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1.Inledning

For att kunna styra projekt pa ett effektivt och strukturerat sétt behovs det ett instrument. Ofta
dr behovet att styra projektet efter ekonomiska aspekter det centrala och initialt det viktigaste.
Ett ekonomistyrningsinstrument innehaller faser som behandlar planering, genomforande,
uppfoljning, kontroll och eventuella korrigeringar'. For att veta vad projektet skall leda fram
till sa ar det viktigt att sétta upp tydliga och paverkningsbara mal som alla i projektet kan vara
delaktiga i att na. Enligt klassisk projektstyrning ar tid, kostnad och kvalitet de centrala
begrepp som malen skall byggas runt”. Ett ekonomistyrningsinstrument méste kunna bedriva
en uppfoljning som &r nyanserad och tillforlitlig samtidigt som det &r sa transparent att alla
intressenter kan ta del av informationen. Projekt kan vara av olika storlek och paga under
olika lang tid vilket stéller krav pa instrumentets formaga att folja livscykler och klara av
fordndrade forutsittningar. Projektstyrningsinstrumentet Earned Value Management (EVM)
tar hinsyn till kostnad, tid, kvalitet och miter dven ett upparbetat virde i projekt, till skillnad
fran traditionella instrument. Instrumentet dr lampligt vid projekt dér flera aktorer har behov
av att interagera, vid projekt som drar stora resurser eller har allménhetens krav att leverera.

1.1. Bakgrund

Sverige har genom att bedriva en sidkerhetspolitik som haft for avsikt att halla landet neutralt
inom konflikter i vart niromrade dmnat bevara sjdlvstindighet, fred och sikert. For att halla
oss neutrala har inga militdra allianser upprittats med frimmande makt. Detta har givit oss
bade stor handlingsfrihet och trovirdighet i flera situationer.’

Att kunna forse Sverige med egen tillverkad materiel har varit viktigt for att alliansfriheten
skulle kunna uppritthallas. Stora medel har investerats i att utveckla och producera
konkurrenskraftiga vapen och stridsystem. Genom dessa satsningar har en avancerad
krigsindustri av internationella matt vuxit upp i Sverige, en industri som innehar mycket hog
kvalitet och kompetens samt stricker sig dver ett stort produktsegment. Som ett resultat av en
fordndrad sidkerhetspolitik i var direkta omvérld och nya politiska stdllningstaganden inom
landet #r sjalvforsorjning av krigsmateriel inte lingre den bésta 1osningen. Att producera
materiel till en enda bestillare, Forsvarsmakten, som skulle kunna forsvara landet mot ett
militirt hot #r inte lingre aktuellt.*

Det idr riksdagens vilja att Sverige skall kunna delta med trupp i operationer som genomfors
for att behalla fred, tvinga parter isir med vald eller bekdmpa terrorism. Att delta i
internationella insatser dér flera olika linder samarbetar och tills sist agerar tillsammans
stiller hoga krav pa savil personal som materiel. For att kunna mota riksdagens krav om ett
Okat deltagande i internationella insatser ar det viktigt med fortsatt utveckling av var
forsvarsformaga. De internationella insatserna bygger pa ett vil fungerande nationellt forsvar
som utbildar och triinar for insatser savil inom som utom landet’. For att ni ett fungerande
samarbete inom de internationella insatserna sa ér det en férdel om materielen dr kompatibel

' Macheridis, N. (2005)

* Ibid.

3 Forsvarsberedningen (2003)
* Forsvar for en ny tid (2004)
3 Forsvarsberedningen (2003)



eller &r likadan. Darfor gar det med den internationella ambitionen att argumentera for ett okat
inslag av inkopt materiel fran andra linder och 6kade saminvesteringar inom organisationer
som bedriver de internationella insatserna.

I utredningen Styrning av insatsforsvaret (2005) framhalls vikten att se till att riksdag och
regering far genomslag for sina beslut om forsvaret. Riksdagen ska kunna utova sin finans-
makt dven pa forsvarsomradet. Den omstidllning som forsvaret star infor kriaver enligt utred-
ningen en aktivare och tydligare styrning fran regeringen for vad som ska presteras och vem
som dr ansvarig. Detta stéller sirskilda krav pa kommunikationen mellan riksdag, regering
och forsvarsmyndigheterna. Riksdagen behover ett beslutunderlag fran forsvarsmyndig-
heterna som ger mojligheten att spara och tydliggora kopplingen mellan radande hotbild, den
bestillda forsvarsformagan, insatsforband och vad de olika delarna kostar. De projekt som
startas i syfte att utveckla savil formagor som teknik har kraven pa transparens och att pa ett
enkelt sétt kunna kommunicera sina framsteg. For att kunna méta detta krav 4r det av vikt for
nya projekt att vara styrda av ett system som mojliggor bade genomlysning som en enkel
kommunikation.

