kostnader for
utvirderingar 1 konsultprojekt bedrivs det 1 Sverige idag inte omfingsrika

utviarderingsprocesser generellt sett.



1. INIEANING coueeeoneiiiinrininicnsnicssnissssnsssssnsssssnsssssnsssssssssssssssssssssassssssssssssssssssssssssssssssssssnsssssnsssses 4

1.1.  Inledning och problemdiSKuSSION. ........cccciiriieiiiiiiiiiieie et 4
1.2 VAl @V EIMINE.....coniiiiiiiiie ettt ettt et sttt ae e e 5
L 2.0 SYHE e ettt e 6
1.2.2. FrAgeStAlININGAT ....ccciuvieeiiieciie ettt ettt et e et e e e e e st e e snaaeessaee e sseeennnaeenns 6
1.2.3. AVEIANSIING ...eeiiiiiieeiie ettt ettt et ettt e e stee et e e bt e sabeessteensaenseeenbeenseesnseenseeenne 6

LI O B TS] o T3 5 [ ) o LTS 7
2. Teoretisk UtGANGSPUNKL ...cccviireierreissinssenssanessesssnsssasssssosssssssssssssssassssssssassssssssasssassssassssssssas 8
2.1. Utvérdering - generell bakgrund ...........c.coovieiiieiiiiiiiiiieciececeeee e 8
2.1.1. Harda kvantitativa VATAEN ...........cccuiiiiiiiiieiieeieeiteste ettt e 10
2.1.2. Mjuka kvalitativa VAIA@N........cccieeiiiiiiiiieiieeieeieecee et e ens 11
2.1.3. Kombinering av kvalitativa och kvantitativa utvdrderingstekniker ....................... 12
2.2. Utvérderingens roll 1 olika typer av organiSationer.............cceeeueeeeveeneeecieeneeeveenneennenn 13
2.3. Det balanserade styrkortet - vdl avvigd métbarhet? .............ccoooiiiiniiiniiie, 17
2.3.1. Reaktionen och tillfredStallelSen .................cooucvuevvuieeueeniiieiiecieeieeeee e esee e 18
2.3.2. Graden @V iNIGAIRING ............cocooveeiiiiiiiiniiieee ettt 20
2.3.3. Utfallet av den verkliga applikationen och implementeringen .............................. 21
2.3.4. Paverkan pa QffarSrorelSen ...........oouiauvuieeiieeeciieeeieeeeieeeeieeeeee e sree e 22
2.3.5. AVKGSTRING ..ottt ettt ettt ettt e et e e seesabeenseesnseesaen 23
2.3.6. Icke fINANSI@IIA MALL ..........ooecueeeeeeieeieieeiee et et aae s vee e beeeaaeas 25
2.4, TEOTTANKNYENING .....veeeiiieniieeiieetie et eiteeteesieeete et e ebeesteesbeesseesnbeesseesnseenseesnseenseesnseensnes 25
3u MIELOM ..ceueeeneiinensnnncnensnnessansssncssseessnssssesssnssssesssnssssnessassssssssassssssssassssesssassssssssssssaesssassssessanse 27
3.1. Overgripande MEtOd..............cceveviuevieieeiieeeee et 27
B L1 MEEOAVAL ..ttt ettt et 27
3.2. TillvAgagangsSatt MELOd. .......cc.eeriieriiiiiieie ettt sttt et 27
3.2.1. Kritik mot kvalitativa MetOder ..........cccerierieniirieriieie e 28
3.3. Metodiskt fOrfarande - tEOTT ......cocueeiuiiiiiiiiieiieee e 29
3.4. Metodiskt fOrfarande - €MPIri........ccceeeevieriiiiiienieeieecie et 30
3.4.1. Managementkonsulter som undersokningsfalt............cccoooeeniiiiiiniiniiiniiiies 30
3.4.2. Val @V INLETVJUPEISOMNET .....ccuveeeieeirieiieerieniteeteesieeeseessseesseessseesseesseeesseesssesseenseeans 31
3.4.3. INterVjUSTEUALIONE. ...coutiiiiiieiieeiieitie ettt eite et et e et et e bt e s eteeabeesaeeenbeesneeenseans 32
3.4.4. Transkribering och tolkning av empiriskt material .............cccceeevievieniieenienciiennan, 33
3.4.5. Summerande tankar Kring metod .........c.cooerviiiiniiiiniineeceee 34

4. Empiriska och teoretiska DerattelSer....... iininnsrensenssnenseenssnncsnenssncsssesssnsssaesssnesssesanes 36
N B o (0 5] L R 1<) (SR 36
4.1.1. Inledande SAITAS ........ccceeriiiiieie et 36
4.1.2. KValIfiCOTINGSTAS ...eeeuviiiiiieeieiecee ettt et e eeenaeeenaees 37
413, FOTSTUAIC ...ttt ettt ettt et b s e b eae e 37

O B D 1TSS o 1) 1 USSP 38
4.1.5. Business Case - uppdragsbeskriviing...........ccceevvieiiieniieniienieenieeie e 38
4.1.6. IMPlementeringSTaS ......cccvveeeiuieeiiie ettt e e e e sre e e eeessbeeeaneas 39
4.1.7. AVSIUININGSTAS ...c.evieiiieiieie ettt ettt st e e eabaens 39

T IR o (1<) a1 1170 S PSPPSR 39
4.2 Utvérdering med ett kvantitativt foKUS..........ccceeviiiiiiiiiiiiee e 40
4.3 Utvérdering med ett kvalitativt fOKUS.........cccoeviiiiiiiieiecee e 42
4.4 Mangkriteriemetoder i relation till utvirderingars omfattning .............ccceevveeveenunennnen. 45
4.5 Kommunikationens betydelse for utvArderingar...........cceecveeeciieeciie e 48



4.5.1 Delmals kommunikativa betydelse for utvarderingar............ccccoevvevverciienneeeneennen. 51

5. AVSIUENING couuvrieiniinisnnicssnnisssnnesssnnsssssnsssssnssssssssssssssssssssassssssssssssssssssssssssssssssssssssssssnsssssnssssss 53
5.1 STULSALSET ..ottt ettt e b ettt st e bt et b e bbbt bt 53
5.2, Vidare fOrSKNING........c.eeeiiiiiiiiieeciie ettt et e e e e aa e e e eeenneas 54

6. KAI{OrteCKNING .. ccocvvuriiiiirnriinissnricssssnnrecsssssressssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssse 56
6.1. Publicerade KAIIOT.......cccuoiuiiiiiieiieece et 56
6.2. EleKtroniska KAIIOT .........cccuiiiiiiiiiie et e 57
6.3. Vetenskapliga artiKlar ..........ccocvieiieiiiiiiieiieeieece ettt 58
0.4, INEETVIURT ...ttt ettt et e ettt e st e et esat e e bt e ssbeenbeesateenseasneeenseens 58

T BIIAGOT couueeiinnriiierininieninrensnicssnncsssnecssssesssssssssssesssssesssssesssssesssssessssssssssssssssssssssssssssssssssssses 59
7.1 Introduktion till respondenternas Konsultbyraer ............cccveeeiieeiiieeciieecieecee e, 59
7.2 INEEIVIUTTAZOT .ovviieiiieiieeieeete ettt ettt et e st e e bt estaesabeesaeeenbe e saeenseessaeenseensneenseens 60



1. Inledning

I den inledande delen av uppsatsen bérjar vi med att presentera och problematisera det
valda dmnesomradet. Ddrefter foljer det syfte samt de fragestdillningar som vi utgatt i frdan
under arbetets gdng. Vidare behandlas de avgrinsningar vi antagit i bérjan av

arbetsprocessen och avslutningsvis presenteras var disposition av uppsatsens struktur.

1.1. Inledning och problemdiskussion

"Vi trdffar ju manga foretag som sdger: ja vi har haft inne mdnga konsulter, men vi undrar

vad det egentligen blev av det hir?”"

Som framgar av ManTecs managementkonsult Hans Jarnland har inte alla kunder enbart haft
positiva erfarenheter fran konsultprojekt. Aven vi hade en forutfattad mening om konsulter i
allménhet och utifran dessa tog sedan syftet till den hér uppsatsen sin form.

Den amerikanska forskaren och forfattaren Jack Phillips menar att det tidigare varit en god
relation konsulter och kunder emellan samt starka interpersonella band som spelat en viktig
roll for ett konsultprojekts utfall. Phillips anser att dagens syn pa utvirdering och dess
betydelse for projekten &r annorlunda. I takt med att konsulttjénster idag utgdr en storre post i
kundernas arsbudgetar okar dven kraven pa konsulterna. Kunden kriver i storre utstrickning
att de resurser som investerats i konsultprojekt ger synliga resultat som redovisas pa ett
begripligt vis. Utvérderingsprocessen har déarfor fatt en mer betydande roll for vardeskapandet
i relationen mellan konsulter och kunder.”

Sedan den industriella revolutionen fick sitt definitiva genombrott for drygt 250 ar sedan har
synen pa vérde fordandrats radikalt. Vi har gatt frdn en ekonomi som dominerades av sektorer
som tillverkningsindustrin och jordbruk mot en tjénstesektor som idag dr den sektor som
omsétter mest pengar i virldsekonomin. Tidigare var ofta synen pa tjdnster att de var ett slags
bihang till handel med varor, ett nddvéandigt ont som inte skapade nagot storre ekonomiskt
viarde. 1 sjdlva verket bidrar tjanstesektorn sedan ldnge till mer &n hilften av

bruttonationalprodukten 1 s& kallade industri ldnder. Den finske foretagsekonomen Christian

!Intervju, Jirnland. 2008-04-25
2 Phillips, Jack. (2000). The consultant's scorecard: tracking results and bottom-line impact of consulting
Projects. New York: McGraw-Hill. s. 11



Gronroos menar att tjanstesektorn stdr for ndrmare 100 &n 50 procent av
bruttonationalprodukten i flera av dessa lander I-linder.’

En del av tjinstesektorn innefattas av olika typer av konsultverksamheter som blivit allt mer
populira virlden éver. Aven i Sverige dkar handeln med konsulttjéinster och nir tidskriften
Veckans Affdrer publicerade branschstatistik for 2007 ars utveckling visade sig foregaende ar
vara det bdsta nagonsin. For forsta gangen var den arliga omséttningen 6ver 10 miljarder
kronor for konsultverksamheter i Sverige.*

I Maj 2007 skapade fore detta stadsministern Goran Persson stora rubriker for sitt ovintade
nya karridrsval dd han anstélldes som kommunikationskonsult och senior radgivare av
konsultbyran JKL.® Persson fick hérd kritik och media samt allménheten ifrigasatte om hans
val av nytt jobb verkligen gick i linje med hans tidigare politiska stindpunkter. Nigot som ex-
stadsministern avfardade med att deklarera att det vore synd att undanhalla Sverige hans
kompetens genom att vilja att avstd frin jobberbjudandet som konsult.®

Studien i den hdr uppsatsen kretsar framst kring konsultgrenen Managementkonsultation.
Managementkonsulter fakturerar i1 snitt cirka en miljon mer per konsult i Sverige dn andra
konsulter och tillvdxten for de mest framgéngsrika byrderna i Sverige var 24 procent och 16

procent bland 6vriga Managementkonsultbyraer i landet.’

1.2. Val av amne

Tvé av medlemmarna i var uppsatstrio har under den senare tiden kommit i kontakt med
konsultverksamheter av olika slag och det var s& som det ursprungliga intresset, for &mnet till
den hir uppsatsen vicktes. Det var framst det faktum att ndgra av fOretagen som séljer
konsulttjanster, utlovar minimumresultat till potentiella kunder, som fran borjan fascinerade
oss. Nér vi funderade ndrmare kring frdgan férundrades vi dver hur man kan ge ett sadant
16fte utan att ha ndrmare kdnnedom om kundens verksamhet. Hur kan man lova en viss
forbéttring, innan man vet de givna forutsittningarna? Vi blev dven nyfikna pa hur man i ett
sadant projekt visar kunden vad denne har fatt ut av projektet 1 friga och vilka parametrar som

1 sa fall redovisas under en sédan process. D4 pressen enligt manga teoretiker Okar pa

3 Gronroos, Christian. (2002). Service management och marknadsforing — en CRM ansats. Malmé: Liber. s. 11

* Veckans Affirer. http://www.va.se/magasinet/2008/01/guldmakarna/index.xml Tillgénglig 2008-04-27
> Svenska Dagbladet. http:/www.svd.se/nyheter/inrikes/artikel 225667.svd. Tillgénglig 2008-04-27

% Svenska Dagbladet. http://www.svd.se/opinion/ledarsidan/artikel 227069.svd. Tillgénglig 2008-04-27
7 Veckans Affirer. http://va.se/magasinet/2008/01/guldmakarna/. Tillganglig 2008-04-27




konsulter att redovisa sina projektresultat mer utforligt funderade vi 6ver hur situationen sag

ut pa den svenska markanden.

1.2.1. Syfte

Vi vill med denna uppsats underséka hur eventuella utvarderingsprocesser ter sig i samband
med konsultprojekt. Vi avser dels att fokusera pd den dvergripande funktion som en mdjlig
utvirdering utgdr for ett konsultprojekt, dels att belysa konsultens perspektiv pd denna

aktivitet.

1.2.2. Fragestallningar

e Hur gestaltar sig en eventuell utvérderingsprocess som sker i1 samband med
konsultprojekt?

e Vilken syn har konsulten pa utvarderingsprocessens betydelse for ett konsultprojekt?

1.2.3. Avgransning

Vi har valt att avgriansa vdr undersokning till att enbart titta p4 managementkonsulter som
verkar pd den svenska marknaden. Konsulterna som vi studerar &r anstéllda av byrder som
verkar dven utanfor Sveriges granser men vi har valt att fokusera oss enbart pa det svenska
arbetsséttet. D& vi snabbt uppfattade ett accessproblem géllande att komma 1 kontakt med de
olika byrdernas kunder valde vi att fringd detta synsdtt for att helt fokusera pd konsulten.
Eftersom vi ansdg att konsulterna troligtvis skulle forse oss med kundkontakter vilka de pa
forhand visste var positivt instdllda till deras verksamheter. Definitionen av en
Managementkonsult ~ dr  enligt  branschaktdrernas  egna  organisation  Sveriges
Managementkonsulter SMK “En managementkonsult respektive management- konsultforetag
ar en konsult eller ett konsultforetag som sjélvstandigt tillhandahaller rad eller hjilp 1
ledningsfragor. Detta inbegriper identifiering och undersdkning av problem och/eller
mojligheter, rekommendation av lampliga atgdrder samt hjilp vid genomforandet av dessa

rekommendationer. Managementkonsult ir inte "chef att hyra" eller specialistkonsult.”®

¥ Sveriges Managementkonsulter SMK. http://www.same.se/. Tillginglig 2008-04-23




1.3. Disposition

I den inledande delen har vi for avsikt att vicka ldsarens intresse genom att introducera en
bakgrund till det valda &mnet samt att utveckla hur vart intresse for konsultationsprocesser
vickts. I efterfoljande del presenterar vért syfte med uppsatsen och véra till syftet
sammankopplade fragestéllningar.

[ det teoretiska avsnittet inleder vi med att presentera ett urval fran en generell
utvarderingslitteratur som kan appliceras pa flera omraden utover konsultprojekt. Hirefter
introduceras Jack Phillips "The consultant’s scorecard” som anvénds for att ge en djupare
bild pd hur méittningar och méttviarden kan anvéndas utifrén ett kombinerat kvalitativt och
kvantitativt synsétt.

Under Metod gor vi ldsaren bekant med den arbetsgdng som tagit oss fram till vért
slutresultat. Vi forklarar hdr hur vi bearbetat den teori som insamlats samt den empiri som
inforskaffats genom intervjuer.

I avsnittet empiri och analys sammanfor vi det empiriska material vi samlat in med de teorier
som vi anvdnt som grund for analysen. Vi analyserar likheter och skillnader mellan de
empiriska beréttelserna samt stéller dem i relation till vara egna tolkningar.

I den slutliga delen av uppsatsen sammanfattar vi de slutsatser som vi dragit under arbetets

gang. Vi presenterar hir dven forslag till vidare forskning inom omradet.



2. Teoretisk utgangspunkt

For att presentera dmnesvalet kring utvirderingens betydelse for konsultprojekt mer
grundligt har vi i var teoretiska del valt att borja med att redogora for delar av generell
utvdrderingslitteratur. Denna litteratur dr inte specifikt inriktad mot konsultverksamheter.
Hdir presenteras begrepp som ex ante och ex post-utvirderingar som syftar till utvirderingars
tidsperspektiv. Aven kvalitativa och kvantitativa utvirderingsmetoder introduceras, vilka
fokuserar pa harda respektive mjuka virden. Vidare ger Rogers och Hough en beskrivning av
olika typer av organisationer och hur synen pa utvirdering skiljer sig dem i mellan.

Slutligen har vi valt att beskriva Jack Phillips “The consultant’s scorecard” som dr ett
styrkort speciellt konstruerat for att optimera utvirderingsprocessen i konsultprojekt.

1 teorin knyter vi an valda teoridelar till varandra for att underldtta for ldsaren i kursiv stil.

2.1. Utvérdering - generell bakgrund

Utvédrdering har sedan 1960-talet utgjort ett eget vetenskapligt omrade. Enligt
nationalencyklopedin innebédr utvdrdering” att bedéma vdrdet av ny verksamhet.
Definitionen antyder att detta dr ndgot som sker 1 efterhand, vilket inte alltid ar fallet.

Kim Forss skriver att utvdrderingar ofta utfors for att skaffa fram ett underlag for beslut,

vilket dé 4r en handling som utrittas fore man gér vidare.’

Mainniskor som arbetar med utvérderingar talar om att utvirdering genererar ett ldrande i
exempelvis organisationen. Man skiljer pa tva olika typer av sadant larande.

Resultatet av en utvdrdering kan sigas vara kunskap som skapas och som manga i
organisationen kan ta del av och léra sig ndgot av i efterhand.