1.2. Problemdiskussion

Nir staten handlar varor eller tjdnster fran den privata sektorn eller genomfor projekt till-
sammans med denna maste hinsyn tas till fler aspekter @n vad ett nyttomaximerande foretag
eller privatperson i allménhet skulle vara tvungen att gora. Nir det dessutom handlar om
forsvarsmateriel intensifieras den problematiken, da omradet dr foremal for partipolitisk
oenighet.

Med detta som bakgrund ser vi flera problem for utvédrderingen och styrningen av projekt
inom ett sadant kinsligt omrade. Beslut som fattas ska inte enbart leva upp till att vara
ekonomiskt rationella. Omradets politiska karaktir innebir att hansyn ocksa tas till hur olika
projekts genomforande paverkar sysselsittningen for de privatpersoner som verksamheten
sitter i arbete. Projektet kan dven innebéra att viktiga kompetenser behalls inom landet, vilket
kan anses betinga ett virde som inte alltid syns i de strikt ekonomiska resonemangen,
ekonomiska utvirderingsinstrumenten eller i projektstyrningsmodellerna som anvénds.

Att styra och kontrollera materialanskaffningsprojekt dr viktigt och en central funktion,
behovet har varit och &r fortsatt relevant oavsett omvirldens fordndringar. Ett fordndrat
forhallande till leverantorer paverkar styrinstrumentets utformning och limplighet. Projekt
vars existens tidigare kunnat motiveras med andra vérden dn de strikt ekonomiska befarar vi
kan paverka ekonomistyrningen och mojligen ocksa utveckla tendenser pa avsaknad av
ekonomisk malstyrning.

Problem runt fordelning utav ansvar vid fordyrning och férdrdjning av projekt borde leda till
att ekonomistyrningen utav projekten tvingas bli central och vara utsatt for Iopande
granskning. Detta for att pavisa var avvikelsen fran den grundliggande bestillningen finns.
Problem som kan uppkomma vid den hér typen av styrning dr da konflikter uppkommer om
huruvida projektet #r i fas eller inte. Aven hur vil styrningen kan presenteras for olika
intressenter &r viktigt da en transparens maste finnas. Pa vilket sitt och med vilket eller vilka
styrinstrument styr man sina projekt for att folja upp resursférbrukning och tillse en god
uppfdljning? Hur anvénds styrinstrumentet i projekten?



1.3. Syfte

Syftet med denna uppsats dr att beskriva och analysera Earned Value Management (EVM)
som projektstyrningsinstrument mellan Forsvarets materielverk (FMV) och Kockums vid
halvtidsmoderniseringen (HTM) av minr6jningsfartyg Landsort.

1.4. Avgransning

Avsikten med denna uppsats dr att belysa projektstyrningsinstrumentet EVM och
anviandningen av detta i vart problemfall, diarfor avgrinsar vi oss till att endast undersoka
EVM som projektstyrningsinstrument. Vi har inte for avsikt att forbittra eller utvirdera
effektiviteten i styrningsinstrumentet utan enbart studera det i implementerad miljo.
Avgrinsningen avser dven val av projekt som motiveras med projektets komplexitet géllande
savil teknik, politik som samhillsekonomi.

Pa grund utav begriansad tid har vi valt att inte gora undersokningar huruvida Kockums
monopolstillning har paverkat situationen. Vi dmnar inte heller gora en kvantitativ
undersokning da vi anser att EVM:s spridning inte motiverar detta. Att grundligt studera
riksdagens och regeringens roll i sammanhanget har det inte funnits tid till utan vi har valt att
fokusera pa relationen mellan FMV och Kockums.

1.5. Fortsatt disposition av uppsatsen

Kapitel 1: T inledningen finner ldsaren var bakgrund till uppsatsen samt en problemdiskussion
som mynnar ut i en fragestillning. Vidare framgar dven syftet samt dérefter vilka avgrins-
ningar som vi gjort.