Den andra typen ir sd kallad processanvéndning, vilket dr ett ldrande som sker under tiden
som en utvdrdering genomforts, ett lirande som skapas genom att ménniskor helt enkelt
engagerar sig 1 utviarderingsarbetet. I utviarderingsteorin dr ldrande &r en av tre skil som ofta
lyfts fram i1 fragan varfor man genomfor utvirdering. De tva andra dr att skaffa underlag for

beslut samt att kontrollera ndgot som redan utfort.'

? Forss, Kim. (2007). Utvirdering som hantverk. s. 11
"% Forss, K. (2007). s. 16



Arbetssittet for utviarderingar har fordndrats under de senaste 70 aren. Under perioden 1940
till 1960 var forskningen inriktad pd kvantitativa metoder ddr man framst utvecklade
mitinstrument och analyser utifrin statistiska berdkningar. Siffror och tal 1&g vid denna tid
som grund for utvérderingar. I slutet av 1960-talet framskred en ny syn, som en motreaktion
till de kvantitativa metoderna. Kritik mot detaljer och statistiska berdkningar och analyser
vixte sig starkare och debatten kom att handla om harddata respektive mjukdata. Harddata
koncentrerade sig pé rena siffror och mjukdata pa ord, innehéll och sammanhang. Senare i
texten redovisas kort skillnaden mellan hirda och mjuka vérden."'

De senaste 15 till 20 &ren har organisationer dgnat sig mer &t och visat storre intresse for
utvirderingsaktiviteter. En del teoretiker definierar utvarderingar som en egen industri vilket
ar en bransch med stark tillvdxt, da utvdrderingar fitt en alltmer framtrddande roll inom ett

okande antal niringar.'”

Utifran en tidsaspekt kan utvarderingar delas in i tva typer, ett framétblickande forfaringssatt
diar utvérderingen sker innan ett projekt inleds, denna variant kallas for Ex ante. Den
motstaende typen ses utifran ett tillbakablickande perspektiv och dger rum i samband med att
projektet har genomforts. Det vill sdga att denna utvérdering sker som en slutfas for att
granska projektets utfall. Denna typ av utvérderingar benimns som Ex post.”® Det ir viktigt
att gora distinktionen mellan dessa typer av utvdrderingar da de anvinds som olika verktyg.
Ex ante - utvdrderingar nyttjas i samband med forstudier till implementeringar, genom att
tillhandahalla olika valmojligheter for ett genomforande. Denna typ av utvérderingar ar
mycket anvdndbar i samband med forstudier da detta &r ett skede dir till exempel
forandringsplaner faststills."*

Ex post sker i en separat slutfas fran projektet. Den har ett annat anvindningsomrdde och
véger ocksa in de effekter som inte pd forhand forutspétts. Ex post-utvérderingar har fatt ett
starkare fotfaste till fo6ljd av en 6kande insikt om att projekt tidvis bidrar till oonskade eller

ovantade bieffekter. Dessa effekter ar givetvis av stort intresse for beslutsfattare och

' Carlstrom, Inge. Hagman, Lena-Pia. (1995). Metodik for utvecklingsarbete & utvirdering. 2:a upplagan.
Goteborg: Akademiforlaget s. 62

12 Leeuw, L. Frans. Furubo, Jan-Eric. (2008) “Evaluation Systems- What Are They and Why Study Them?”
Evaluation. Vol 14 (2).s. 157

13 Khakee, Abdul. (1998). Planering och utvéirdering — tvd oskiljaktiga begrepp. Linkoping: Linkoping
universitet s. 1

'* Khakee, A. (1998). s. 3



projektdeltagare, dd det kan paverka andra delar inom och utanfor organisationen som

exempelvis organisationskulturen och kundrelationer."

I den generella utvirderingslitteraturen gor ofta forfattare en distinktion mellan tvd olika
former av utvdrderingar. Beroende pa vad det a4 man avser att granska kan
utviarderingsarbetet genomforas utifran ett kvalitativt respektive kvantitativt fokus. 1 fraga om
design, insamling och bearbetning av data goér den amerikanska utvirderingsencyklopedin
indelningen mellan hérd och mjuk utvérdering, dér den harda utvdrderingen har ett
kvantitativt fokus och den mjuka utvirderingen ett kvalitativt fokus.'

Inge Carlstom och Lena-Pia Hagman skriver i sin bok Metodik for utvecklingsarbete och
utvirdering att dagens utvirderingsdiskussion ofta tar upp frdgor kring kvantitativ och
kvalitativ utvardering. I friga om kvalitativ utvirdering bidrar den frimst med information om
manniskors erfarenheter, kunskaper och asikter.'’

Den kvantitativa utviarderingsmetoden dr mer detaljerade men ger grundare information. Det
vill sdga den dr mer generell och inte lika situationsanpassad. Debatten ror 1 vilken grad dessa
utvirderingsmetoder skidnker relevanta fakta till intressenterna. De kvantitativa metoderna har
1 vissa ldger storre trovardighet eftersom den aterger faktiska vérden. Den kvalitativa fér
stundvis kritik for att den i for liten skala producerar harda fakta. Daremot ar kvalitativa
utviarderingar ofta “’skrdddarsydda” efter forhédllandena. Vissa anser att kvalitativa metoder
kan vara svartolkade och tycker ddrmed att de inte 4r lika trovirdiga.'® Nedan presenterar vi

de specifika egenskaperna med respektive metod och dess data.

2.1.1. Harda kvantitativa varden

De hdr virdena dr ldtta att mdta och ger kvantitativ information, vilket ofta presenteras i
volym eller antal enheter. Harda vérden forutsétter att man i forvég faststiller exakt vad som
ska undersokas och ger exakt information. Hérda vérden har hog trovérdighet och ger férre
tolkningsproblem &n mjuka virden. De dr litta att omvandla till monetira termer och

behandlas vanligen i statistiska metoder. '

' Khakee, A. (1998). s. 4

1 Jerkedal, Ake. (2001). Utvirdering - steg for steg. 2:a upplagan. Goteborg: Nordstedts Juridik s. 89

' Carlstrom, Inge. Hagman, Lena-Pia. (1995). Metodik for utvecklingsarbete & utvirdering. 2:a upplagan.
Goteborg: Akademiforlaget s. 17

'8 Carlstrom, 1. Hagman, L. (1995). s 62-63

" Ibid. s. 61-63
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D& man anvinder sig av en kvantitativ metod 1 utvirderingsarbetet dr avsikten att planera sin
arbetsgang in 1 detalj. Arbetet ska ldggas upp sé att man exakt vet vilka parametrar som ska
tas med 1 utvirderingen. Information och kunskap som kommit fram under arbetets gang och
som ligger utanfor de faststdllda parametrarna dr inte ténkta att inkluderas i utvérderingen.

Den kvantitativa utvdrderingen behandlar harda virden, som kan &terges i form av bland
annat siffror och diagram vilka &r mitbara 1 givna former. I det kvantitativa
tillvdgagangssittet har man 1 forvdg bestdmt vilka fragor som ska stillas och tar saledes inte

hinsyn till fragor som uppgiftslimnaren kan anse vara viktiga.”

2.1.2. Mjuka kvalitativa varden

Mjuka vérden ger kvalitativ information och sidger mer om det fenomen som maéts och &r inte
sdllan beteendeorienterade. De syftar till att ge en beskrivande, nyanserad och &verskadlig
bild. Kritiska faktorer betrdffande mjuka virdena dr att de kan uppstd tolkningsproblem i
samband med mitningarna av dem, vilket stundtals gor att de ses som subjektiva och fir en
lagre trovdrdighet. De kvalitativa virdena vara svérare att omedelbart kvantifiera och méta, da
det ror sig om fordndring over tid. Vardena kan bearbetas pa ett analytiskt sdtt men &r svérare

att konvertera till monetiira termer.”!

Den kvalitativa arbetsgangen karakteriseras av méangsidighet och dérfor ar det fullt mojligt att
anpassa och revidera ramarna for utvarderingen under genomforandets gang. Det innebér att
om man under arbetsprocessen upptécker att vissa omraden uteldmnats, till f6ljd av att syftet
med utvédrderingen dr felformulerat, i kvalitativa utvirderingar kan dock detta dtgidrdas. Den
kvalitativa utvirderingen har séledes en lsare struktur och ér friare dn den kvantitativa. Det
anses 1 vissa kretsar ge utvirderaren en bittre och mer grundliggande forstdelse for det
fenomen som utvédrderas. Praktiskt kan det hir innebdra att till exempel en
intervjuundersokning startar med en trevande intervju, vilken inte skidnker den som utvérderar
nagon kunskap av virde. Den sista intervjun i en serie kan da istillet vara mycket givande och
bidra med nyttig kunskap. Det hdr forfarandet skulle aldrig kunna ske i samband med en
kvantitativ utvirdering eftersom man dir har forutbestimda fragor som aldrig revideras. Alla
svar 1 en sadan undersdkning anses bidra med kunskap av samma vérde. Utvdrderaren har i en

kvalitativ utvdardering mojlighet att fokusera pa unika och avvikande omraden som Okar

20 Carlstrom, I. Hagman, L. s. 61-63
' Ibid. s 62
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forstaelsen kring det undersokta fenomenet. Den hédr metoden &dr dédremot ofta mer tidsédande
eftersom man dr mer intresserad av sammanhang och strukturer dn av detaljer. Man maste
ockséd som aktdr i en kvalitativ utvirdering vara medveten om att man pédverkar det filt man

undersoker med sin blotta nérvaro och beroende av hur man gér tillviga.**

Utslagsgivande for om man véljer att utvirdera med kvalitativa eller kvantitativa metoder &r
vilket syfte projektet har, eller vilka fragor man vill ha svar pa. Det avgors av vilken typ av
kunskap man forsoker att frambringa med sin utvirdering. Antingen s6ker man kunskap for
att méta, beskriva eller forklara ett fenomen och véljer d& en kvantitativ utvarderingsmetod.
Eller sa soker man kunskap som ger en djupare forstaelse eller insikt, vilket gors med en

kvalitativ utvirderingsmetod.”

Vi har nu forklarat kvantitativa och kvalitativa metoder. For att visa att det dr mojligt att
kombinera dessa metoder presenterar vi nedan ett tillvigagangssdtt som erbjuder ett

alternativ till det hir genom Mangkriteriemetoden.

2.1.3. Kombinering av kvalitativa och kvantitativa utvarderingstekniker

Utvérderingsmetoder kan delas in i tre huvudkategorier;

Monetdira metoder - vilka anvédnds for att utvdrdera projekt och planer i finansiella termer.
Exempel pd utvirderingar som sker i denna kategori dr kostnadseffektivitetsanalyser och
kostnads- och intdktsanalyser.

— Oversiktliga metoder #r utvirderingar som tar hinsyn till bidde finansiella - och icke
finansiella effekter som wuppstdr i samband med projekt. Hir ingér till exempel
konsekvensanalyser av olika slag samt planeringsbudgetar.

— Den tredje kategorin ar Mdngkriteriemetoder, vilket innebér en form av utvéirderingar som
kan vara bdde rent kvalitativa samt rent kvantitativa eller en kombination av dessa tvd. Den
hir metoden dr med andra ord situationsanpassad och kan dérfor innehdlla analyser och

. . T 24
metoder som ndmns i de tva tidigare metoder.

Mangkriteriemetoder dr en kategori verktyg som ger mojlighet att lyfta in flera olika
perspektiv i utviarderingen. Darfor dr de mycket anvidndbara i samband med utvirderingar av

komplexa situationer. Generellt sett anvdnds de hér utvirderingarna i samband med Ex ante-

22 Carlstrém, I. Hagman, L. (1995). s. 63
2 Ibid. s. 64-65
#* Khakee, A. (1998). s. 6
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utvarderingar, dock kan de dven anvindas i andra typer av utvarderingar som sker efter hand
eller 1 ett summerande skede, som en Ex post-utviardering. Arbetsgangen i de hiar metoderna
inleds med att utvdrderaren definierar vilka omraden som ska utvirderas. Man avgoér sedan
utifran vilka kriterier utvirderingen ska ske, detta dr viktigt for att man ska kunna utforma en
sd utforlig evaluering som mojligt. Man skapar efter det antingen kvantitativa data eller
kvalitativa beskrivningar som avser att spegla effekterna av det planerade projektets
aktiviteter. Detta leder till att man bedomer varje effekt utifrdn de forbestimda kriterierna
man slagit fast for sin utvirdering.”

I realiteten innebdr ofta mangkriteriemetoder att man kombinerar faktiska element fran
kvantitativa data och mer subjektiva kvalitativa antagande tillsammans med huvudaktorernas
intresseomraden och perspektiv. Hela den hidr utvérderingsprocessen avser till slut att
utmynna i ett resultat. For en resultatsammanstillning anvdnder man oftast ett datasystem for
att klara av att sortera hur de olika aktiviteternas effekter relaterar till varandra inom projektet.
Mangkriteriemetoderna ger en mdjlighet for flera aktorer att delta i utformningen av
utviarderingarna och dess storsta styrka dr att den presenterar bada harda och mjuka vérden 1

kvantitativa termer. Det vill siga att dess resultat gar att omvandla till monetira termer.*®

2.2. Utvarderingens roll i olika typer av organisationer

Patricia J. Rogers och Gary Hough fran Royal Melbourne Institute of Technology University
har utvecklat fem olika perspektiv som beskriver ledningens syn av utvarderingars roll inom
olika typer av organisationer. Rogers och Hough menar att det 4r en allmén uppfattning att
utvarderingar spelar en stor del for olika verksamheter och projekt inom organisationen men
trots detta dr det fi forfattare som har kopplat utvirderingar till hur organisationer styrs. Detta
ar av stor betydelse dd organisationers beslutsfattare ofta kontrollerar vilken information som

. . o o o o . . 2
utvirderingar baseras p4, dir av paverkar de utvirderingarnas utformning.”’

» European Commission. SOURCEBOOK 2: Methods & Techniques Multicriteria Analysis.
http://ec.europa.eu/regional policy/sources/docgener/evaluation/evalsed/downloads/sb2 multicriteria_analysis.d
oc. Tillgdnglig 2008-05-13.

%6 European Commission. SOURCEBOOK 2: Methods & Techniques Multicriteria Analysis.
http://ec.europa.eu/regional policy/sources/docgener/evaluation/evalsed/downloads/sb2 multicriteria_analysis.d
oc. Tillgdnglig 2008-05-13.

27 J Rogers, Patricia, Hough, Gary. Improving the effectiveness of evaluation: making the link to organizational
theory. Evaluation and program planning. Vol. 18. No 4 (1995). s. 322
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Rogers och Hough har skapat ett antal modeller vilka avser att belysa olika ledningsperspektiv

inom organisationen.

Den forsta kallas for den Ledningshierarkiska modellen. 1 enlighet med detta perspektiv
behandlas organisationer som rationellt planerade och mélsdkande foretag. Implementeringen
av projekt ses framforallt som en metod for att uppnd mal uppsatta av ledningen. Man antar
ocksé att beslut ar rationella och baseras pa tillgédnglig information. Antaganden som gors
utifran detta perspektiv kan tydligt skadas i en del organisationer som verkar inom den privata
sektorn.”®

Utvérderingar som utfors 1 en organisation som beskrivs i det ledningshierarkiska perspektivet
kommer aterger ofta ett resultat som utformas utifran ledningens definition av méil, ansvar och
prestationsdvervakning. Utvirderingsprocessen kontrolleras séledes utav ledningen.
Intressenterna i en sddan hér typ av utvirdering dr mycket ofta beslutsfattare paen hogre niva
inom organisationer. Andra intressenter sa som till exempel anstillda samt kunder dr sannolikt
inte involverade i denna process. Da utvéirderingens utformning utformas efter de villkor vilka
beslutsfattarna framtagit dr det dven de som avgor om ett projekt bedoms som lyckat eller e;.
Dessa utvérderingar bedoms allt som oftast utifrdn i vilken grad de uppnatt sina mal.
Utvérderingarna inom det Ledningshierarkiska perspektivet innebdr vissa nackdelar, till
exempel att utvarderingar som baseras pa ledningens mal och visioner tenderar att bortse ifrdn
information som inte passar inom utvérderingens ramar. Sddan héir information kan stundtals

vara av stor vikt men gér da alltsa forlorad.”

Utifran det andra perspektiv som Rogers och Hough beskriver, sa kallad Gatunivd byrakrati,
ses makten 1 organisation som fragmenterad vilket innebér att organisationens olika enheter
kommer att strdva mot att behalla kontrollen 6ver de uppgifter som ar specifika for respektive
enhet. Anstidllda kommer utifran detta perspektiv uppleva det som ett forsok att ifran lednings
hall paverka deras arbetssituation och arbetsuppgifter. Detta motstand genomsyrar
organisationen och begrinsar ledningens mdjligheter att skapa fordndring. Det kallas ibland
for “dynamisk konservatism” och innebédr att medlemmarna kdmpar for att bibehalla

organisationen oférandrad.”

2 J Rogers, P, Hough, G. (1995).s. 322
2 1bid. s. 324 - 326
¥ 1bid. s. 322
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Enligt Rogers och Hough kommer medlemmarna i en sddan hér organisation att forsoka
motstd alla forsok att utveckla informationssystem som beror deras eget arbete. Istillet for att
forsoka utveckla verksamheter sé att de tillgodoser behov for medlemmar utanfor den egna
enheten kommer man istéllet att koncentrera sig pa vad man redan presterar. Karakteristiskt
for den hir typen av organisationer dr att man jaimfor nya projekt med gamla utvérderingar
och pa sa vis forsoker man faststdlla malens framgang. Andra potentiella informationskéllor
bortses ofta ifran eftersom de anses vara mindre trovérdiga.

For att framgdngsrikt utvirdera projekt krivs att man méter hur projektet har paverkat den
dagliga aktiviteten i organisationen. En stor begrinsning r att dessa organisationer forsoker
motstd fordndring vilket dr svart att hindra och att man maéter resultaten mot gamla mél, vilket

ocksé hindrar utvecklingen av organisationen pa lang sikt.”'

Det tredje perspektivet kallas for Organisatorisk utveckling och bygger pa ett synsitt vilket
beaktar varje individs utveckling inom organisationen. Den enskilda individen uppmuntras att
ta egna initiativ och paverka sin egen utveckling. Processerna inom detta perspektiv gér
bortom decentralisering av beslutsfattandet, istéllet utformas generella riktlinjer och mal for
projektimplementeringar inom organisationen. Saledes kan varje enhet anpassa
implementeringar sé att de effektivt inforlivas i deras verksamhet. En sddan hdr process kan
dock bli mer tidsédande men skapar i sin tur ofta effektivare processer dver en lingre tid.”

Fokus och mél med utvérderingen utvecklas hir av de anstillda och precis som vi tidigare
nidmnt dr det ocksd de som utvecklar formen fOr implementeringen av ett projekt.
Projektutvirderingar i sddana hdr organisationer identifierar dven intressenter nedanfor
beslutsfattarna i organisationen, pa grund av att det dr dessa individer som kommer att
paverkas av utfallet av projektet i friga. Det dr ocksd viktigt att uppmérksamma att dessa
individer kan bredda och oka forstaelsen for utvdarderingen. De storsta svagheterna med
utvirderingar som sker i organisationer i enlighet med detta perspektiv, ar att den bygger sé
mycket pd samarbete och engagemang hos de inblandade. Saledes beror framgangen av ett

projekt pa samarbetet mellan organisationens medlemmar samt utomstéiende konsulter.”

Konflikt och forhandling ar Rogers och Houghs fjarde perspektiv ur vilket en organisation

betraktas som en arena fOr oenigheter mellan enheter. Dessa oenigheter rér hur

31T, Rogers, P, Hough, G. (1995). s. 326
32 1bid. s. 322 - 323
3 1bid. s. 327
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organisationens resurser ska delas mellan enheterna. Man utgér i detta perspektiv ifran att
resurserna dr begridnsade . Forsok till implementeringar av nya projekt ses som
forhandlingsprocesser vilka leder till tillfilliga l6sningar som inte skapar en gemensam
forstaelse och darfor inte skapar langsiktiga mal och stabila resultat. Till skillnad fran de tre
forstndimnda perspektivmodellerna bygger inte detta synsétt pa att det finns gemensamma mal
inom organisationen. En sddan har malkongruens innebir att organisationens medlemmar
mycket vdl kan striva efter samma mal men gor det utav helt skilda anledningar. 1 en
organisation som illustreras av antagandena som rader i detta perspektiv kan man darfor, helt
omvént, strunta i de tidskrdvande faser ddr man forsoker etablera en gemensam malbild for
organisationens medlemmar. Istillet bor ledningen koncentrera sig pé att forsoka uppné ett
mél som mdter s& manga individuella mal som mojligt inom organisationen. Utgangen av ett
projekt som genomf0rs i en sddan hér organisation ses inte som en styrd aktivitet utan snarare
som ett resultat av komplexa férhandlingsprocesser.3 4

Perspektivet dr anvandbart darfor att det fokuserar pa nyckelpersoner vilka avgér om projektet
kommer att lyckas eller misslyckas. Givet att ojimna forutséttningar och befogenheter
paverkar utvirderingens utgdng, d& olika grupper har skilda behov samt agendor, kan
utvdrderaren arbeta separat med enheterna for att forsoka tillgodose deras skilda behov. Om
man forsoker utvirdera genom att arbeta i sma arbetsgrupper kan man gestalta for
organisationens medlemmar att den strategin man anvinder for sin utviardering ar kortsiktig
och inte har ndgon langsiktighet. Darfor kommer sannolikt ocksé dessa arbetsgrupper betrakta
en projektutvirderingen med olika syn. Vissa kommer att se projektets utfall som positivt

andra inte.*

De fyra ovan ndmnda perspektiven grundas i att man strivar efter att uppna ett tydligt uppsatt
méal. Ndgon baseras pa en gemensam grund medan andra grundas pa individers sjilvintresse
men alla de andra perspektiven forutsétter att fordndringar sker rationellt eller 1 alla fall
avsiktligt. Dock askadliggor erfarenheter fran verkliga organisationer, sirskilt de dér stora

forandringar genomdrivs, att sa inte alltid 4r fallet.*®

Férdndring och kaos dr det femte perspektivet vilket kombinerar mojliga forklaringar till

varfor organisatoriska processer misslyckas att leverera forvdntade resultat. I enlighet med

3 J Rogers, P, Hough, G. (1995). s. 323
3 Ibid. s. 328
% Ibid. s. 323
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detta perspektiv uppmirksammas de ovintade faktorer som uppstdr i samband med
implementeringar av projekt. Aven om projekt anses ha en utbredd acceptans och hog
forstaelse bland en organisations medlemmar hénder det att deras utfall 4nda inte faller inom
ramen for det resultat som forvéntats i forvdg. Organisationer som illustreras i detta femte
synsatt, bestdr av medlemmar som anser sig ha liten kontroll 6ver projektets verksamheter.
Detta kan ibland forklaras med vad man vanligen beskriver som tur eller otur. Det vill sédga
péverkan som ingen inom organisationen rér dver.*’

Da detta perspektiv lyfter fram organisationers fordndring och ofrutségbara natur kommer
kontinuerliga och langsiktiga utvdrderingar inte att ge onskad effekt och darfor inte vara
onskvirda. For att 6vervinna denna problematik och skapa acceptans inom organisationen for
en utvirderingsprocess &r det viktigt att skapa en utvdrdering som tar hénsyn till
organisationens natur samt dr flexibel. En utvirdering av detta slag ses som framgéngsrik
forst d4 man lyckats identifiera de nyckelfaktorer som avgjort att det specifika projektet
lyckats eller misslyckats. Att identifierar projektens nyckelfaktorer gors dven i syfte att
kommunicera fordndringen ut i organisationen for en storre forstaelse av projektets utfall for
organisationens medlemmar. Da en hog grad av fordndring sker 1 dessa typer av
organisationer dr det av yttersta vikt att anvinda utvdrderingar som ett verktyg for att
informera projektets personal. For att pa detta vis stindigt motivera dem att delta i den man

man avser i det framskridande forandringsarbetet.*®

Vi har ovan introducerat en generell syn pa utvdrderingar ur olika perspektiv. Vi viljer nu att
presentera Jack Phillips styrkort som dr grundat i det generella resonemanget kring
utvirderingsprocessen men specialkonstruerat for konsultverksamheter. Phillips styrkort kan
ses som en vidareutveckling och specificering av Mdngkriteriemetoderna. Detta styrkort
bygger pd sex parametrar som ska mdtas under olika intervaller genom konsultprojektet for

att gynna bade konsult och kund

2.3. Det balanserade styrkortet - val avvagd métbarhet?

Trots ett 0kat intresse kring méatningar och utvirderingsprocesser visar det sig allt for ofta att

konsultbyraer misslyckas att nd de uppsatta malen. Da bristen pa resultat ibland blir synlig

37 J Rogers, P, Hough, G. (1995). s. 329
* Ibid. s. 329
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och foretagens konsultutgifter blir allt hdgre finns en risk att misstron mot konsultverksamhet
okar. Kraven pd en mer uttémmande utvirdering som visar upp den totala bidragningsfaktorn
fran konsultens sida blir enligt Jack Phillips allt hogre. **Om konsulten medger att det han
astadkommit under projektets gang inte gdr att médta kan det likstdllas med att konsulten inte
inbringat nagot virde till foretaget i fraga eller att han inte kan hallas ansvarig for sitt projekt
till fullo.*

For att 16sa dessa frdgor har Phillips skapat ett balanserat styrkort for konsultverksamheter
som ska underlétta utvirderingsprocessen. Detta verktyg ska pé ett rationellt och logiskt sitt
vara mojligt att implementera i de flesta verksamheter for att underlétta svéarigheter for tre
viktiga grupper. Den forsta gruppen dr konsulter som implementerar detta styrkort i sin
utvirderingsprocess far pa ett mer dvergripande sitt ett utlitande om hur deras projekt har
gestaltat sig. Den andra gruppen bestdenden av de kunder och den ledning som godként
konsultprojektet och dess budget vill ha métbara resultat av dess effekt oftast som ROI -
Return On Investment, beskrivs under separat rubrik senare i texten. Denna process kan hjilpa
konsulten att skapa en trovirdig, praktisk och littolkad utvdrdering samtidigt som kunden far
en storre inblick 1 projektet och dess paverkan péd den egna verksamheten. Den sista gruppen
som gagnar av detta utvecklade métinstrument &r de forskare som arbetar med

utvirderingsprocesser och som analyserar och tolkar olika utvirderingssystem.”’

Konsultens balanserade styrkort innehdller sex parametrar som ska undersokas och métas for
onskad effekt. Parametrarna innehdller sdvil kvalitativa som kvantitativa data som ska
inhdmtas under olika delar och med olika tidsintervall i projektet. Bredden p& parametrarna
skapar en rik bild av orsaken till framgangsrika eller mindre framgangsrika projekt. For att
metoden ska bli framgangsrik kridvs det god planering och fokusering pa métbara tal och
resultat genom hela processen. Detta for att alla intressenter ska ha samma grad av
forvantningar innan projektet sitter igang samt likartad information om processen och

resultaten bada fore och efter avslutat projekt.*?

2.3.1. Reaktionen och tillfredstéllelsen

Kundens tillfredstéllelse med projektet dr en av de viktigaste parametrarna att samla in for en

konsult. Det dr givetvis av stor betydelse att se hur kunderna reagerar pa det genomforda

39 Phillips J. (2000). s. 12
“ Ibid. s. xii

“'Ibid. s. 13

* Ibid. s. xii-xiii
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projektet d& deras attityd till resultatet ofta &r konsultens drivkraft. Det ar idag véldigt ovanligt
att konsulter genomgar ett projekt utan att samla in ndgon feedback frdn den specifika
kunden.*

Inom varje projekt finns det tre olika typer av kunder som é&r involverade pa ett eller annat
sitt. Forst och frimst dr det den grupp av minniskor som &r direkt involverad i projektet,
ndmligen projektdeltagarna. Denna grupp arbetar aktivt med projektet och dess férandringar
kring olika procedurer och arbetsrutiner samt deras feedback é&r kritisk for att ha en mgjlighet
att forandra och revidera olika processer under projektets gdng. Den andra gruppen kan kallas
for supportrar, denna grupp ar pa nagot sétt berord av projektet och dess utgang. Feedbacken
frdn supportrarna dr dven den viktig dd detta dr en grupp som kommer att ha mojlighet att
paverka projektet i framtiden. Den sista gruppen ar wuppdragsgivare, som kanske dr den
viktigaste, dessa personer som kommer att betala for det genomforda projektet. Det &r denna
grupp som godkédnner konsultprojekt och dess budget, tilldelar resurser samt lever med
resultatet av ett genomfort projekt. Projektets méal maste faststillas i ett tidigt stadium for att
sdkerstélla att man arbetar mot samma mal fran dag ett och att de mal man uppfér kommer att

resultera i en fullstindigt n6jd kund.*

Det finns en méngd olika parametrar som man bor méta for att pa basta sitt f4 en réttvis bild
av instéllningen till projektet bade i1 for- och 1 efterhand. I en forsta studie dr det viktigt att se
hur folk i olika delar av organisationen stiller sig till relevansen hos projektet och hur stodet
for projektet ser ut. Man bor titta pa ldmpigheten hos schemat, planen och metoden efter
projektet, men dven under dess gang. For att utvdardera hur samarbetet har fortskridit for
gruppen bor ledarskap, tillgang av personal, koordination och kommunikation méitas. Detta
bor métas eftersom en daligt fungerande grupp kan stjdlpa ett annars lyckat projekt.

Utmaningen ir att sortera ut vilka parametrar som &r viktiga i olika sorters projekt.*’

Phillips foresprakar anvindandet av enkiter nir det giller mitning av tillfredstéllelse hos
kunden. Enkéten maste givetvis anpassas till varje enskilt projekt men man bor utga fran att
det finns fem olika typer av grundfragor som kan vara passande att bygga enkiten pd. De
typer av frigor som kan ingd i enkdten dr Oppna fragor, checklistor, tvavégsfragor,

flervalsfragor eller olika typer av rankingsystem. Beroende pa typen av projekt kan enkédten

# Phillips J. (2000). 5.92
“ Ibid. s. 92-93
* Ibid. s. 98
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innefatta endast en av typerna eller i vissa fall samtliga.*® Utover enkiter kan man i detta
stadium &dven anvdnda sig av djupintervjuer eller observationer for att finga kundens

reaktioner och deras nivé av tillfredstillelse.’

2.3.2. Graden av inlérning

En faktor som visar att ett projekt verkligen varit framgingsrikt eller ej, dr sivida den
personal som tagit del av stora fordandringar kring arbetsrutiner och andra procedurer har lart
sig dessa forandringar pa djupet.”® Graden av inldrning 4r viktig att méta eftersom man dé far
en chans att se var i fordndringsprocessen implementeringen inte gitt som planerat.*

Phillips framhaller nagra nyckelomréden dér problem kring inldrandet brukar framkomma. Ett
problem for manga foretag dr hur man efter en utbildning och inlérning ska applicera den nya
kunskapen i arbetsmiljon. Under ett konsultprojekt ar personalen ofta med om flera olika nya
inldrningsmoment och det dr av storsta vikt for foretaget att denna nya kunskap integreras i
det dagliga arbetet. Kunskapen som 6verfors médts under nista punkt i utviarderingen ddr man
tittar pa hur den applicerats och implementerats. Men den bdr enligt Phillips d&ven métas
tidigare under processens gang for att se hur inldrandet gar samt om man har mojlighet att
forhoja effekten av det. >’

For att mdta nivén av inldrning bor man anvidnda olika sorters jimforelser fore och efter
utbildning. En forbattring 1 dessa tester visar tydliga tendenser pa 6kade kunskaper och
fardigheter. Tillvigagangssittet for dessa tester liknar ofta de enkdtundersdkningar som
tidigare berorts dd prestationstester r visentligt dyrare att genomfora.”!

En annan metod som anvinds &r sa kallade malrelaterade tester. Dessa tester har specifika
svar som baseras pa de mal som konsultuppdraget ska utmynna i. Deltagarna jamfors inte med
varandra utan bedoms mot ett minimumresultat som varje person ska uppné. De mélrelaterade
testerna dr populdra inom konsultverksamheter d& de ar bra vid implementering av nya system
och procedurer. Testerna dr relativt litta att administrera men det dr av stor vikt att man
utformar dem efter tydliga mal for att fi ett rdttvisande resultat. Metoden medfér dock

svérigheter att mita mer ogripbara virden som kinslor eller problemldsningsférmagor.™

“ Phillips J. (2000). s. 99
7 1bid. s.102

®1bid. s. 119

* 1bid. s.121

0 1bid. s. 120

S bid. s. 122

2 1bid. s. 122-123

20



Prestationstester kan trots att de ofta dr svarare att administrera vara nyttiga att genomfora.
Deltagarna far i dessa under 6vervakning gora muntliga eller fysiska uppgifter i exempelvis
rollspel, dér instruktioner ges ut angdende specifika problem och uppgifter. For att
utvdrderingen ska generera s mycket information som mdjligt ar det viktigt att deltagarna
sdtts 1 situationer diar de har mojlighet att visa upp ménga av de inlirda momenten. Det ar
dven viktigt att momenten dr bra planerade och att deltagarna har tillgédng till alla de verktyg
som kan behovas i olika situationer. For att man ska fa en rittvisande bild av deltagarnas
prestationer behdvs dessutom klara och tydliga instruktioner sa att inte prestationsnivan

hiammas av otydlig information.™

2.3.3. Utfallet av den verkliga applikationen och implementeringen

Tredje métnivan har vissa likheter med punkten innan, och om man exempelvis planerar att
genomfora en mittning av detta slag sa ar det inte alltid nodvindigt att gora lika omfattande
mittningar om graden av inldrning.>*

Dessa mitningar tar vid efter att implementeringen dr gjord i projektet for att se vilken
framgang dessa har nétt i organisationen.” Men det 4r dven hir som de viktiga forindringarna
adresseras 1 syfte att dra sd stor nytta som mojligt fran denna vetskap. Man kan i
organisationen senare understodja olika sorters beloningar pd méttningar kring graden av
implementering. Dessa undersokningar liknar till stor del de som genomfors for att méta
kundens tillfredstillelse. Dock ligger tyngdpunkten pa uppfoljning snarare dn forstudier.
Utmaningen i denna mitning &r att faststilla ndr man som tidigast kan analysera och se
trender och monster vid en implementering. Det dr av stor vikt att lyckas hitta den tidpunkt dé
det inte &r for sent att gora fordndringar men dd monster och forédndringar i beteendet har
borja skonjas.”

Precis som wunder rubriken graden av inldrning s& foresprakas anvidndandet av
enkdtundersokningar for att faststilla den faktiska fordndringen. Innehéllet 1 dessa enkéter bor
bland annat beréra hur framgingsrik implementeringen anses vara, hur pass mycket de nya
kunskaperna anvénds i det dagliga arbetet och hur mycket det har forenklat och forbattrat
personalens arbetsuppgifter. Konsulterna bor dven inkludera fragor om tillvigagangssittet
kring implementeringen och hur denna 6vergéng eventuellt kunde ha gjorts pa ett annorlunda

satt. Precis som med maéttningar kring kundens tillfredstillelse s& kan man dven hér anvénda

>3 Phillips J. (2000). s. 125
* Ibid. s. 131
> Ibid. s. 138
36 Ibid. s. 140
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sig av djupintervjuer och olika fokusgrupper for att komma ndrmare personalen och kanske
utvinna information som inte hade kommit fram under en enkdtundersékning.

Insamlandet av de data som de medverkande besitter kan efter uppdraget samlas in genom
antingen skriftlig utvdrdering eller genom samtal i olika stora grupper. Nackdelarna med
denna metod &r att mycket av informationen forlitar sig pa deltagarnas input trots att de inte
har chansen till anonymitet, vilket kan forsdmra tillforlitligheten. Metoden kan dven 1 vissa
fall vara tidskonsumerande och det finns en risk att de olika uppdragen inte slutférs om folk

fran ledande positioner inte nérvarar vid testtillfallet. >’

2.3.4. Paverkan pa afférsrorelsen

Denna mittnivd ticker kanske den viktigaste typen av utvirderingsvirden nédmligen
métningar av olika typer av effekter. Dessa data &r extra viktiga da de ofta paverkas positivt
vid ett lyckat konsultprojekt. Det dr ocksa inom dessa omraden kunden efterstrivar att
mittningar gors och redovisas eftersom det ofta inkluderar hirda obestridliga data.”®

For att hjélpa kunder att fokusera pé rétt sorts méal s& har det gjorts en skillnad pa olika sorters
data ndmligen hdrda och mjuka virden. Harda virden &r oftast forbattringsviarden som é&r
relativt lattinsamlade och presenteras som obestridliga fakta. Dessa virden &r de mest
onskvérda mitvirdena och inkluderar ofta produktivitet, profitabilitet, kostnadskontroll samt

159

kvalitetskontroll.”” En definition av harda vérden finns tidigare i teorin under rubriken med

Samma namn.