Kapitel 2: Hér redogor vi for den metod vi har valt. Vi presenterar hur vi har samlat in data
samt vilken undersokningsmetod som vi har anvint oss utav. Utférandet av intervjuerna
beskrivs kopplat till reliabilitet och validitet. Kritik gentemot uppsatsen askadliggors och
kopplas mot reliabilitet, validitet och killor. Val utav fallféretag presenteras.

Kapitel 3: Hir redogor vi for de teorier som anses vara relevanta med avseende pa problem-
formulering, syfte och avgriansningar. FMV:s handbok for EVM presenteras samt forklaras.

Kapitel 4: Kapitlet behandlar empirin samt redogor for ldsaren det specifika projektets kontext
med en inblick i fallféretaget och inblandade parter. Intervjusammanstillningen redovisar
intervjuernas resultat.

Kapitel 5: Hér presenterar vi var analys av insamlad empiri med hjédlp utav utvalda teorier.
Analysen behandlar EVM dir den stills gentemot andra kénda styrinstrument. Vi belyser

dven anledningar till val av EVM samt projektet i sig.

Kapitel 6: Har tar vi stédllning genom slutsatser samt kopplar arbetet med att analysera bade
EVM som styrinstrument och hur det anvénds i vart fallprojekt.
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2. Metod
2.1. Val av metod

Nir det giller att studera teoretiska och akademiska problem finns det olika sitt att ga till-
viga. Huvudsitten dr tva, induktivt och deduktivt. Den induktiva ansatsen dr passande for
empiriska uppsatser ddr man har ett eller flera fall som uppsatsskrivarna vill belysa och prova
med modeller, begrepp och teorier. Det kan ségas att man borjar i det preciserade teorierna
och sedan tar sig an empirin som ter sig mer oprecis.

Den andra ansatsen av dem tva dr den deduktiva som ldmpar sig nir uppsatsen &r av teoretisk
karaktdr. Detta for att den teoretiska uppsatsen tar sin borjan i teorier som skall ge svar pa
uppsatsens problemstéllning. Istdllet for att utga ifran empirin sa véljer man att undersdka och
prova teorierna med hjilp av teorin.”

Vi har, i var uppsats som &r av teoretisk karaktir, valt den deduktiva ansatsen da vi vill
undersoka hur EVM fungerar i fallet mellan olika aktorer. Vara referensramar &r grundade pa
litteraturstudier runt EVM och problemstéllningen baseras pa denna referensram. Uppsatsen
ar av deskriptiv natur och har for avsikt att beskriva projektstyrningsinstrumentet EVM bade
som modell och hur det anvinds i fallprojektet.

2.2. Val av fallforetag

I denna uppsats har vi valt att ha Kockums, FMV och Forsvarsmakten som fallféretag och det
fall som undersoks &r halvtidsmoderniseringen utav minrdjningsfartygen typ Landsort. Valet
av detta projekt grundar sig i att alla aktdrerna inom projektet dr representerade och styrning-
en sker genom EVM. Anledningen till varfor vi har valt att endast studera ett projekt &r
begriansning i tid. Projektet halvtidsmodernisering Landsort (HTM Landsort) valdes da de
genom hela processen konsekvent har anvént sig utav EVM.

Intresset for dessa aktorer har sin grund i att tva av uppsatsskivarna har en bakgrund som
reservofficerare i flottan ddr de kommit i kontakt med samtliga tidigare nidmnda aktorer.
Genom de personliga kontakterna med FMV har vi slussats vidare till Kockums dér vi erhallit
onskade respondenter. Alla uppsatsskribenter har ett intresse av projektledning och efter att vi
kom i kontakt med EVM fann vi det som ett intressant fall att fordjupa oss i.

2.3. Datainsamling

For att fa en réttvisande bild har vi anvént oss av bade primérdata och sekundérdata. Det som
skiljer informationen at &r att primérdata dr det material som utgér empirin i var uppsats
medan sekundirdata #r de teorier och modeller som vi viljer att bearbeta empirin med. Att
anvéindgl bada typerna av data finner vi nodvindigt for att kunna bygga en vil grundad
analys.

6 Rienecker, Stray Jgrgensen, (2002)
7 Ibid.
8 Ibid.
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2.3.1. Primardata

Primirdata har vi samlat in genom kvalitativa intervjuer med personer som arbetar bade pa
Kockums och FMV. Kiriteriet for att de skulle kunna fungera som respondenter var att de pa
nagot sitt skulle vara involverade i projektet som vi valt att undersoka. Kontakten med vara
respondenter har vi fatt genom var kontaktperson pa FMV som samtidigt &r projektledare for
projektet. Det var viktigt for oss att fa respondenter fran samtliga aktorer i projektet for att
kunna belysa den projektledningsproblematik som kan uppsta ndr projekt styrs genom
modeller som EVM.

Vi har fran starten med denna uppsats haft tillgang till FMV:s egna sammanstillning av hur
EVM skall fungera i deras kontakter med leverantdrer’. Detta styrdokument har varit en
central utgangspunkt under uppsatsens arbete och har varit styrande for datainsamlingen,
darfor skall dven detta dokument beaktas som primérdata.

2.3.2. Sekundardata

Under vart arbete med att finna tillforlitlig sekundirdata har vi arbetat med avhandlingar som
tidigare presenterats i dmnet for att fa viagledning om passande litteratur i dmnet. Gillande
bakgrund for undersokta aktorer har informationen héamtats fran respektive hemsida. Arbetet
med vara sekunddrdata har styrts av dess mojlighet att hjdlpa oss samt dess formaga att svara
pa vara fragor gillande var problemstéllning.

2.4. Undersodkningsmetod

Da vi valt att ta avstamp i teorierna runt modellen EVM har vart arbete fran borjan varit
kvalitativt da vi pa ett strukturerat och avgriansat sitt har inhdmtat data. For att koppla
modellen EVM till verkligheten har endast ett fall valts till f6ljd utav begridnsad tid samt att vi
valt den kvalitativa ansatsen istéllet for den kvantitativa. Skillnaden mellan kvantitativ och
kvalitativ dr att den kvantitativa ansatsen krédver ett storre underlag som kan behandlas
matematiskt och statistiskt medan den kvalitativa ansatsen behandlar underlaget tolkande och
analyserande. 10

2.4.1. Intervjuer

For att kunna genomfora sa givande och bra intervjuer som mojligt insag vi tidigt vikten av att
forsta fallforetagens organisation i projektet HTM Landsort. Vi hade inledningsvis flertalet
telefonkonferenser med personer pa projektledarniva inom bade FMV och Kockums. Genom
de inledande telefonkonferenserna fick vi en mojlighet att framstilla vara behov och 6nske-
mal infor de empiriska studierna. Genom de inledande samtalen skaffade vi oss en god insikt i
respektive fallforetags praktiska tillvigagangssitt med projektet. Fallforetagen hjdlpte oss
med kontakt av respektive foretags projektledare och de som ansags vara bist insatta i deras
anvindande av EVM.

° Averstad, D. (2003)
' Rienecker, Stray Jgrgensen, (2002) / Andersen, 1. (1998)
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Pa Kockums i Karlskrona har vi intervjuat tva personer, varav den ena dr projektledare for
HTM Landsort och den andra &r varvets controller for projektet. PA FMV intervjuade vi
projektledaren samt blev vidarebefordrade till planeringsledaren, en person med vildigt lang
erfarenhet av projektet som i de inledande telefonkonferenserna beskrevs som HTM
Landsorts egna EVM expert. Vi valde att intervjua personer pa dessa befattningar eftersom vi
anser att de har god insikt i anvindandet av EVM samt hur det anvinds i projektarbetet. Med
detta som bakgrund och med tanke pa uppsatsens syfte kidndes det naturligt att intervjua de
bada projektledarna och deras ekonomiska bollplank.

Malet med intervjuerna var att fa en okad forstaelse for projektstyrningsinstrumentet EVM
samt hur det anviands mellan FMV och Kockums i projektet HTM Landsort. Samtliga vara
fyra respondenter intervjuades pa respektive arbetsplats. De fyra intervjuerna varade mellan
tva och fyra timmar. Variationen berodde pa hur omfattande svaren var och de olika
foljdfragor som uppstod. Den forsta intervjun genomfordes hos Kockums i Karlskrona och
foljdes upp med ytterligare en intervju en dryg vecka senare. Tanken med att skilja de tva
Kockumsintervjuerna at i tiden var att bada parter skulle beredas majlighet till eftertanke infor
intervjutillfille tva. De tva intervjuerna med FMV genomfordes under tva dagar i Stockholm.
Aven om det ur ett rent praktiskt perspektiv inte var helt optimalt att sprida ut intervjuerna
geografiskt och tidsméssigt bestamde vi oss tidigt for att det praktiska skulle fa sta tillbaka for
de klara fordelar vi ansag det vara med att genomféra intervjuerna pa plats hos respon-
denterna.