Phillips grupperar harda virden i fyra underdivisioner; effekt, tid, kostnad och kvalitet.
Effekten av olika fordndringar i diverse avdelningar exempelvis tillverkning brukar vara
relativt ldtt att méta, da de flesta foretag redan genomfor dessa tester, genom att jimfora
matningar fore och efter implementering. Kring effekt kan man exempelvis méta antal enheter
som produceras. Kvalitet dr allt som oftast en viktig friga for manga foretag och dven héar
finns inte sdllan befintliga verktyg for att Gvervaka och maéta kvalitén 1 olika processer.
Vanliga mittal for kvalitet ar antal defekta produkter, antal reklamationer et cetera. Kostnad ar
en parameter som manga foretag vill effektivisera med hjidlp av konsultprojekt dér
konsulterna ofta kan visa pa vilken pdverkan man har haft pa resultatet genom att méta
forandring i exempelvis kostnad per enhet, rorliga kostnader eller overhead kostnader. 7id &r

ocksa den vésentlig aspekt da tidsvinster som minskad tillverkningstid slutligen resulterar i

37 Phillips J. (2000).. s. 159- 163
¥ bid. s. 169-170
¥ 1bid. s. 171
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Okad effekt eller minskade kostnader. Skillnaden mellan dessa sorters data kan ibland vara
oklar dé vissa data kan Overlappa. En olyckskostnad kan exempelvis dven listas som antal

olyckor alltsé kvalitet, eller forlorade dagar pé grund av olyckor alltsé tid.*

Eftersom dessa métvérden kan eftersldppa i flera veckor kan det vara lampligt att komplettera
med mjuka virden 1 ett tidigare skede s& som attityd och motivation. Mjuka vérden dr ofta
svérare att samla in och analysera men anvinds ofta vid brist pa harda virden.’' Mjuka virden
definieras tidigare i teorin under rubriken med samma namn.

De mjuka virdena har delar Phillips upp i sex kategorier. Kategorier ar: Arbetsvanor, som
frinvaro och troghet 1 arbetsuppgifter. K/imat, som klagomal och diskriminering. Utveckling,
som l6nedkning och befordran. Ovriga tre kategorier ér Nojdhet, Initiativ och Nya firdigheter.

Mingden mjuka virden ar vildigt stor och mojligheterna for andra indelningar &r stor.*?

2.3.5. Avkastning

ROI eller Return On Investment kan ibland missbrukas och tolkas till en for bred definition
for att pa s sétt inkludera en storre del av utgangen fran projektet. Konsulter har linge sokt
sig till ROI som utvérdering eftersom det dr ett inarbetat begrep hos ledningen 1 méanga
foretag men dven for att framstélla konsultarbetet som en investering och inte enbart som en
kostnad.”

Vid utrdknandet av ROI finns ett flertal olika tillvigagangssétt men det &r tva av dessa som &r
klart dominerande ndamligen the benefit cost ratio (BCR) och the basic ROI formula. Oavsett
vilken metod man anvédnder bor man ldgga vikt vid att forklara for kunden varfér man valt en
specifik metod och vilka antaganden som gjorts. BCR skapar ett nyckeltal for relationen

mellan konsultationens bidrag och konsultationens kostnad:
BCR = konsultationens bidrag/ konsultationens kostnad®**
Det skapas alltsé en jimforelse mellan kostanden hos ett projekt och fordelarna med att ha

genomfort det samma. Ett nyckeltal pd summan 1 visar pa att fordelarna har varit lika stora

som de faktiska kostnaderna. Om man far ett nyckeltal pa 2 si innebdr detta att for varje

5 Phillips J. (2000). s. 173-174
1 1bid. s. 172

2 1bid. s. 175-177

 1bid. s. 202

% bid. s. 203
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spenderad krona s& har man fatt tillbaka tva kronor. En fordel med denna metod &r att foretag
sédllan anviander den pa andra investeringar som byggnader et cetera och man slipper 1 ménga
fall en jamforelse med dessa aktiviteter.®®

Den kanske mest ldmpade metoden att applicera péd just konsultverksamheter dr the ROI

formula. Hir far man fram ett procenttal som bygger pa foljande formel:
ROI (%) = (Konsultationens nettobidrag/konsultationens kostnad)*100

Konsultationens nettobidrag ridknas ut som konsultations bidraget minus dess kostnader.
Denna sortens utrdkning har storre likheter gentemot de som vanligtvis anvinds vid andra
sorters investeringar. Forutom den sjilvklara fordelen med ROI, att man ser konsultationens
bidrag till organisationen sa finns det dven andra positiva aspekter med denna
berdkningsmetod. ROI-berdkningar kan vara till stor nytta for sjélva konsultprocessen da man
tittar p4 matvarden under olika delar av projektet och fran olika kéllor. Det blir da tydligt var i
processen forbattringar dr nddvéandiga och en fordndring kan underlittas till nédsta projekt.
ROI berdkningar har dven en tendens att underlétta konsultarbetet pa flera nivaer. Med tydlig
redovisning av berdkningarna sé kan ledningsgruppens instéllning dndras fran att se projektet
som en utgift till en investering samtidigt som resterande av organisationen far en bittre syn

pé hur konsultverksamhet och resultat héinger ihop.®

Mingden olika sétt att inhdmta data, att isolera konsultens bidrag och att konvertera data till
monetira termer gor att det finns mangder med olika tillvigagangssitt for ROI -berdkningar.®”’
Eftersom processen 1 mangas ogon &r vildigt komplex sa finns ocksd hinder som konsulten
maste dvervinna for att processen ska bli godtycklig 1 den stora méngdens 6gon.
e For att ge ROI -processen sd hog trovirdighet som mdjligt s& bor man aldrig
genomfora den utan att pa négot sétt isolera vad som varit konsultens bidrag.
e D4 man dr tvungen att anvinda antaganden for att ha en mojlighet att médta ROI inom
olika tidsramar dr det av yttersta vikt att man tar sig tid att hitta palitliga kéllor for
dessa antaganden.

e Man bor ha en aktsam instéllning vid precisering av konsultbidrag och vid kostnader.

5 Phillips J. (2000).. s. 203
% bid. s. 213
 Ibid. s. 214-215
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e Anvind inte ROI -processen i alla konsultuppdrag. Ibland kan det vara oldmpligt och
onddigt svart att anvénda sig av ROI métt, anvdnd d& andra matt som passar bittre till

just det aktuella projektet.”®

2.3.6. Icke finansiella matt

Under denna méitpunkt riktar Phillips in sig mot de matt som kallas for mjuka virden.
Beroende pa hur det aktuella projektet har utformat sig s kan dessa virden i slutindan vara
rentav viktigare for foretagets fortsatta framgang de rent finansiella virdena.”

De mjuka vérdena dr viarden som inte alltid kan eller ska métas i finansiella termer och det
finns en médngd olika parametrar att titta pa fran projekt till projekt. Bland de vanligaste
aterfinns virden som personalndjdhet, andel ndjda kunder, antal reklamationer,
kommunikationsnivé och personalomséttning.

De mjuka virdena kan identifieras i olika faser och situationer av projektet. Konsulten kan
redan 1 de inledande faserna identifiera vilka virden som dr aktuella att titta pa for att sedan
inkludera dem som en del 1 utvédrderingen under loppets gang. Det hinder ofta att nya vérden
dyker upp under projektets ging efter exempelvis implementeringsfasen eller under data
insamlingen. Det finns ofta svérigheter med att precisera precis exakt hur stor fordndring som
har skett ndr man tittar pd de mjuka virdena samt hur stor del av dessa som kan hirledas till
det pagiende konsultprojektet. Darfor ses ofta mjuka virden som en typ av extra information
som ytterligare visar pa projektets framgang men som inte behéver ytterligare analyser.”

En svarighet ligger ibland i att médta virden som foretagskultur eller arbetsklimat. Det kan
méinga ganger vara lagligt att dven hdr ta hjdlp av attitydenkiter. En del vdrden som
personalomsittning eller antal sjukskrivningstimmar kan med hjilp av attitydenkidter maitas

och relateras direkt till ett konsultprojekt.”"

2.4. Teorianknytning

Det teoretiska filt vi har valt att belysa baseras pa generell utvirderingslitteratur.
Phillips resonemang overrensstaimmer mycket med Mangkriteriemetoder som kombinerar
bdde kvantitativa och kvalitativa virden. Hans styrkort kan ses som en vidareutveckling av

Mangkriteriemetoderna.

5 Phillips J. (2000).. s. 214-216
% 1bid. s. 220

" 1bid. s.222

" bid .s. 222-224
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Phillips har valt att isolera den effekt som det aktuella konsultprojektet mynnat ut i. For att
specialisera denna metod for konsultprojekt mdter Phillips inte bara effekterna med harda
och mjuka virden, utan tittar dven exempelvis pa hur implementeringen av nya metoder
fungerar i organisationen, samt hur inldrningen hos personalen skett.

Dd den generella synen pd utvdrderingsprocessen ligger till grund for vdra efterforskningar
har vi valt att i var Empiri och Analysdel anvinda den samma som grundmall for att sedan

applicera Phillips mer specifika tankegdngar for de konsultverksamheter som vi granskat.
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3. Metod

I metodavsnittet redogor vi for vart tillvigagangssdtt i samband med insamling och
behandling av det teoretiska och empiriska materialet till var uppsats. Vi vill i detta avsnitt ge
ldsaren en mojlighet att forstda varfor vi valt vara metoder. Pd sa sdtt hoppas vi att ldsaren

bildar sig en uppfattning om forfarandet dr godtagbart och om metoderna dr tillforlitliga.

3.1. Overgripande metod

3.1.1. Metodval

I vir uppsats stod vi infor uppgiften att undersoka ett filt dir vara forkunskaper var
begriansade till nedskriven fakta och ingen av oss hade ndgon forkunskap som kunde
tillskrivas egna upplevelser. Dérfor valde vi att undersoka faltet med hjdlp av kvalitativa
intervjuer. Som Jan Trost uttrycker det: ’Vill jag veta hur ménga blommor av skilda slag som
finns pa dngen sa skall jag ga ut och rdkna dem (kvantitativ studie). Vill jag veta vilka sorter
som forekommer och hur deras livsbetingelser ser ut si ska jag inte rikna dem utan sdka
variation och forsdka forstd deras situation (kvalitativ studie).”’*

Exempel pé litteratur som paverkat oss i vara metodval och i d& vi utfort undersdkningar i
praktiken, kan ndmnas Steinar Kvales bok Den kvalitativa forskningsintervjun samt Anna
Johansson som forfattat Narrativa teorier och metoder. Vi sokte dven bland redan

publicerade uppsatser for att fa inspiration till relevanta metoder. Sadana sokningar

genomforde vi pa bland annat Lunds Universitets uppsatsbank Xerxes.”

3.2. Tillvagagangssatt metod

Déa véra forkunskaper inom omradet managementkonsultation var begrinsade innan sjilva
intervjuprocessen startade, ansdg vi att det inte fanns nagot mandat att halla intervjuerna med
en grad av hog strukturering. Med grad av strukturering menas i vilken utstrickning
intervjufrigor har fasta svarsalternativ.”® Att utfora intervjuer med en hog grad av
strukturering och samtidigt utvinna sa mycket kunskap som mgjligt fran intervjupersonen,
betraktade vi som svért. Framst av det skil att vi befarade att gd miste om intressanta

synpunkter och fakta, vilken vi sjélva inte var medvetna om innan intervjutillfillena. Av den

2 Trost, Jan. (1993). Kvalitativa intervjuer. Lund: Studentlitteratur s. 13
¥ Xerxes. http://theses.lub.lu.se/undergrad/
™ Trost, J. (1993). 5. 16
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teori vi innan intervjuerna bearbetat, framgick heller inte att det fanns enkla svar pd de fragor
som vi avsag att stélla.

Fragan om grad av strukturering, blir sirskilt intressant om man betraktar den i ljuset av vad
man som undersdkare, betyder for undersokningen. Hur péverkar jag som undersdkare svaren
som kommer fran en intervjuperson? Denna frdga &dr givetvis mycket svér att besvara och
kriver att man kdnner sitt dmne vél, samt andra faktorer som till exempel vad
undersokningens d&mne betyder for intervjupersonen.”

Den hér problematiken vidror dven Patrik Aspers. Han kallar metoder dir forskaren sjdlv
deltar for mellanmdnskliga vilket syftar till att den som undersoker nagot, genom till exempel
intervjuer, interagerar med sin intervjuperson och inte helt kan behalla sin studerande roll som
forskare vid interaktioner av detta slag. Forskaren bor delta och interagera med filtet i hopp

om att kunna forsta varfor aktrerna pa filtet beter sig och handlar som de gor.”®

I véara forsok att boka intervjuer med spdnnande och i vara 6gon intressanta aktorer i
undersokningsfiltet, kontaktade vi flera olika konsultbyrder for mojliga intervjuer. Till vért
besvikelse visade det sig att nigra tdnkta intervjupersoner var ovilliga att delta i intervjuer
betrdffande utvdrdering av konsultprojekt. Vi informerade alla eventuella intervjupersoner att
vi respekterade det faktum att undersokningar som inriktar sig pa kunder i ndgon man ar ett
kansligt &mne for konsulter.

Vi forsokte vinda de kénsliga punkterna for managementkonsulter till en fordel for oss. Vi
betonade i var kontakt med tidnkbara intervjupersoner att vi var noga med att skydda dem i
vara texter, om de ansag att det krdvdes for att fa dem att lata oss intervjua dem. Etiska fragor
ar betydande for dem som genomfor en 6ppen studie, vilket innebir att forskaren beréttar for

respondenten vad studien har for syfte samt vad ett deltagande i studien kan innebira.”’

3.2.1. Kritik mot kvalitativa metoder

Som vi ovan ndmnt anvédnder vi oss i den hér uppsatsen av kvalitativa metoder som intervjuer
for insamling av empiriskt material. Kritiker av kvalitativa undersokningsmetoder framstiller
ofta dessa metoder som allt for subjektiva. Det innebir att de anser att denna typ av forskning
bygger for mycket pa uppfattningar som ar individuella och uppstér i relationen mellan den

kvalitativa forskaren och faltet.

" Trost, J. (1993). 5. 16
76 Aspers, Patrik. (2007). Etnografiska metoder. Malmé: Liber s. 30
7 Aspers, P. (2007). s. 62-63
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En annat argument som anvéands i kritiken av kvalitativ forskning ar att den kan vara svar att
applicera pa andra situationer utover det specifika omrdde som undersokts. Detta &r vad man
kallar for problem med generaliserbarheten. Kvalitativa forskare brukar forsvara sig mot
sddana hdr pastdenden genom att hivda att det dr kvalitativa fallstudier inte &r avsedda for att
representera en grupp eller en specifik situation, utan att kvalitativa studier istéllet bor

relateras till och jimforas med teori.”

3.3. Metodiskt forfarande - teori

Var uppsats kretsat kring utvirderingar och dess betydelse for konsultverksamheter pé olika
plan. D& vi utforde vara intervjuer relativt tidigt i var uppsatsstudie, var det mesta av var
kunskap utvunnen ur berittelser, asikter, pastdenden et cetera, vilka vara intervjupersoner
delgivit oss vid olika intervjutillfillen. Fram tills dess att teorier gétts igenom fick vi betrakta
dem som sanningar och generella spelregler i konsultbranschen. For att undersdka dessa
beréttelsers relevans har vi darfor jimfort dem med litteratur fran forfattare och teoretiker som
undersokt branschen och liknande fenomen. Patrik Aspers underbygger detta genom att hiavda
att en utvdrdering av teoretiskt material kan ske forst ndr den stélls mot relevant empiriskt
material.”

For att kunna genomfOra en jimforande utvéirdering mellan empiri och teori borjade dérfor
var kunskapssokandeprocess med att soka efter sekundirdata, artiklar och bocker som kunde
tinkas hjdlpa oss att besvara var fragestillning. Vi sokte bland annat efter begreppen
utvirdering och konsult 1 bibliotekskataloger, artikeldatabaser p4 Lunds universitet och pa
Malmo hogskola. Vér litteratursokning utfordes av flera olika skél. Dock ville vi i en
inledande fas forstd pé ett Overgripande plan hur en utvérdering i konsultprojekt gar tillvaga.
Pa sé vis gav det oss ocksa béttre mojligheter att stélla relevanta fragor under vara intervjuer,
vilket vi 1 sin tur ansdg skulle ge oss ett mer innehallsrikt svarsmaterial. En litteraturstudie av
detta slag &dr rimligt i samband med omfattande projekt. Dock har tidigare forskning en
forméaga att begrinsa en forskare i ett nytt falt. D4 det pa forhand fargar den inom faltet
oerfarne forskaren och tenderar att definiera vad som &r vért och inte virt att undersoka.®

Att vilja lampliga teorier sker inte alltid utan komplikationer. Det viktigaste for att gora ett

bra val av teorier dr dessa skédnker ldsaren en storre forstaelse och hjélper uppsatsforfattaren

® Bryman, Alan. (2001). Sambhdllsvetenskapliga metoder. Malmé: Liber. s. 269-271
™ Aspers, P. (2007). s. 46
% Ibid. s. 68
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att svara pa sin fragestillning. Inte minst géller det att teorin i motet med empirin klarar av att

ticka in valt amnesomrade och att de relaterar till varandra pa ett forklarande vis.*'

3.4. Metodiskt forfarande - empiri

Att angripa ett nytt kunskapsomréde kan vara svart, det finns inga enkla metoder for att under
en begrinsad tidsperiod samla kunskap. I védra undersokningar har det till exempel varit
viktigt for oss att forsoka forstd hur konsulterna gor skillnad mellan en framgéngsrik
utviardering och en mindre framgangsrik utvirdering. Detta &dr ett exempel pa en
kategorisering som aktdren sjdlv gér och dr betydande for hur konsulter méter kunder i olika
situationer, samt véljer att agera gentemot kunden. Saledes ar det ocksd en kategorisering som
aktoren sjalvmant gor och déar vi med hjidlp av vara valda metoder forsoker att finga upp

sadana hér asikter fran aktorerna pa faltet.