Det ges, enligt var uppfattning, mycket goda mojligheter att skapa fortroende genom person-
liga moten. Tre av fyra intervjuer borjade med en kopp kaffe over vilken vi fick mojlighet att
beritta om oss sjdlva och syftet med var uppsats. Tva av fyra intervjuer genomfordes med
hjalp av en diktafon med vilken hela intervjusamtalet spelades in. Under de tva andra
intervjuerna forde vi noggranna anteckningar under samtalet och hade berett tid att, direkt
efter intervjuerna, sitta oss ned och skriva rent anteckningarna och svaren pa intervjufragorna
pa en dator. Samtliga gruppmedlemmar delade uppfattningen att detta var det optimala séttet
att se till sa att sa mycket av det forda samtalet som mojligt fordes ner och diskuterades under
renskrivningsarbetet.

Under samtliga fyra intervjuer har vi diskuterat och tittat ndrmare pa siffror, kontrakt och
andra uppgifter vilka skyddas av det kommersiella kontrakt som ingatts mellan Kockums och
FMV. Vi har varit noggranna med att i samband med forklaringen av uppsatsens syfte ocksa
podngtera att vi inte har for avsikt att nedteckna eller spela in nagot av de sekretesskyddade
uppgifterna.

Vilka fragor vi skulle stilla under intervjuerna var nagot vi funderat 6ver fran uppsats-
skrivandets forsta borjan. Med uppsatsens syfte som utgangspunkt beslutade vi oss tidigt for
att vi ville stilla fragor kring EVM och anvindningen av detta i projekt. Vidare beslutade vi
oss for att stdlla fragor kring projekt som arbetsform. Anledningen till det senare frage-
omradet var att vi genom dessa fragor onskade oka var forstaelse och fanga upp respon-
dentens asikter och syn pa eventuella kopplingar mellan projektarbete som organisationsform
och EVM som styrinstrument. Vi formulerade dven ett tredje fraigeomrade som vi benimner
som respondentfragor, inom vilket vi formulerade fragor som syftade till att lata respondenten
beritta om sig sjdlv, sina erfarenheter fran arbetslivet och hur linge respondenten varit
involverad i projektet.
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Saunders et al. (2003) delar in intervjuer i tre olika kategorier, strukturerade, ostrukturerade
och semistrukturerade. Strukturerade intervjuer bestar av forutbestimda och standardiserade
fragor utan mojlighet till fordjupning eller uppkomna foljdfragor. Intervjuer som kategoriseras
som ostrukturerade kan betraktas som motsatsen till de strukturerade, dessa beskrivs mer som
ett samtal mellan intervjuare och respondent med stort utrymme fOr spontanitet.
Semistrukturerade intervjuer beskrivs som en blandning av de tva forstnimnda. 1 forvag
bestams vilka omraden som ska behandlas och till viss del dven vilka intervjufragor som ska
stdllas. Efter att tidigt ha definierat de omraden vi ville stilla fragor inom, fortsatte arbetet
med att formulera givande fragor.

Vara litteraturstudier inom dmnet och de 16pande telefonkontakterna med vara valda fall-
foretag utgjorde grunden i den process ur vilken vara fragor vixte fram. Arbetsprocessen med
fragemallen och senare det sittet vi genomforde intervjuerna pa gor att vi enligt Saunders et
al. (2003) kategorier har genomfort semistrukturerade intervjuer.ll De tre frageomraden vi
formulerat bestod tillsammans av ett tjugotal fragor. Vi formulerade fragorna sa dppna som
mojligt for att undvika att dessa skulle himma respondenternas mdjligheter att berétta vad de
ansag om dmnet. Det medvetna valet att utga fran en intervjumall bestaende av medvetet
oppet formulerade fragor, gav goda mojligheter att stilla foljdfragor och be om ytterligare
forklaringar ddr intervjuaren sa ansag pakallat.