I var uppsatsprocess har den narrativa metoden fungerat som en stottepelare i arbetet med att
samla in och sammanstilla ett empiriskt underlag. Den narrativa metoden har givit oss en ny
syn pa kunskap, utifrdn vilken vi valt att angripa det, men i viss man dven det teoretiska
materialet i var uppsats som berittelser.

Narrativa metoder bor framst ses som tolkningsverktyg. En metod dir forskaren fungerar som
uttolkare av berdttelser som han eller hon samlar péd sig under kunskapsinsamlingen. Det
géller sedan att forskaren forsoker tyda hur de asikter, meningar, handlingar som beskrivs i
dessa berittelser, paverkar det filt som forskaren studerar.*’ Véra insamlade berittelser
innehaller sikter, stdndpunkter, forklaringar, beskrivningar av tillvdgagidngssitt och annat
vilket vi nyttjat for att forsoka skapa en bild av hur vara intervjupersoner ser pa utvirderingar
1 konsultprojekt, samt andra relaterade fragor f6r var uppsats. Johansson menar att narrativa
metoder med fordel kan anvindas bdde i1 samband med kvalitativa samt kvantitativa
undersokningar. Likasé kan dessa metoder brukas i samband med text- och litteraturanalyser,

intervjuer och transkriptioner samt vid observationer.*

3.4.1. Managementkonsulter som undersokningsfalt

D& vi enats om uppsatssyfte borjade vi fundera inom vilken typ av konsultation som en
undersokning av vart slag var relevant att utféra. I borjan av var arbetsprocess var vi

intresserad av att undersoka utvérdering av “mjuka” vérden i samband med utvirderingar i

81 Aspers, P (2007). s. 78
%2 Johansson, Anna. (2005). Narrativ teori och metod. Lund: Studentlitteratur. s. 27
%3 Johansson, A. (2005). s. 22
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konsultprojekt. Detta gjorde att vi inriktade oss pa konsultgrenen managementkonsultation, da
vi 1 véra forundersokningar kom fram till att dessa konsulter 1 storre mén dn andra arbetar med
frigor som innehaller “mjuka” element. Vidare &r det intressant att undersoka
utvdrderingsprocessen i projekt vilka managementkonsulter &r inblandade i, da det &r en
kategori av konsulter som i1 véra 6gon jobbar med ett brett spektrum av varierande omraden.
Detta var ocksa nagot som flera av vara intervjupersoner bekriftade vid vara intervjuer.

Vi genomforde diverse undersokningar pa olika svenska databaser for att se om ndgon uppsats
med sliktskap till vér publicerats tidigare. Vid dessa sokte vi pa nyckelord som konsult och
utvirdering. Dessa sokningar genomfordes pa bland andra Xerxes®™, vilket dr Lunds
universitets uppsatsbank och uppsatser.se® en databas bestiende av uppsatser fran olika
svenska hogskolor och universitet. Vid véra efterforskningar i olika forum, lyckades vi inte
finna andra uppsatser som relaterade till vart uppsatsémne. De resultaten gav oss en indikation
pa att vir undersokning dr relevant och intressant. Dessutom som vi ndmner i uppsatsens
inledning har vi genomfort var studie inom en tillvixtmarknad. Vi antar dessutom att
konsultverksamheter har en mer sjdlvklar status 1 naringslivet 4n hos gemene man. Darfor tror
vi att kunskapen avseende en konsults arbetsuppgifter kanske ar bristande hos allmédnheten.
Foretagen och konsulterna som vi kontaktat i vara unders6kningar har anvénts for att ge oss
en storre forstaelse for hur utvirderingsprocesser samt projekt fungerar i praktiken. De ska
inte ses som ett bevis eller en standard som rader for alla konsulter och konsultprojekt. Istéllet
bor man betrakta det som personliga asikter och instéllningar till det fenomen vi studerat.
Deras berittelser har givit oss en mdjlighet att reflektera dver deras asikter och erfarenheter i

ljuset av relevant teori.

3.4.2. Val av intervjupersoner

I syfte att genomfora en studie som dr begriplig for andra krévs en plan for hur forskningen
ska bedrivas, det bendmns av Aspers som forskningsdesign vilket ar ett begrepp som vi
kommer att beskriva lite mer ingdende léngre ner i texten. For att skapa en plan kan forskaren
utgd ifrdn nagra olika fragor. Frdgorna ar kursiverade nedan och vi besvarar dem for att
tydliggdra hur vi utformat forskningsdesignen for den hir uppsatsen.*®

Vilka bor intervjuas for att skriva en bra uppsats? — Kvalitativa intervjuer syftar till att 6ka
forstaelsen av den studerande foreteelsen och skapa en grund for som skdnker forskaren en

djupare forstielse av foreteelsen. Urvalet av intervjupersoner bor siledes ske systematiskt

8 Xerxes. http://theses.lub.lu.se/undergrad/
% Uppsatser. se. http://www.uppsatser.se/
% Aspers, P. (2007). s. 84
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utifran medvetet formulerade kriterier som &r teoretiskt eller strategiskt formulerade. Detta
urval gors ej utifran en fullstindigt definierad standpunkt, utan snarare utifrdn en forforstaelse
som formats av en forstudie och utifran forutfattade meningar.®’ Detta urval som Holme och
Krohn Solvang beskriver dr mycket likt vért forfarande. Utifrdn var teoretiska forstudie som
ovan beskrivits och var syn pa konsultverksamheter, utformade vi kriterierna for véarat urval
av intervjupersoner.

Vilka fall bor studeras? — Vi har en kategori vilket d&r managementkonsultbranschen. D4
denna bransch enligt vdra forundersokningar, innehdll intressant fakta for var fragestillning.
Hur kommer jag i kontakt med relevanta intervjupersoner? — Det hér dr en fraga som 1 hog
grad avgors av tid och resurser. Da vi inte hade gott om varken tid eller resurser i1 studien.
Anstriangde vi oss helt enkelt for att genomfora véra intervjuer 1 Skdneregionen inom en snév
tidsram. For att gallra ut relevanta personer att intervjua anvéinde vi Gula Sidorna som ér en
internetbaserad telefonkatalog®™. Vi sokte efter orden Managementkonsult i Malmo,
Helsingborg och Lund. Vilket resulterade i en lista pé cirka 30 foretag. D& vi kontaktade dessa
pa telefon forklarade vi varat drende och var vi ringde ifrdn. Vi ansdg att det var lika bra att
informera respondenterna pa forhand om syftet med var undersokning och dess innerbord for
dem, det hir kallas ibland for informerat samtycke och innebér att intervjupersonerna frivilligt
deltar i undersokningen.” Néagra av de foretag vi kontaktade avbdjde att bli intervjuade med
motiveringar dir de understrok att det var kénsliga fragor for deras verksamheter vilka de
ogdrna diskuterade offentligt.

Hur linge ska jag vara i fdltet? — Denna fraga ér intressant nér det ror sig om undersékningar
som dr begrinsade i tid, vilket ofta dr fallet vid akademiska uppsatser. Som vi ovan ndmnt
valde vi att forska komprimera intervjuerna till ett sa fa dagar som mgjligt, givetvis pa grund
av tidsbegransningen. Det dr mojligt att detta har paverkat kvaliteten av intervjuerna men vi
ansdg att det var nddvindigt for att hinna med uppsatsens samtliga moment.

Vi har i for den hér uppsatsen genomfort intervjuer med konsulter fran olika byrder. Du finner

1 bilaga 7.1. en kortare beskrivning av védra respondenter och deras organisationer.

3.4.3. Intervjusituationen

D& wvara respondenter samtliga &r arbetar som managementkonsulter och utfor

projektutvdrderingar 1 sitt dagliga arbete, kan intervjuerna illustreras som sa kallade

%7 Holme, Idar Magne. Krohn Solvang, Bernt. (1997). Forskarmetodik om kvalitativa och kvantitativa metoder —
andra upplagan. Studentlitteratur: Lund. s. 101

% Gula sidorna. http://gulasidorna.eniro.se/

% Kvale, Steinar. (1997). Den kvalitativa forskningsintervjun. Lund: Studentlitteratur. s. 107
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respondentintervjuer. Det innebér att man intervjuar personer som sjidlva dr aktiva inom det
falt man studerar och kan tidnkas ha rikligt med kunskap om det valda filtet. Syftet med
respondentintervjuer r att oka informationsinnehallet till det empiriska materialet. °° Kvale
menar att en betydande del av arbetet med studien bor ha genomforts innan sjilva intervjun
genomfors, i det arbetet ingér att skapa sig en bild av den virld i vilken intervjupersonerna
verkar 1.”' Som vi forklarat tidigare i texten genomforde vi en forstudie for detta dndamal. Da
olika konsultverksamheter varierar mycket i fraiga om vilka verksamheter som de olika
konsulterna arbetar med, ldrde vi oss mycket under intervjuerna. Begreppsvirlden och
yrkesspraket blev tydligare for varje intervju som genomfordes och vi kidnde att forstaelsen
viaxte 1 takt med varje avlutad intervju.

Kvale anser att det troligtvis storsta problemet med intervjuer som undersékningsmetod &r
ledande fragor. Aven om det framstar som obetydligt under sjilva intervjun kan i sjélva verket
en omformulering av en fraga leda till att svaret blir annorlunda. Dock kan det i vissa
situationer vara nodvandigt att omformulera fragorna, det avgors frimst av studiens &mne och
syfte. Vid kvalitativa intervjuer kan det ibland vara anvandbart, da du som intervjuare vill fa
fram olika synpunkter fran olika respondenter eller avser att jamfora de olika intervjusvaren
emot varandra.”® Vid véra intervjuer stillde vi ibland ledande frigor men vi forsokte undvika
det 1 storsta man. Daremot frdgade vi ibland intervjupersonerna ledande fragor, for att precis
som ovan ndmnts anvidnda svaren i en jimforelse med varandra, i en analysfas. P4 si vis
kunde vi vaska fram olika stdndpunkter samt avgora om svaren pa vara fragor speglade en

gemensam asikt eller stindpunkt for personer inom konsultverksamheter.

3.4.4. Transkribering och tolkning av empiriskt material

D& vi genomforde vara intervjuer anvinde vi oss av en diktafon till att ta vara pa vad som
sagts under intervjuerna sa att vi sedan kunde transkribera detta till ett skrivet material. Vi
valde 1 var transkriberingsprocess att inte skriva ut eventuella kdnsloyttringar som uppstod
under véra intervjuer, till exempel skratt eller skiftningar i tonldge under intervjusamtalen Vid
transkribering av texter anser vi att det var en stor tillging att kunna se materialet som
berittelser. Det gav oss en mojlighet att behandla teori och empiri som berittelser vilka vi

sedan kunde jimfora.

% Holme, I M. Krohn. Solvang, B. (1997). s. 103
1 Kvale, S. (1997). s. 92
2 Ibid. s. 145-146
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Det finns en problematik med det hér tillvigagangsséttet. Nar vi transkriberade det som sagts
under vara intervjuer till text gav det oss en berittelse som var avskalad frdn faktorer som
kroppshallning och kroppssprak i allménhet. I ett vanligt samtal ar kroppsspraket ett element
som ger bade lyssnaren och talaren signaler och indikationer av olika slag. Da du transkriberar
ett intervjumaterial fran en bandspelare riskerar du givetvis att g miste om dessa subtila

signaler, det hir 4r element som man bér ta hinsyn till nir man analyserar berittelser.”

3.4.5. Summerande tankar kring metod

I boken Kunskapande metoder inom samhdllsvetenskapen illustreras relationen mellan empiri
och teori 1 form av ett dansande par. Empiri och teori interagerar med varandra pd samma vis
och haller stundtals i varandra, glider ibland isér och trampar till och med varandra pa tirna dé
och da. Det kan vara en studie av teoretisk karaktdr dar man later teorin forma grunden for
insamling av det empiriska materialet. Detta kallas for en deduktiv ansats.”* Var studie har
snarare haft en induktiv ansats, vilket betyder att vi har valt teori utifran det empiriska falt vi
valt. Fran borjan utformade vi syfte for vir uppsats vilket klargjorde vilket som var vért falt.
Utifran det valdes sedan en kvalitativ metod i1 form av intervju for att undersoka detta. D& vi
ansag att denna metod skulle ge oss de bésta forutsidttningarna for att kunna utvinna sa mycket
material som mojligt. Teorin blir 4nda en given foljeslagare till empirin i1 arbetsgédngen dven 1
en induktiv studie, eftersom det dr nddvindigt att jamfora den teori som frambringats ur
empirin med existerande teorier.”

Enligt Kvale har frimst tre begrepp fatt en utstdende roll for att verifiera de metoder som
anvands vid insamlingsprocessen. De hér tre begreppen dr generaliserbarhet, reliabilitet samt
validitet.”® Det finns olika varianter av begreppen men vi berdr de som ér relevant for den hir
uppsatsens metodiska forfaringssitt. Analytisk generalisering betyder att man pé vilgrundade
tolkningar av forutséttningarna inom ett fall eller ett fenomen forsoker hiarleda om dessa gér
att applicera pd en annan situation. Med hjélp av exempel och belidgg forsoker undersdkaren
att skdnka ldsaren en fOrstdelse for detta fenomen. Vilket det sedan dr upp till ldsaren att
beddma i vilken grad de pastienden som presenteras 4r generaliserbara.”’ Det hivdas ibland
att generaliserbarheten dr hogre da man tillimpar kvalitativa metoder. For var uppsats anser vi

dock att vi inte kunnat utvinna relevanta fakta till vért syfte och frigestéllningar med hjilp av

% Johansson, A. (2005). s. 250

% Gustavsson, Bengt (red.) (2007). Kunskapande metoder inom samhdllsvetenskap — tredje upplagan.
Studentlitteratur:Lund. s. 123
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kvantitativa metoder. I vart fall gav oss intervjuerna en mojlighet att fa en mer nyanserad och
ingdende bild av vart amnesomrade.

Validitet ror frdgan om forskaren verkligen undersoker det denne avser att undersoka, detta
bér sittas i relation till uppsatsens syfte och frigestillningar.” I var uppsats kan detta till
exempel vara nyttigt att analyser validiteten av den narrativa metoden. Vi har darfor forsokt
att skapa goda foOrutsittningar for att kunna jimfora berittelserna som atergivits under
intervjuerna med de berittelser vi inhdmtat frn teorin, dérav har vi valt att tematiserat vér
empiri och analysdel. For att pa relevanta omrdden jdmfora vad som skiljer och
overrensstimmer mellan vara intervjupersoners och valda teoretikers beréttelser.
Reliabiliteten ar alltid intressant om man utfort kvalitativa studier, sirskilt intervjuer. Da det
syftar till om den information som utvunnits ur intervjun paverkats av intervjuaren.”” Att past
att vi inte paverkade vara intervjupersoner i ndgon man ar befingt men vi anser att den
interaktion som uppstatt varit av godo eftersom den bidragit till en djupare diskussion. Vi

tycker inte heller att vi paverkat véra intervjuares mdjligheter att svara efter eget huvud.

% Kvale, S. (1997). s. 215
% Ibid. s. 188
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4. Empiriska och teoretiska berattelser

Vi kommer i detta stycke som bestar av empiri, teori samt analys att jamfora de beridttelser
fran vara intervjuer med insamlat material fran teorin. Avslutningsvis i varje stycke sd
redogor vi for vara egna reflektioner over det som behandlats i den empiriska och teoretiska
diskussionen. Da mycket av den generella utvdirderingslitteraturen bygger pd en uppdelning
av kvalitativa och kvantitativa metoder, har vi valt en uppdelning utifrdn dessa rubriker. Efter
det foljer ett stycke om hur man kombinerar dessa tva metoder. Under vara undersokningar
har vi insett kommunikationens betydande roll for utvirderingar. Detta avhandlas i den
avslutande delen i detta stycke. Vi har valt detta uppldgg ddrfor att vi anser att det tydligast

pavisar var empiri och teori 6verrensstimmer och gar isdr.

4.1 Projektets faser

Vi avser att 1 detta stycke dterge en generell bild av hur arbetsgdngen 1 samband med ett
konsultprojekt ter sig. Den hér gestaltningen 4dr en blandning av olika poédnger och
beskrivningar som framkommit under véra intervjuer med olika konsulter. Det &dr ingen
standard som géller inom branschen utan en ungefarlig atergivning av ett tillvigagéngssitt,

man bor tdnka pa att olika konsulter arbetar pa olika sétt.

4.1.1. Inledande saljfas

Innan projekten startar finns det utifrdn véra intervjusvar nagon form av séljfas. Det vill sdga
en process dér det géller for konsultbyrderna att vaska fram” potentiella klienter for framtida
projekt. Viktigt i den hér fasen dr framforallt att kontakta framtida kunder som passar in i
byrans tjinsteerbjudande, alltsd klienter som har ett behov av de kompetenser som
konsulterna kan erbjuda.'” Utifran var analys av intervjusvaren tycks det ocksi finnas andra
metoder att komma i kontakt med framtida kunder. Ett annat sitt kan vara att kunden lagger ut
ett projekt pd upphandling. D& fungerar det istéllet sa att olika byréaer far tdvla om vem som
ror hem kontraktet med kunden. Det avgérs genom att konsultbyrderna presenterar sina
forslag pd losningar for den potentiella kunden. Kunden gor sedan en gallring och véljer ut

den konsultbyré som presenterat det forslag de tilltalas mest av.

"% Intervju, Jarnland. 2008-04-25
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4.1.2. Kvalificeringsfas

Konsulten traffar kunden och forsoker i en diskussion komma fram till hur kundens problem
ser ut. Det hér sker utifran nigra olika orsaker. Dels sker det darfor att konsulten vill avgora
om det dr ett problem vilket man kan hjidlpa kunden att atgérda, 1 véra intervjuer framholl
samtliga konsulter vikten av att konsulten ocksd maste kdnna att det &r ett projekt som &r
relevant och genomftrbart. Jirnland fran Mantec lyfte fram den hér problematiken i var
intervju med honom. Hans menade att det inte ofta sker att de avbdjer ett projekt men att det
ibland uppstar situationer dir kunden dr mer intresserad av en “temperaturmitning”.'”' D4
uppstér ett lage dér konsulten kdnner att kunden inte &r tillrickligt intresserad av att gé vidare
med ett projekt. Det kan vara riskfyllt for en konsult att gd in i ett sddant projekt, da de
riskerar att slosa tid pengar och rykte pé ett samarbete som inte har ndgon klar malséttning.
Cope menar att en av huvudanledningarna till misslyckade projekt ér att konsulten dr alltfor
vinstdriven och har ett kortsiktigt perspektiv pa projektet. Drivkraften att tjdna snabba pengar
overskuggar viljan att genomfora ett gediget projekt och bygga en langvarig relation med
klienten, saledes utmynnar det i att projektet misslyckas.'®

Men som vi tidigare ndmnt tackar konsulterna séllan nej till projekt och den priméra orsaken

att genomfora kvalificeringsfasen dr att kartligga problemens natur och omféng.

4.1.3. Forstudie

Den hér delen av projektprocessen hinger delvis ihop med kvalificeringsfasen. Skillnaden i
forstudien &ar att man hir gor en utforlig djupstudie av hur problemet ser ut och hur
kundforetagets status i dagsldget dr. Det finns lite olika bendmningar och syn pd denna fas
bland véra intervjupersoner. Hans Wickstrom fran Accenture séger att deras forstudie
vanligen sker under 6-8 veckor i ett standard projekt, forstudiens storlek avgdrs av projektets
omfang. En forstudie ska leda fram till en rekommendation till kunden, i korta drag betyder
det att man berdr hur problemet bor bemdtas for att 16sa det pd bdsta sitt. En forstudie
tillsammans med den fas vi presenterar under nésta rubrik utmynnar i ett sd kallat Business
Case.'”

Forstudien dr ocksa den fas dar véra respondenter vidhallit att man borjar fakturera kunderna

for arbetet. Dock sker detta pé olika vis. Nagon konsultbyra utfor en forstudie till ett fast pris

" Intervju, Jirnland. 2008-04-25
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medan andra sdnder 6ver en offert som &r prissatt efter antalet arbetstimmar vilka konsulterna
spenderat pa forstudien.

P& dnnu en punkt sdrskiljer sig vara respondenter, ndmligen betriffande mojligheten for
konsulten att hoppa av projektet. Jarnland séger att Mantec aldrig avbdjer att genomfGra
projekt om de gjort en forstudie, den 6vervigningen sker for dem i kvalificeringsfasen.'®*
Wickstrom menar att Accenture efter en forstudie ibland kan komma med rekommendationen
att den fordndring som kunden vill genomfora i sin organisation inte bor verkstillas av olika
anledningar. I det fallet 4r det upp till kunden att avgéra om de dndd vill ga vidare fran
forstudien. Stundtals hidnder det d& ocksa att kunder efter forstudien viljer att genomfora
projektet med andra konsultbyrder eller utan extern hjilp, trots att dia en konsultbyra

genomfort forstudien for projektet.'®

4.1.4. Designfas

Precis som vi ovan ndmnt skall denna fas tillsammans med forstudien bygga grunden till
projektuppdraget eller Business Caset som konsulterna girna kallar det. I Designprocessen
avgor konsulten, ofta tillsammans med kunden, vilka verktyg och metoder som anvinds for
forbattringen eller fordndringen som projektet innebidr. Det dr viktigt att detta forankras val i
kundorganisationen for att genomforandet inte ska stéta pa forhinder och motstdnd, nir den

vil implementeras i kundens organisation.'®

4.1.5. Business Case - uppdragsbeskrivning

Business Case dr den uppdragsbeskrivning vilken konsulten presenterar for kunden, det
baseras pd prognoser och uppskattningar. Utdver detta fungerar Business Caset som en
végvisare for konsulten som hjélper till att avgora vilken ambitionsnivd man bor ligga sig pa
for projektet. Business Caset utgor grunden till alla méitningar som sedan sker i projektet och
det dr emot det man sedan jAmfor 1 utvirderingar, for att avgéra om arbetet inom projektet

framskrider i den takt man frén bérjan berdknat.'”’

Utifrdn de hir resonemangen framgar
tydligt vikten av att gora en grundlig forstudie, sa att man kan producera ett detaljerat

Business Case, vilket sjélvfallet underldttar arbetet under projekts gang. Vi dterkommer till

1% Intervju, Jarnland. 2008-04-25
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hur viktigt det ar for projektet, att faststdlla bra mal och syfte i Business Caset under andra

rubriker 1 texten.

4.1.6. Implementeringsfas

Nar arbetet vil natt s& hér langt, sker det som egentligen kan sédgas vara sjédlva projektet. Det
vill sdga det operationella arbetet med att genomfora fordndringen. Hér verkar konsulten i
olika delar i klientens organisation, beroende pé vilken typ av uppdrag man kommit &verrens
om med kunden. Ibland kan det rora sig om storre forandringar, da konsulten fungerar som en
del 1 klientorganisationen och ibland kan de fungera som extern rddgivare och jobbar mer med

, PR 108
overvakning i ndgon form.

4.1.7. Avslutningsfas

Denna fas tar sig formen av ett mdte dir man mer eller mindre sammanfattar hur projektet
utfallit, detta mote sker alltid med ihop uppdragsgivarna. Detta dr oftast personer med hogre
poster inom klientorganisationen, till exempel styrelse, verkstillande direktor eller andra
personer frin ledningsgruppen som berorts av projektet. Har sker en avrapportering som kan
vara bade skriftlig och/eller muntlig. Jacobsson Hockert sdger att man ibland presenterar
slutsatser och resultat for storre delar av kundorganisationen, i form av ett foredrag infor en
storre forsamling.'® I nista stycke i texten kommer vi att beréra mer av hur utvérderingen ser

ut och vad den har for betydelse for olika intressenter.

4.1.8. Projektgrupper

Det finns enligt vara respondenter tre dvergripande styrfunktioner inom ett konsultprojekt:

Styrgrupp — Denna grupp bestar av uppdragsgivarna, vilka oftast &r en kunds ledningsgrupp
eller VD. Vidare bestdr gruppen av personer med ett visst matt av befogenheter inom
projektet. Dessa personer hérstammar ifrdn bade konsultbyran och kundorganisationen.
Styrgruppens priméira uppgift ar att styra projektet mot uppsatta mal och syfte. Arbets- eller
projektgrupp — Den hédr gruppen utgors av projektmedlemmar som dr inblandade i det
operationella arbetet. Projektledare — Ett projekt har vanligen tvd projektledare. En som
kommer frin konsultbyrdn och en fran kundorganisationen. De ska sdkerstilla att bade parters

intressen uppfylls och projektledarna ar “spindlarna i nétet”. Projektledarna skoter

1% Intervju, Kastman. 2008-04-18
' Intervju, Jacobsson Hockert. 2008-04-17
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kommunikationen mellan projektets olika delar. De skoter utvarderingsrapporteringen till

styrgruppen samt aterfor deras asikter till arbetsgruppen.

4.2 Utvardering med ett kvantitativt fokus

Nar vi fragat vara intervjupersoner om verktyg och metoder har det entydigt framkommit att
ROI ir ett métt som anvénds for att utvdrdera projektets framgdng. ROI ses enligt konsulterna
av deras kunder frimst som ett kvantitativt avkastningsmétt vilket visar projekts bidrag 1
kontrast till dess kostnad.

Maria Kastman, konsult fran Connecta menar att kunden alltid efterfragar finansiella ROI - tal
for projektet, hon understryker dven att konsulten ockséd gidrna anvinder ROI - matt dé det ar
ett nyckelvirde vilket hon tycker man bdr ta hénsyn till. Tillsammans med kunden gar sedan
konsulten igenom vilka harda data man baserar sina mitningar pa, for att komma &verens om
hur man ska ridkna. ROI dr ofta méatt som leder till ett resultat vilket avser att spegla 6kad eller

10 Aven Jarnland, senior konsult pa Mantec,

minskad effektivitet i samband med projektet.
instimmer 1 Kastmans synpunkter kring anvindning av ROI som matt. Han anser att det &r ett
bra tal att basera maétningar i1 utvdrderingar pd dérfor att man med ROI alltid kan visa
kunderna vad de far for de pengar de investerat i projektet. Jirnland menar att han inte ser
nagra svagheter med att anvinda ROI da det alltid &r det malresultat man 6verenskommit med
kunden som man styr projektet emot. Han hivdar att ROI dr den bésta metoden for att konkret
visa kunden med harda vérden att s dr fallet samt att manga i foretagsvirlden kdnner till
ROL'"

Wickstrom fran Accenture menar att det stora fokus som finns pd hardare virden sa som
kostnader till stor del beror pad kunderna di de &r mycket intresserade av kostnader i olika

former, till exempel vilken besparingseffekt projektet genererar om man genomfor en

effektivisering inom kundorganisationen.' "

Phillips belyser vikten av ROI som utvdrderingsmatt under hans femte steg Avkastning i
teorin. Han menar att konsulter ldnge har anvint ROI i utvédrderingar eftersom det &r ett

inarbetat begrepp hos foretagsledningar men dven for att framstilla konsultprojekt som en

"% Intervju, Kastman. 2008-04-18
" Intervju, Jirnland. 2008-04-25
"2 Intervju, Wickstrém. 2008-04-21
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investering och inte enbart som en kostnad.'” Han menar att ROI kan anvindas som en
jamforelse mellan kostnaden for ett projekt och fordelarna vilket det bidragit med."™*

Phillips poédngterar att det vanligen finns data inom organisationer som dr av sirskild vikt for
just kunden. Han pastar att konsulter ibland oroar sig for att det ska vara svart att framstélla
relevant data for ett projekt och hinvisar till att kundens egenhindigt framtagna data da kan
komma till anvéndning. Dels av det skil att det &r bekanta data for organisationen som de har
latt att relatera till, dels dérfor att de som sagt ofta ror viktiga omraden for respektive
organisation.'” Steg fyra i Phillips styrkort ticker mitningar av effekter. Dessa data ar av vikt
dé de ofta paverkas positivt vid framgangsrika projekt. Kunden vill ofta att méitningar inom
dessa omraden gors eftersom det ofta inkluderar hirda obestridliga data, vilket tydliggor
resultaten for dem.''

Phillips lyfter fram kritik till ROI, han skriver att for att ROI - processen ska fi hog
troviardighet bor man isolera den effekt som konsulten bidragit med samt att ndr man
genomfor ROI - processen dr det viktigt att ha en aktsam instdllning vid precisering av
projektets bidrag och dess kostnad. Eftersom man &r tvungen att bygga ROI berdkningarna pé
antaganden dr det viktigt att man funnit palitliga kallor till dessa antaganden. ROI som

utviarderingsmatt kan vara komplext och det giller att tydligt redovisa hur man réknat samt

vilka virden man inkluderar i berdkningarna.'"’

Patricia J. Rogers och Gary Hough har definierat en rad olika utvérderingsperspektiv dér ett
av dessa kallas for Det ledningshierarkiska perspektivet. 1 enlighet med detta synsétt utformas
utviarderingar efter de mél och syften som prioriteras av ledningar och styrgrupper. Dérfor
fokuseras ocksd utvdrderingarna till stor del kring parametrar som ror kostnadsaspekter pa
projekt. Rogers och Hough menar att denna syn pa utvirdering ofta kritiseras for att vara for
resultatfokuserad och ibland helt uteldmnar viktig fakta. Da ledningar inte ser relevansen av
beskrivande mjuka fakta for att framstilla ett slutresultat.''®

Carol H. Weiss bendmner det hdr fenomenet som teaching to test, vilket relaterar till

problemet med att de omraden vilka mits far for stor uppmiarksamhet. Weiss menar att det

'3 Phillips, J. (2000). s. 202

" 1bid. s. 202

"Ibid. 5. 170-171

"% Tbid. s. 169-170

"7 bid. 5. 214-216

18 J Rogers, Patricia, Hough, Gary. Improving the effectiveness of evaluation: making the link to organizational
theory. Evaluation and program planning. Vol. 18. No 4 (1995). s. 321-332
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finns en fara att Ovriga arbetsuppgifter ges mindre intresse eller helt bortprioriteras da
projektmedlemmar ldgger ned sin mdéda pa att prestera bra pd de parametrar som
utvirderas.'"” Denna typ av resonemang éterfinns dven ibland 6vrig litteratur som inriktar sig

pa konsultverksambheter,

ROI ér ett bra matt att anvidnda, frimst med tanke pa att det dr vélkédnt och manga inom
nidringslivet behdrskar det. Detta kan ses som starka argument for ett utbrett anvindande av
verktyget. Dock bor man tdnka pa att det dr ett matt som producerar ett svar vilket bygger pa
projektets framgang stéllt i relation till projektets kostnad. Man skall nog utgéd ifran att
konsulter och kunder som anvinder detta métt ar rutinerade och professionella. Téankvért &r att
detta méitt skapar ett incitament for att forsoka Oka effektiviteten eller minska kostnader
beroende pd om det anvénds for exempelvis ett besparings- eller ett fordndringsprojekt. Denna
form av incitament bidrar till att oaktsamma konsulter skulle kunna rekommendera sina
klienter att till exempel skidra ner personalstyrkan for att minska sina kostnader, vilket da
forbattrar projektets slutresultat. Vi sdger inte att det anvdnds pa detta kortsiktiga vis i
konsultprojekt generellt sétt, utan pekar snarare pa att det finns ett incitament som 1 vérsta fall
kan bidra till kortsiktiga 10sningar. Pa lidngre sikt kan sddana losningar bli smértsamma for
kundorganisationen, till exempel om deras personalbehov 0kar drastiskt kommande ar, vilket
kan vara svart for en konsult att se 1 nulédget.

Under véra intervjuer har inte nidgon av vara respondenter framhéllit kritik mot ROI som
utvdarderingsmatt. Om vi lyfter in den tidigare diskussion som Phillips for om svérigheten med
att isolera de effekter som konsulten bidragit med i projektet, det vill sdga att det ibland kan
vara invecklat att hirleda vilka effekter i ett projekt som faktiskt kommer fran konsulten och
vilka effekter som kunden sjdlv bidragit med. Vi stiller oss frigande till varfor inte fler
aktorer som &r inblandade i1 konsultprojekt inte har en mer kritisk héllning till ROI och de

uppgifter vilket man baserar sina berdkningar pa.

4.3 Utvédrdering med ett kvalitativt fokus

Wickstrom menar att fordndringar i mjuka vérden ofta finns med bland forvédntade effekter av
ett projekt men att de dr svérare att méta. Wickstrom péstar ocksa att kvalitativa utvérderingar

ofta &r av mindre intresse fran kunders sida. Vad kunden primirt ar intresserad av dr hur

"9 Weiss, H. Carol. (1998). Have We Learned Anything New About the Use of Evaluation. American Journal of
Evaluation. Vol. 19, No. 1. s. 26
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projektet utfallit och vad det kostat, detta redovisas for kunden med hjdlp av harda finansiella
matt.'*

Kastman tycker att de mjuka virdena kan vara av storre intresse men vidhéller att projekten
redovisas primért i harda virden. Hon menar dock att det &r av vikt att dven redovisa de
mjuka aspekterna av ett projekt, for att 6ka sin trovérdighet i kundens 6gon. Hon foresprakar
saledes att man kombinerar harda och mjuka vérden i sin utvirdering av projektet. Kastman
berittar ocksa under intervjun att de gér utmairkt att méita mjukare virden i monetéra termer.
Genom att man hérleder dndringar i beteenden och rutiner till forbéttringar eller forsamringar
som gér att rdkna i pengar. Kastman tar ett exempel med ett projekt som hennes byra utfort
for en kund dir man lyckades minska antalet sjukskrivningar bland deras anstillda, vilket
ledde till minskade kostnader for kunden i slutdindan. Forbattrar man som i det hédr exemplet
arbetsklimat inom en kundorganisation kan det fa kringeffekter som &r positiva, de hir
effekterna kan sedan hirledas till projektets insatser enligt Kastman.'*!

Monica Jacobsson Hockert, konsult pd Right Management, beréttar att man som konsult ofta
kan anvénda kvalitativa verktyg som redan nyttjats 1 klientorganisationen. Ménga foretag har
genomfort undersdkningar som visar hur deras relation ar till kunder samt sin egen personal.
Man avser dd att pavisa forbéttringar som skett under projektets gdng emot vérden, som
tidigare identifieras i organisationen. Hon belyser ocksa att i dagsldget gor sd gott som alla
foretag enkiter och genomfor utvecklingssamtal pa aterkommande basis.'** Enkiter och
intervjuer av olikas slag &ar wvanliga kvalitativa utvdrderingsmetoder inom manga
organisationer menar Jacobsson Hockert. Detta dr metoder som samtliga intervjupersoner

nidmner att de anvidnder. Det framgir ocksd att de upplever att det finns en utbredd

“enkéttrotthet” 1 manga foretag och organisationer.

Patricia J. Rogers och Gary Hough ndmner i sin fem olika perspektiv pa organisationer i
samband med projekt, precis som Monica Jacobsson Hockert berittar att det 4r vanligt att man
anvénder sig av tidigare prestationer och mal inom organisationer for att utvdrdera resultaten
av ett projekt. Under de perspektiv som kallas f6r Gatuniva byrakrati. Dock menar Rogers

och Hough att detta kan hdamma utvecklingen av olika verksamheter och delar av en

120 Intervju, Wickstrém. 2008-04-21
2! Intervju, Kastman. 2008-04-18
12 Intervju, Jacobsson Hockert. 2008-04-17
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organisation pé langre sikt. Eftersom man dé inte tillater sig att sikta hogre &n emot gamla

resultat.'?