2.5. Metodkritik
2.5.1. Reliabilitet

Vilken metod som anvinds for att undersoka ett fenomen kommer att paverka resultatet. Pa
samma vis som undersokaren paverkar respondenten, kommer respondenten att paverka
undersokaren. Blotta insikten om att det dr en undersokning som gors paverkar de inblandade
och deras beteende. Situationen med paverkan bendmns i litteraturen som intervjueffekten och
innebdr att allt fran klddsel och kroppssprak till intervjuns planering paverkar den intervjuade.
Kontexten i vilken intervjun genomfors i paverkar ocksa utfallet. En naturlig kontext uppnas
exempelvis genom att genomfora intervjun pa respondentens arbetsplats eller i dennes hem.
En sakallad artificiell kontext #r exempelvis ett laboratorium. Aven pa vilket sitt intervjun
spelas in eller nedtecknas spelar ocksa roll da detta styr mojligheten att i efterhand granska
vad som verkligen sades. Undersokningens tillforlitlighet dr ocksa beroende av valet av
respondenter som har tillgang till den information som Onskas. Hér dr begreppet dndamals-
orienterat centralt, detta innebdr att det &r undersdkningens syfte som styr hur valet av killor
som for undersokningen ir tillforlitliga. "

Reliabilitet innebar att mitningarna ska vara utformade pa ett sadant sitt att de kan upprepas
utav andra undersdkande och ge ett tillforlitligt resultat'. Vi har under vér datainsamling haft
FMV:s styrdokument som guide for vilken data som varit relevant samt under intervjuerna
anvidnt oss av en intervjumall som baserat sig pa teori och nimnda styrdokument. Detta
bedomer vi ska ge goda forutsittningar for att géra om en liknande studie vid ett senare till-
falle och na tillforlitliga resultat.

" Saunders, M. Lewis, P. Thornhill, A. (2003)
12 Jacobsen, (2002)
'3 Eriksson, Widersheim-Paul, (1997)
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For att minimera var inverkan pa respondenterna har vi infor intervjuerna inlett med flertalet
kontakter for att skapa kénsla av fortroende. Att genomféra intervjuerna ansikte mot ansikte
har vi upplevt som en stor fordel i den fortroendeskapande processen. Intervjuerna har
genomforts 1 respondenternas naturliga miljo i form av deras arbetsplatser. Detta har enligt
var uppfattning bidragit till att deras kénsla av trygghet kan ha Okat och diarmed svarens
tillforlitlighet. Bade respondenterna och vi som intervjuat har varit noggranna med att
intervjuerna kunnat ske i en ostérd miljo.

Vart syfte med uppsatsen innebiir att det frimst #r reflekterande svar vi efterfrigar. Aven om
vi i forvidg inte delgett respondenterna innehallet i var fragemall, sa har vi forklarat deras
karaktdr genom att i kontakterna infor intervjuerna gett exempel pa typfragor. Detta har vi
upplevt att respondenterna uppskattat och att det bidragit till att deras eventuella farhagor for
att inte kunna svara pa vissa fragor undanrojts. Genom att i forvdg internt inom uppsats-
gruppen uppméirksammat vikten av god dokumentation hade vi innan intervjuerna talat
igenom hur dessa bist skulle dokumenteras. Genom att antingen anvénda diktafonen eller
avsitta tid, for att direkt efter intervjun renskriva och komplettera de anteckningar vi gjort,
anser vi oss tagit hansyn till och arbetat for att minska risken med att reliabiliteten paverkas
negativt av dalig dokumentation.

2.5.2. Validitet

Validitet kan delas in i tva kategorier, intern validitet och extern validitet. Intern validitet
handlar om vi har fatt ut vad vi vill ha i var studie och extern validitet som handlar om i
vilken utstrickning vi kan 6verfora de resultat vi har uppnatt till andra sammanhang.14

Begreppet intern validitet handlar om resultatets giltighet, i vilken grad vi lyckas beskriva
fenomenet pa ett riktigt sdtt. Inom samhillsvetenskapliga arbeten &dr begreppet intersubjekt-
ivitet vanligt forekommande istillet for begreppet sanning. Intersubjektivitet innebir att vi
nidrmar oss sanningen och en riktig beskrivning av verkligheten, ju fler personer som ir ense
om att beskrivningen dr korrekt ger beskrivningen hogre validitet. Att kritiskt granska sitt
arbetes interna validitet dr av central betydelse. Granskningen kan ske pa flera olika sitt. Vi
har valt att kritiskt granska vara killor och den information de gett oss. Ingen undersokning ar
bittre dn de data den samlar in och utgar fran, var uppsats ér inget undantag. Granskningen
innebdr att kritiskt fundera kring exempelvis huruvida vi har valt riitt personer som respon-
denter, nér i tiden informationen insamlades och hur informationen kommit fram. I intervjuer
kan information komma fram framst genom tva olika sitt, efter stimuli fran intervjuaren eller
spontant fran uppgiftslimnaren. Det senare betraktas ha hogre giltighet da respondenten fritt
far svara.