Avsikten med en uppdelning av harda och mjuka vdrden sker frimst for att belysa ritt varden

for kunden att fokusera pa enlig Phillips.'**

I konsultens styrkorts sjétte steg Icke finansiella
matt, menar han att beroende av vilken riktning projektet tagit sig kan de mjuka virdena
ibland vara viktigare for kunden att inrikta sig pa 4n de rent finansiella.'® Phillips menar dven
att mjuka vérdena inte alltid kan eller ska mitas i finansiella termer. Han anser att man med
fordel kan samla in mjuka virden till kvalitativa utvarderingar med hjalp av enkéter. Eftersom
detta verktyg &r fordelaktigt att anvdnda for att samla in data som kan vara svara att samla upp
inom kundorganisationen. Nackdelen med mjuka virden som utvirderas med kvalitativa
metoder dr att métningen sker under en lidngre tidsperiod samt att de inte alltid &r latt att
hérleda resultatet av fordndringar i mjuka virden till konsultprojektet. Phillips menar ocksa att
det som konsult kan vara svért att basera en utvirdering enbart pd mjuka vdrden, mjuka
virden ses dirfor ofta som en slags extrainformation.'*® I det resonemanget under stycket
Graden av inldrning 1 teoridelen framgar att Phillips anser att kvalitativa delmél under
fordndringsprocesser dr sirskilt viktiga, i synnerhet om man méter organisationsinlérning. P&
sa vis far man en chans att se i samband med vilka moment som inlérningen fungerat bra eller
daligt. Delmal i utvdrderingen ger projektets styrgrupp en uppfattning om var problemen
uppstar. Sedan kan styrgruppen avgora om det dr ldge att gd vidare 1 projektet eller fortsitta
att arbeta med de problematiska momenten.'?’

Inge Carlstom och Lena-Pia Hagman anser att utvirderingar som enbart baseras pa harda
virden inte ger nagon garanti for att de data som samlats in, motsvarar virden som innefattas i
syftet eller malet med projektet. Det betyder att en sadan utvérdering ger en grundare bild och

pavisar ett plattare slutresultat. D4 mjuka data anvinds i utvdrdering fir man en mer

grundliggand forstaelse for det studerade fenomenet. '**

Viéra intervjupersoner faller alla inom ramen for managementkonsultation men deltar i olika
typer av projekt, dir av varierar ocksd deras intresse for de mjuka védrden och kvalitativa

utvirderingar. Intressant dr att Kastman anser att 4ven mjuka data gér att redovisa i form av

12 1 Rogers, P, Hough, G. (1995). s. 326
124 Phillips, J. (2000). s. 171

123 1bid. s. 220

126 Phillips, J. (2000). 5.222-224

27 1bid. 5. 121-122

1% Carlstrom, I. Hagman, L. (1995). s. 63-64
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ROI. Hon sdger att det ger en storre tyngd till de mjuka viardena och séledes blir de da léttare
att presentera dessa fakta for exempelvis en foretagsledning som ar resultatfokuserad. Detta
kan saledes betyda att dven resultatfokuserade ledningsgruppers intresserar sig for aktiviteter

som ligger utanfor foretagets kirnverksamhet men kan bidra till bittre ekonomiska resultat.

Som ni ovan ldst framgick det 1 vara intervjuer att respondenterna upplever att det finns ett
motstand mot att fylla i enkédter bland anstéllda pa foretag. Dér av dr vi tveksamma till enkéter
som insamlingsmetod i allt for stor utstrickning. Enligt véra respondenter underbygger en
sddan undersokning med att redovisa att man fatt en godtagbar svarsfrekvens et cetera. Faran
med fakta som utvinns ur enkdtundersdkningar dr att en del respondenter eventuellt fyller 1
svaren utan nirmare eftertanke, vilket kan forvranga resultatet av undersdkningen. Detta kan
stdllas 1 relation till Phillips d4 han anser att enkdtundersokningar ir till stor nytta i ménga
sammanhang. Han fOresprdkar en utbredd anvdndning av enkiter i flera av styrkortets
métnivaer. I allt for stor omfattning skulle detta i enlighet med vér tolkning av respondenters

uppfattningar kunna leda till missvisande resultat.

4.4 Mangkriteriemetoder i relation till utvdrderingars omfattning

Kastman berittar att det inte ar helt sjélvklart att det 4&r kunden som foreslar utvérderingar
vilka tar hinsyn till bAde mjuka och harda varden. Istéllet ar det ofta konsulterna som foreslér
mangkriterieutvarderingar av olika former for att kunna visa kunden att de gor ett bra jobb.
Kastman pastér att man pd hennes byra nu tagit fram ett nytt sétt att utvardera bade mjuka och
hérda virden med ROI. Hon menar att alla ROI -berdkningar bygger pa antaganden om en
forviantad effekt vilket man stdller emot projektets kostnad for ett skapa ett ROI -maltal.
Kastman menar att de nu kan gora dessa antaganden dven for icke finansiella effekter. De hir
icke finansiella antagandena underbyggs med statistik och doktorsavhandlingar for att gora
dem s& exakta som mdjligt. Enligt Kastman kan man da skapa ROI -berdkningar utifran
mjuka virden som blir bade relevanta och pricksikra.'?

Wickstrom menar i sin tur att utvirderingar ér ett viktigt verktyg dels for att visa kunden 1
vilken riktning projektet utvecklas och dels att utvirderingar dr bra dd man har synpunkter pa
processer som utfors i projekten. For att man pa sa vis kan motivera for kunden att olika

arbetsmoment har goda eller daliga effekter och darfor bér genomforas eller avbrytas.'’

129 Intervju, Kastman. 2008-04-18
13 Intervju, Wickstrém. 2008-04-21
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Betriffande kundernas instdllning till méngkriterieutvérderingar sdger Wickstrom att kunder
ofta véljer att avboja utviarderingar som kombinerar bade mjuka och hérda vérden, eftersom
det hér dr en kostnadsfraga. "Vem ska betala i sd fall?” Fragan stélldes till oss av Wickstrom
nér vi samtalade kring mangkriterieutvarderingar i intervju med honom. Wickstrom ansag nog
att vi hade en ndgot for naiv bild av hur mycket kan utvirdera olika saker i ett
konsultprojekt.'!

Jacobsson Hockert berittar att hon for ett par r sedan var med och utvecklade ett datasystem
som kan definieras som ett forsok till att skapa en méngkriteriemetod. Systemet skulle sdtta
ekonomiska termer pé beteendeforandringar. Enligt konsulterna skulle det ge en mer precis
bild av vad projektet genererade for effekter. Utvarderingssystemet skulle dock innebéra ett
storre maskineri och till konsulternas fortret blev det ingen succé och avvecklades sedermera
dé kunderna inte visade ndgot intresse for systemet. Foljaktligen menar Jacobsson Hockert att
kunder inte &r intresserade av minutidsa utvirderingssystem dven om det ger en grundligare
utvirdering. Hon sdger ocksa att de hir indikationerna kommer fran svenska kunder. Hon
menar att frdn det amerikanska moderbolaget har fatt annorlunda signaler. I USA forsoker
konsulter 1 storre utstrickning pavisa vad effekterna av till exempel en beteendefordndring

inom kundorganisationen kommer att betyda i monetira termer for kunden.'**

Phillips for ett overgripande resonemang i sin bok The consultant’s scorecard kring varfor
man bor utvirdera konsultprojekt grundliggande. Han menar att det finns ett 6kande intresse
bland kunder att utvdrdera den insatsen vilka konsulter bidrar med, di utgifter for
konsultprojekt blir en allt storre kostnadspost for manga foretag.'

I motsats till Phillips anser forfattaren Mike Cope att det ar upp till konsulten att tillsammans
med kunden komma Overrens om 1 vilken utstrdckning projektet bor utvirderas. I den hér
overenskommelsen bor det finnas en Ovre grins for ndr utvdrderingens funktion blir
overvildigande och oekonomisk for kunden. Fortsatt sdger han att vissa fordndringar ar sa
pass tydliga att en dyr utvdrdering &r onddig. Konsulten bor tydliggora for kunden att det
finns en balans mellan att avsitta for stora personalresurser att arbeta med utvirderingar sa att
ovriga processer i projektet blir lidande eller det motsatta scenariot, vilket innebér att strunta

helt i utvirderingar. Kontrollen 6ver projektet blir di undermalig.'**

B! Intervju, Wickstrém. 2008-04-21

2 Intervju, Jacobsson Hockert. 2008-04-17
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En fordel med méangkriteriemetoder ar att de ger en mojlighet for flera olika aktorer att gora
sin rost hord 1 utvirderingen. Det innebdr att den miter bade pd djupet och péa bredden i
organisationen. Darfor kan ménga av projektdeltagarna fé ut det de vill av utvédrderingen. Den
allra storsta styrka med dessa metoder dr att mingkriteriemetoder kan redovisa bade mjuka
och hérda virden i ekonomiska termer. Svagheten med mangkriteriemetoder &r att de kan vara
svara att applicera pa organisationer och att det ibland kan innebéra att en expert pa dessa
metoder behover delta i utformningen av dem for att detta ska kunna goras framgéngsrikt.'>
Resonemang som behandlar en kombination av hirda och mjuka virden, lyfts ocksa fram av
Leeuw och Furubo. Enligt dem s& kan kvantitativa utviarderingar som bara utmynnar i att
harda vérden redovisas, leda till att foretagsledningar fokuserar for mycket pad maximera
ekonomiska resultat. Det uppstidr dd en fara i att man asidosétter utvirderingar av sociala
funktioner 1 organisationen vilka kan vara mycket viktiga for att hdja kvaliteten i
verksamheten. Dirfor foresprakar de en kombination av bade.'

Vi ndmnde under Utvdrdering med kvantitativt fokus det ledningshierarkiska perspektivet. Det
sa kallade Organisationsutvecklande perspektivet lyfts fram som ett perspektiv vilket rader
bot pd problemen i det forstnimnda perspektivet. Detta perspektiv bygger pd att man
faststdller huvudmélen for en utvérdering i en styrgrupp men later sedan personer ifran
projektets operationella verksamheter utforma och ldgga till kvalitativa virden i
utviarderingen. Rogers och Hough menar att man dé kan genomfora en utviardering som bade
klarar av att utvirdera de Overgripande mélen med projektet samt ta vara pd viktig
kringinformation som framkommer i samband med utvirderingen. Dessutom hdjer det
motivationen for inblandade i projektet och 6kar dessa personers forstaelse for vad projektet
egentligen innebdr. Dock sdger de ocksa att denna modell bygger pd att det finns en hog

grundmotivation bland projektmedlemmarna, om s& inte ar fallet fallerar modellen.'*’

Vi aterknyter nu till ovan presenterad empiri. Konsulterna hévdar att intresset for minutiosa
utviarderingar inte dr si stort som vi trodde innan vi genomfdrde intervjuerna. Kanske
underskattade hur tids - och energikrdvande en utvirderingsprocess kan vara. Om man jimf{or
konsulternas med Phillips &sikter om utvdrderingars omfattning vilka redovisas héir ovan, gar
de delvis isér. Utifran detta reflekterar vi 6ver varfor kunder inte i storre utstrackning vill ha

kompletterande utvdrderingsaktiviteter. Vara respondenter hdvdar att det delvis beror pé

135 European Commission. Sourcebook 2: Methods and techniques, multicriteria analysis. s. 12

3¢ 1 eeuw, F, Furubo, J. (2008). s. 166
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kostnadsaspekter. Vi stéller oss fragande till det argumentet, om det nu &r sd att man
investerat stora summor i ett konsultprojekt, 4r man da snarare inte &nnu mer intresserad av att
kanske spendera lite till pa att sdkerstdlla att projektet verkligen bidragit med anvédndbara
fordndringar? Man bor ocksa tdnka pa att vi inte har intervjuat ndgon kund, till denna uppsats
och saledes bara kan redogdra for vilken bild konsulterna har av sina kunders intresse for
utviardering. Kanske ar det ocksa sa att utviarderingar hade kunnat medverka till att forbéttra
och utveckla konsulternas egen verksamhet? Da konsulter stindigt arbetar med utvérderingar
och métningar torde det visa sig var i1 arbetsgdngen och varfor misstag uppstar. Det hér skulle

kunna innebira att man undviker att gora eventuella misstag i framtiden.

4.5 Kommunikationens betydelse for utvarderingar

Flera av vara respondenter betonar att den dvergripande kommunikationen som ror projektet
gr via styrgruppen, denna grupp beskrivs ndrmare i stycket Projektets faser. De &r ocksa
eniga i fragan om att mer specifika frdgor som ror enskilda enheter inom kundorganisationen,
”sjunker ner” och diskuteras i en mer detaljerad diskussion i den specifika verksamheten eller
enheten. Jarnland sdger didremot att man inom hans organisation anser att det dr enklare att
skota den Gvergripande kommunikationen med bara en person. Enligt Jarnland &r den hér
personen oftast VD men det varierar lite beroende pa projektets eller kundorganisationens
storlek. Han menar att utvirderingsrapporteringen alltid sker till den hidr personen men att
kommunikationen som rér operationellt arbete sker ute i organisationen.'*®

Jacobsson Hockert sdger emellertid att hon oftast jobbar med en modell som bygger pd en
styrgrupp med bredare representation fran kundorganisationen samt konsultbyrén.
Avrapporteringen sker sedan primaért till denna grupp men parallellt med den finns dven en
arbets- eller projektgrupp som driver det operationella arbetet 1 projektet. Hon anser att man
139

med denna modell kommunikativt forankrar projektet starkare i kundens organisation.

Forankring &r en viktig del av konsultprojekt, ndgot samtliga respondenter understrok.

Kastman menar att man bygger ett héllbart samarbete med kunden redan frdn projektets
inledande faser. Detta gors genom att man sdkerstiller att kunden fOrstdr vad projektet
kommer att innebdra och varfor man verkstéller vissa fordandringar. Det palitligaste séttet att
forsdkra sig om detta dr genom kommunikation. Kastman pastar att faran med konsultation dr

att man tror att man forstar kunden, fast man egentligen inte gor det. Déarfor har hon som

¥ Intervju, Jarnland. 2008-04-25
139 Interviju, Jacobsson Hockert. 2008-04-17
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grundregel att upprepa fragan varfor? tills dess att hon ar dvertygad om att hon nar kérnan i
kundens problematik.'*

Jacobsson Hockert talar om att det finns tva tillvigagangssitt for att ta sig an ett projekt. Hon
menar att man antingen sdkerstéller att projektet forankras i kundorganisationen ordentligt
fran borjan. Detta gér man genom ett grundligt forarbete ddr man vil forankrar projektets
syfte och mal 1 organisationen samt att konsulten tar sig tid att forstd kundens dilemma
ordentligt. Det omvinda dr att istdllet ha en kortare startstricka i projektet och snabbt komma
igdng med det operationella arbetet. Det innebdr didremot att de resterande delarna av
projektet kommer att ta ldngre tid, da parterna kommer att behova mycket tid for att
kommunicera och forstd varandras stindpunkter. Brister 1 kommunikationen 1
forankringsarbetet slar inte bara tillbaka pa utvdrderingen menar Jacobsson Hdockert, utan
ocksa pa projektet som helhet. Hon séger att om det ges tid for att forankra syfte i borjan ar
det ett mindre problem att revidera det under resans gang, eftersom alla da &r klara Gver den
ursprungliga kirnan till problemet och att det kan innebdra andra 16sningar 4n vad man fran
borjan trodde.'"!

Kastman instimmer och menar att en tydlig kommunikation frdn boérjan &r avgorande for att
minska riskerna att en eventuell konflikt med kunden uppstar. Hon menar att man som konsult
upplevt att man varit tydlig fran borja men att det 1 senare skeden av projektet visat sig att
kunden redan fran start missuppfattat konsultens intentioner.'**

Jarnland tycker ocksa att kommunikationen i de inledande faserna av projektet, utover att man
ska komma Gverrens om ett gemensamt mal och syfte, spelar stor roll for att konsult och kund
ska ldra kdnna varandra. Det ger kunden en mojlighet att bedoma konsultens kompetens och

en chans att avgéra om man kommit i kontakt med rétt konsult for projektet.'*?

Jennifer Frahm och Kerry Brown hévdar att nédr personer involveras genom kommunikation
som sker i dialogform i arbetssituationer, hdjs deras formaga att bilda ny kunskap och
forstaelse som gynnar deras organisation. En annan viktig aspekt som de lyfter fram é&r att
dialog bidrar till ett 6kat mod, det vill sdga dessa méinniskor tenderar att viga préva nya vagar

i storre utstrickning.'**

1% Intervju, Kastman. 2008-04-18

! Intervju, Jacobsson Hockert. 2008-04-17

2 Intervju, Kastman. 2008-04-18

'3 Intervju, Jirnland. 2008-04-25

14 Frahm, Jennifer. Brown, Kerry. (2006). Developing communicative competencies for a learning organization.
The journal of management change. Vol. 25. Nr. 3. s. 204
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Phillips pastér att for att effektivisera kommunikationen igenom organisationen, &r det bra att
involvera mellanchefer fran start. Da forbéttras mojligheterna for att projektets utvarderingar
undgar att ifrigasittas och implementeringen gar littare.'*’

Ett skal till att konflikter uppstér i samband med konsultprojekt &r att det 1 ingdngsfasen inte
skapas en bra relation och kommunikationen blir lidande. Det kan dven medverka till att
storre klyftor 4n vad som dr ndodvéandigt uppstar mellan konsult och kund. Dér av pekar Cope

pa vikten av att vara noggrann i upptakten av projekten och se till att underhalla relationen till

kunden, en tydlig kommunikation bidrar till 5msesidig forstaelse.'*®

Olika projekt har skilda former av utvirderingar. Utformningen av utvérderingens struktur
sker 1 ett inledningsskede av hela projektprocessen och avgors i en diskussion mellan konsult
och kund enligt Jacobsson Hockert. Niar man jobbar med fordndringsprocesser dr det viktigt
att anpassa utvirderingen efter projektets natur. Det fungerar inte att anvdnda en standardmall
for alla projekt, sdrskilt da det ar viktigt att sékerstélla att kunden forstdr vad de olika
parametrarna 1 utvdrderingen betyder. God kommunikation mellan kund och konsult har
darfor stor betydelse for att kunden ska ta sina dtagande i projektet pa allvar.'"’