Vi anser att vi lyckats fa kontakt med, och intervjuat, ritt personer. Bada projektledarna och
deras ekonomiska medarbetare kvalificeras vil som relevanta respondenter utifran uppsatsens
syfte. Vid kritisk granskning om killorna gett oss korrekt och sanningsenlig information
bedomer vi att respondenterna gjort detta. Samtliga vara respondenter dr forstahandskillor
eftersom de intervjuats om héndelser och skeenden de sjdlva upplevt och arbetat med. Deras
nérhet till fragorna som besvarats under intervjuerna, i kombination med att vi inte identifierat
nagon direkt anledning for respondenterna att fara med osanning, gor att vi bedomer att ritt

' Jacobsen, (2002)
5 Tbid.
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information kommit fram. Att vi valt att belysa vart syfte utifran tva olika fallforetag anser vi
bittra pa validiteten i resultatet, Zven om killorna inte ger precis samma bild av verkligheten.
Men att forma visa pa dessa skillnader ses som en av den kvalitativa ansatsens storsta for-
delar. Det d&r summan av de olika respondenternas information som é&r den riktiga beskrivning-
en av Verkligheten.16

I de fall dér divergens ratt mellan respondenterna har det framst handlat om vad orsaken till
den radande verkligheten varit, och inte verkligheten i sig. Vi har ocksa fran borjan varit
uppmirksamma pa att nir i tiden informationen inhdmtas spelar roll for kvalitén. Genom de
inledande telefonkontakterna anser vi oss ha klarat den brantaste biten av var inldrningskurva
kring projektet redan innan vi satte oss ner for att genomfora intervjuerna. Detta anser vi ha
bidragit till att vi under de fyra intervjuerna befunnit oss pa ungefir samma kunskapsniva
kring savil EVM som respondenternas arbetsuppgifter. Genom anviandandet av semistruktur-
erade intervjuer med en Oppen fragestillning har vi medvetet arbetat for att respondenternas
asikter ska komma utan stimuli fran intervjuaren utan istillet i fa komma spontant och i den
ordningen de sjédlva onskar.

Den externa validiteten handlar om huruvida de ron vi kommer fram till kan generaliseras och
ddrmed Overforas pa andra liknande situationer. Kvalitativt forskningsarbete innebar ett snévt
urval av respondenter. Detta medfor att det kan vara svart att utifran en snidvt vald grupp
generalisera resultatet och upphdja det till en mer teoretisk niva."” Vi finner inte att den
externa validiteten kan garanteras i var uppsats och att generella slutsatser for liknande
situationer kan dras. Dock bedomer vi utifran den interna validiteten att vara resultat-
diskussioner fyller sitt syfte med hiansyn tagen till vara avgriansningar.

2.6. Litteraturstudier

Som underlag for att kunna formulera ett problem samt for att undersdka om vart &mne be-
handlas i tillricklig méngd i litteraturen har en stor litteratursokning genomfbrtslg. Litteratur
har sokts genom databaser sasom bibliotekens Lovisa, artiklar har sokts genom databasen Elin
och uppsatser har sokts genom vanlig webbsokare samt genom databasen uppsatser.se. De
sokord som har anvénts ir: projektstyrning, projekt, Earned Value, Earned Value Manage-
ment samt EVM.

2.6.1. Kallkritik

Nir vi valt vara killor har vi i flera fall valt att anvianda oss utav ett antal kdllor noggrant
istdllet for ett stort antal killor ytligt. For att kunna gora detta har det varit viktigt att vi
beaktat killans trovirdighet, objektivitet, aktualitet och uppgiftslimnarens nirhet till aktor-
en". Valet av kiillor har ofta grundat sig i vilka killor som tidigare behandlats i arbeten av
liknande karaktdr som vart. Detta bedomer vi som fordelaktigt da killorna inte bara provats
utav oss utan dven andra som haft kunskap inom omradet. Da vi i var teoridel i viss man
anvint oss utav FMV:s handbok betriffande EVM sa har vi beaktat detta och noggrant
analyserat och tagit hénsyn till risken for vinkling.