Kastman underbygger det hédr resonemanget genom att podngtera vikten av att tillsammans
med kunden resonera sig fram till rimliga mél. Méalen fungerar sedan som en mattstock efter
vilken man utvirderar emot genom hela projektet.'*®

Det dr viktigt att kunden vet vad som sker i alla steg och var man startar och slutar
utvirderingen. Jacobsson Hockert betonar att risken finns att slutsatserna av en utvérdering
kan komma som en Overraskning for kunden om det inte finns en transparens i det man

utvirderar. Hon menar att kommunikationen kring utvirderingar maste ske éppet och rakt.'*’

Weiss kommenterar vikten av att det finns en initial 6verenskommelse mellan parterna. Hon
pastar att en hog grad av samarbete mellan konsult och kund i utvérderings- och
implementeringsarbetet, minskar riskerna for att kunden ska se projektet som bortkastat,
vilket kan leda till att kunden avstar frin att anvénda de fordndringar som framtagits i

projektet.'’

143 Phillips, J. (2000). s. 106

146 Cope, M. (2000). s. 35-36

7 Intervju, Jacobsson Hockert. 2008-04-17
'8 Intervju, Kastman. 2008-04-18

' Intervju, Jacobsson Hockert. 2008-04-17
10 Weiss, C. (1998). s. 23
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4.5.1 Delmals kommunikativa betydelse for utvarderingar

Wickstrom sdger att utviarderingar dr ndgot som sker kontinuerligt genom hela projektet.
Oftast finns det en styrgrupp som ansvarar for utvarderingarna. Det &r styrgruppens uppgift att
kontrollera att det arbete som sker 1 projekt utfors 1 ritt takt, till den kostnad som man initialt
overenskommit med kunden och att arbetet i sig ar ritt for den typ av fordndring eller

forbattring som projektet innebar."”!

Kontinuiteten som finns i1 utvédrderingsarbetet eller
standig uppfoljning som konsulterna ofta berdttade om i intervjuerna, dr ndgot som samtliga
av vara intervjupersoner framholl som avgorande for att styra projektet i ritt riktning.

Att anvinda sig av delmédl har betydelse genom hela projektet och har en kommunikativ roll.
Delmélen fungerar som milstolpar efter vilka man utvirderar for att se hur man ligger till och
har en stor betydelse for att kommunicera ut projektets framskridande under forfarandet enligt
Wickstrom. '

Jarnland sdger att delmal dr viktiga framfGrallt dd det visualiserar malet for projektets
medlemmar pa ett effektivt sitt. "Det gdller att ta elefanten i smd bitar” som Jarnland
uttrycker det under var intervju med honom. Med det menar han att delmal har en positiv
effekt 1 den bemairkelse att det dr lattare att motivera framforallt operativ personal att hoja sin
dagliga prestation om man utformar dagliga eller veckovis baserade delmal, slutmalet

framstér d& som mer hanterbart och mdjligt att uppnéi.153

Under rubriken Utfallet av den verkliga applikationen 1 var teoridel, framgér Phillips syn pa
delmdl. Han anser att det fungerar som ett hjdlpmedel till mitningar vilka pavisar ndr man
som tidigast kan se olika trender och monster vid implementeringen. Det ar viktigt att i god
tid finna dessa tendenser for att kunna forebygga negativ utveckling i samband med
implementeringen.'>* Phillips menar att utvirdering bér ske pa en aterkommande basis for att
minimera riskerna med missforstind betriffande mal och resursanvidndning. I ett senare
stadium av projektet kan det bli ddesdigert att inte utvdrdera under processens gang, bade

ekonomiskt och for fortroendet mellan konsult och klient.'>

B nterviju, Wickstrom. 2008-04-21
2 Intervju, Wickstrém. 2008-04-21
'3 Intervju, Jarnland. 2008-04-25
13 Phillips, J. (2000). s. 140

153 Ibid. s. 92-93
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Carlstrdom och Hagman understryker vikten av att kontinuerligt utvérdera sitt arbete for att
vidhélla en god utveckling. De menar att kontinuerlig utvardering r grunden for all planering

och utveckling av verksamheter.'>®

Véra respondenter framhiver att rak och 0ppen kommunikation mellan konsult och kund
redan initialt 1 deras kontakt ar viktigt. Vi uttyder frdn det hér, att en god forankring framst
skapas utav bra kommunikation. D4 syftar vi pd& kommunikation emellan de bdde parterna
men ocksd inom kundens egen organisation. Vi vill belysa vikten av det finns en acceptans for
projektet inom kundens organisation déa det ligger till grund for att underlitta alla faser av
projektet. Detta kan lata som en sjdlvklarhet men vi menar utifrén de indikationer vi fétt fran
konsulterna att sa inte dr fallet. En god forankring dr ddirmed méanga ginger avgdrande for
projektets framgéng.

Enligt respondenterna fungerar delmél i samband med utvirderingar som ett slags styrmedel.
Deras resonemang kring vikten av att i ett tidigt skede uppticka i vilken riktning projektet ror
sig dr intressant. Att anvianda sig av delmal for att urskilja dessa tendenser fungerar enligt
konsulterna som ett effektivt redskap. Det hjdlper projektets beslutsfattare och Ovriga
medlemmar att behalla kontrollen och sikerstélla att man arbetar med rétt saker i projektets
olika delar. Delmal dr nagot som dven teoretikerna framhaller som ett bra verktyg och
intervjupersonernas asikter stimmer vél 6verens med den teori vi studerat. Vi kan ocksa se det
som en motivationsfaktor, vilket Jarnland lyfter fram pa ett intressant sétt. Da han har en egen
tolkning av delmél dér han ser dem som mer &n bara ett styrverktyg. Han menar att delmal
dven har en motiverande effekt pd projektmedlemmar genom att bryta ner ett stort mal i
mindre delar blir ndgot till synes svaruppnaeligt littare att hantera. Att doma av de empiriska
och teoretiska resonemangen menar vi att om forankringen ar frdn en borjan varit bristféllig,
kan projektets syfte underbyggas med tydliga delmal. Vi menar att personalen pé sé vis kan fa
en hanterbar bild av projektets slutmal. Ett slutmal kan ses som vildigt stort och ouppnéeligt,
mindre delmél har déarfor en kommunikativ roll enligt vara tolkningar av det insamlade

materialet.

156 Carlstrom, I. Hagman, L. (1995). s. 14
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5. Avslutning

Vi avser i detta stycke att redogora for vara slutsatser. Vi kommer dven att fora ett
resonemang kring hur vdra slutsatser kan tillimpas i ett storre sammanhang. Till sist

presenterar vi nagra forslag pd vidare forskning inom dmnesomradet

5.1. Slutsatser

Vi vill med denna uppsats pavisa hur utvirderingsprocessen ter sig i anknytning till
konsultverksamheter. Vi har utifran fyra managementkonsulters syn pa detta verktyg

redogjort for vilken roll utvéirderingar har i deras projekt.

Utifran var uppsatsstudie kan vi dra slutsatsen att utvirdering ar en aktivitet som sker genom
hela projektets gang och att man bygger grunden for att kunna utfora en réttvis och relevant
utvirdering redan 1 projektets inledning. Utvérderingen &r en betydelsefull funktion som
styrverktyg for konsultprojekt, vilket ger beslutsfattare men dven uppdragsgivarna en
mojlighet att under projektets framskridande mandvrera det mot syfte och mal.

Vi anser att var uppsats medverkar till att belysa att utvirderingar har en mycket storre
betydelse for konsultprojekt, &n att bara fungera som en slutgiltig kontroll av hur mal och
resultat uppfyllts. Vi misstdnker att en del, precis som vi sjélva tidigare hade, har en nagot
forenklad bild av utvdrderingars syfte. Darfor menar vi att det i var uppsats askédliggors en
annan bild av utvirderingar som dr mer mangfacetterad. For att framgangsrikt utvirdera
konsultprojekt gar det inte att applicera en standardmall pa alla genomforda projekt. Snarare
ar det sa att ramarna for utvirdering dr ndgot som konsult och kund skapar tillsammans i en
diskussion, dir kundorganisationens preferenser och intressen végs in.

Vi vill ocksa papeka att vi kommit fram till att en god forankring av konsultprojekt inom den
organisation dér det utfors dr av storsta vikt. Vi ser det begrepp som konsulterna bendmner
som forankring som en kommunikativ process. I férankringen &r rak och tydlig
kommunikation avgdrande for projektets fortsatta framskridande. Det fungerar som en
forebyggande faktor. Da syfte och mél med projektet faststills till en borjan, krévs att dessa
kommuniceras ut pa ett bra vis for att undvika problem under projektets forlopp. God
forankring och tydlig kommunikation forhindrar ovédntade verraskningar i projektets

avslutande delar, just dessa delar bendmns enligt oss ibland felaktigt som utvérdering.
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Det har i uppsatsen framkommit att det finns en kostnadsaspekt pd utvirderingar, vilket gor
att man generellt inte bedriver utvirderingsaktiviteter i en allt for omfattande skala. Till f6ljd
av hoga kostnader for utvédrderingar i konsultprojekt dr det ofta kunder som avbdjer att utfora
en omfangsrik utvirderingsprocess. Vi anser att det borde finnas ett stdrre intresse dven bland
konsulterna att sta for delar av utvirderingskostnaden, d vi tror att det bidrar till att utveckla
deras verksamheter. Vi har i uppsatsen konstaterat att konsulternas &sikter kring det hir gér
emot de tankar vilka Jack Phillips framfor, han menar att intresset for utvdrderingars
omfattning 6kar bland kunder, i takt med att foretags utgifter for konsultation 6kar. Vi anser
att denna meningsskiljaktighet beror pa att det maste finnas ett matt av rationalitet i
konsultprojekt, da det ska vara ekonomiskt forsvarbart att investera i projekt f6r deras kunder.
Samtidigt som det dr en stor investering for manga kunder, anser vi att framforallt kunder
borde vara intresserade av att genomfora omfangsrika utvérderingar. For att forsdkra sig om

att projektet bidrar med bestadende forbattringar vilka implementeras i organisationen.

Konsultverksamheter 1 Sverige omsédtter mer pengar dn nigonsin forr och kampen om
kunderna hardnar. For att lyckas vinna marknadsandelar och skapa ett vinnande koncept krévs
spetskompetenser av olika slag. Influenserna frdn USA préglar ofta omvirlden och édven
Sverige. Trenderna i USA pekar pé att konsulter erbjuder kunder alltmer sofistikerade och
exakta utvirderingar. For att kunna bibehélla en stark position pa marknaden, krivs ndjda
kunder och for att kunna prestera béttre én starka konkurrenter pd marknaden krivs att man
ligger langt fram i utvecklingen. Som inom si ménga andra omrdden dr det ingen jérv
gissning att foresla att vad som sker i USA inom kort kommer att introduceras pd den svenska
marknaden. Darfor tror vi att det kommer att bli viktigt f6r svenska konsulter att sikerstilla
att man genomfor gedigna utvirderingar i1 projekten, ger det fler ndjda och atervindande

kunder.

5.2. Vidare forskning

Som vi ndmnt i Empiri och Analysdelen menar en del konsulter att det finns ett intresse for att
se till de mjuka virdena inom konsultprojektet. De mjuka vérdena ses i dagsldget frimst som
ett komplement till de finansiella talen men skapar samtidigt hogre trovéirdighet hos kunden.
Kastman ser inga problem i att méta och omvandla de mjukare vérdena till monetéra termer.
Trots att det verkar till synes genomforbart att géra dr var uppfattning att fa konsultbolag

arbetar med omvandlingen fran mjukt till hért. Om vi & pd vdg mot ett mer
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amerikanskinspirerat sdtt att utvdardera tror vi det kan komma att bli viktigt med vél
utvecklade och erkédnda metoder f6r hur man redovisar mjuka vérden i monetira termer. Vi
menar att det skulle vara intressant att nirmare studera hur man mer ingaende kan utveckla

sddana metoder.
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7. Bilagor

7.1 Introduktion till respondenternas konsultbyraer

>
accenture ar varldsledare inom managementkonsultation, IT och outsourcing. Byran har

funnits 1 Sverige 1 6ver 30 ar och har idag ca 950 anstdllda. Kontoren ligger i Stockholm,
Goteborg och Malmo men utfor arbete 1 hela landet. Globalt finns Accenture i 49 ldnder med
sammanlagt drygt 178 000 anstdllda. Under rdkenskapsédret 2007 omsatte Accenture i Sverige
1,485 miljarder kronor. Global omsittning for rikenskapséret 2007 var 19,7 miljarder US$."*’

organisationer i behov av fordndring. Med kompetens inom strategi, affairskunnande och IT
avser Connecta att hjdlpa sina kunder att oka sin konkurrenskraft och uppnd bestiende
resultat. Konsultbyran arbetar i nira samarbete med sina uppdragsgivare och utvecklar

tillsammans 16sningar for varje kund’f&iretag.158

AM‘”’ Tec ar ett skandinaviskt verksamhetskonsultféretag med kontor ibland annat
Goteborg, Stockholm, Képenhamn, Helsingfors, London och Diisseldorf. Mantec har arbetat
med producerande foretag i olika branscher med mellan 150- 20 000 anstillda samt genomfort

ink&psprojekt omfattande inkdpsvolymer pa 150-800 miljoner kronor per &r.'”

RIGHT Y
\
MANAGEMEEL&J ar ett globalt konsultforetag inom HRM som tillhandahaller integrerade

och mitbara konsulttjdnster frdn anstéllning till omstédllning. Right Management sédger sig
vara virldens fridmsta leverantdr av integrerade konsulttjdnster inom arbetslivets alla
omraden. Right Management hjélper sina kunder att optimera avkastningen pa

humankapitalet samtidigt som de hjilper de anstillda att uppna sin fulla potential.'®

57 Om Accenture. http://www.accenture.com/Countries/Sweden/About_Accenture Tillginglig 2008-04-20.
138 Om Connecta. http://www.connecta.se/connecta/Pages/omconnecta.aspx. Tillgénglig 2008-04-20.

'3 Om ManTec. http://www.mantec.se/index.php?id=1&L=2 080520. Tillginglig 2008-04-20

1% Om Right management. http://www.right.se/ber%25c3%25a4ttelsen-om-right/ Tillgénglig 2008-04-20
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7.2 Intervjufragor

e Beratta kortfattat om din bakgrund?

e Vilken typ av projekt ar du vanligen inblandad i? Dvs. vilka ar dina
huvudkompetenser?

e Forklara kortfattat hur arbetsgangen i ett projekt brukar se ut, vilka moment
finns i ett projekt och i vilken ordning brukar de komma?

e Utveckla mer i detalj hur den avslutande fasen av projekten brukar gestalta
sig?

e GOr ni utvarderingar i samband med genomférda projekt?

- Om ja, hur brukar en sadan utvardering gestalta sig?

- Vilka resultat mater ni och med vilka metoder?

- Om nej, hur kommunicerar ni i sa fall projektets utfall till era kunder?

e Hur bedommer du att ett projekt varit lyckat?
e Hur staller du dig personligen till projektutvarderingar éverlag?

- Tror du att ni kan ga miste om anvandbar kunskap genom att inte
arbeta med en utvarderingsprocess?

e Innan ett projekt inleds gor ni da en forstudie for att faststalla den kunskap
som finns i en organisation?

- Om ja, tar man hansyn till kundens forkunskaper nar ni sedan
genomfor utvarderingen, sa att utvarderingens resultat bara speglar vad
konsulten bidragit med?

e Lovar ni kunden att leverera ett "minimum resultat” innan ni gar in i ett projekt?

e Vilka eventuella problem tycker du involveras i sadana I6ften?

e Brukar kunder genomfora en egen separat utvardering av projekt som ni har
genomfort?

- Om ja, brukar kundens egen utvardering skilja sig fran Er utvardering?

e Beaktar ni "konsult-effekten” i era utvarderingar? Omraden eller personal som
vet att de star under 6vervakning tenderar att tillfalligt prestera battre till foljd
av det faktum att de dvervakas.

e Arbetar ni med kontinuerliga utvarderingar under projektens gang?
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Vilka positioner har de representanter fran kundens sida som vanligen tar del
av era utvarderingar?

Upplever du att utvarderingen uppfattas olika beroende pa vilka nivaer
foretagsrepresentanterna kommer ifran? Ex. hdgsta ledning eller operativ
chef.

Vilka parametrar ar kunden, generellt sett, mest intresserad av efter att ett
projekt utvarderats?

Upplever du att utvarderingsprocessen utvecklats under den tid du arbetat
som konsult?

Tycker du att man kan gora en rattvis utvardering av omraden dar resultaten

inte gar att presentera i monetara termer eller siffror?

- Motivera varfor du tycker det gar/inte gar att gora en sadan
utvardering?
Vilka matt anvander ni nar ni genomfor resultatmatningar i projekten?
Mater ni férandringar pa icke-finansiella varden i projekten?
- Om nej, varfor gor ni inte det?
Vilka tycker du ar fordelarna respektive nackdelarna i matningar som bygger
pa ROI-matt?
Vilka omraden ar svarast att mata utvecklingen for i samband med
projektutvarderingar?
- Varfor ar just dessa omraden svara att mata?
- Hur behandlar ni dessa svarigheter inom din organisation i samband
med utvarderingar?
Vilka svarigheter uppstar i samband med att utvardera icke-finansiella varden?
Hur staller du dig till att genomféra uppfoljande utvarderingar en tid efter att ett
projekt avslutats, for att se utvecklingen over tid?
- Finns det uppfdljningar som fokuserar aven pa hur utvecklingen av de
mjuka vardena forandrats till foljd av ett projekt?
Hur férmedlar ni resultaten till kunden, skiljer ni pa processen och enbart
resultatet?
Om ni anvander er av utvarderingar, brukar ni i sa fall presentera dessa for

andra kunder i syfte att knyta nya projekt till er? Dvs. som referenser.
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e Skiljer sig utvarderingsprocessen mellan projekt med olika tidsramar at?

Om nej, varfor inte?
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