16 Jacobsen, (2002) sid.261

17 Jacobsen, (2002)

18 Rienecker, Stray Jgrgensen, (2002)
19 Ibid.
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3. Teori
3.1.  Projektstyrning

Det finns mycket litteratur som behandlar projekt och projektstyrning, genom litteraturen kan
man hitta en gemensam bild for vilka kénnetecken ett projekt har. Ett projekt skall vara tids-
bestamt, ska ha tydliga och definierade mal, vara planerat med en plan som tar hinsyn till tid-,
resurs-, och kostnadsférbrukning samt projektet skall dven vara dokumenterat i en projekt-
beskrivning.

Fordelen med projekt som arbetsform ir att det blir en motesplats och ett kommunikations-
forum for olika kompetenser som annars inte skulle ha haft méjlighet att 6verforas. Djupare
kunskap kriver ofta djupare dialog och interaktion for att kunna delas och utvecklas*'. Denna
interaktion kan ske pa tre olika nivaer dar alla nivaer beskriver projektet som en forutsittning
och mojlighet for kontakter och kunskapsspridning.

Projektet kan vara pa bransch-/industriniva och vara ett samarbetsprojekt for att utveckla en
ny produkt som behover flera olika branschers kompetenser. Projektet blir hir en viktig
kontaktskapare och en forutséttning for relationer mellan olika foretag. Det kan dven bildas
projekt pa foretagsniva som syftar till att sprida och utveckla kunskap inom den egna
organisationen. For foretaget blir val av vilka projekt man startar ett tecken pa vilka kunskap-
er och formagor som foretaget vill utveckla. Nar ett projekt sker pa individniva handlar det
mer om individens mdjlighet eller val att vara med i ett projekt. Genom att delta i projekt kan
individen bygga egna nitverk och nya kompetenser.22

Inom ett projekt himtas kompetenser fran flera olika delar inom organisationen, detta medfor
att personer som ingar i projekt ofta dven har andra arbetsuppgifter. For att projektets organ-
isationsform och organisationen i ovrigt inte skall kollidera géller det att projektet dr tydligt
definierat™. Det finns tre vanliga mél som ofta viljs for att fungera som mal inom ett projekt,
dessa ir: tid, kostnad och kvalitet**. Att tiden for projektet ir definierad dr viktigt inte endast
som en mitreferens utan dven for att projektets deltagare skall kunna planera sin tid. Genom
att arbeta med ett tidsperspektiv underlittas arbetet med prioriteringar. Kostnad som ett styr-
medel ses ofta som en central faktor och det &r ofta sa att budgeten for ett projekt sitts innan
projektet borjar. Detta for att projektledaren skall kunna veta i borjan vilka ekonomiska
resurser som han har samt att bestéllaren kan utvirdera projektet efter dess kostnad.

Kvaliteten av ett projekt dr ofta littare att bade paverka och mita én kvaliteten av vad en hel
organisation astadkommer. Anledningar till att kvaliteten dr littare att kontrollera inom ett
projekt &r att projektet endast har ett mal att leva upp till, det finns inga kringeffekter som de
maste beakta.

Tidslinjalen for ett projekt kan delas in i tre huvuddelar: forarbete, genomforande och
efterarbete®. Under samtliga faser dr det projektledaren som har huvudansvaret och det &r

2 Larsson, (1995) / Blomberg, (1998) / Soderlund, (2005)
! Ssderlund, (2005)
*? Ibid.
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viktigt att den samme besitter ritt kompetens, innehar en ledande personlighet och har en god
0rganisationsf6rm§ga26. Forarbetet kan delas in i tre undergrupper: idé, forstudie samt
definition. Idéfasen &r en fas dir idén provas och undersoks utifran kriterier som genomfor-
barhet, mal och avgréinsningar27. Forstudie och definition &r inte tydligt avgrinsade faser utan
syftar bada till att skapa forutséttningar for en projektspecifikation. Arbetet bestar i att samla
information om krav, malbeskrivningar, organisation, projektkalkyler och att precisera och
definiera gemensamma ramar for projektet™.

Nista huvudfas dr genomforandefasen och kan definieras som atta delfaser. Dessa faser ir:
start, analys, utformning, konstruktion, test, produktionssittning, 6verlamning och avslut®.
Faserna beskrivs tydligt utav sina bendmningar, dock dr det viktigt att veta att det dr i borjan
av genomforandefasen som hela projektets kostnader till ca 80 procent bestims®’. Projektets
mojlighet att lyckas uppna satta mal kan paverkas mest i borjan av denna fas. Ett klassiskt
misstag som manga foretagsledningar gor dr att intressera sig for projektet forst nédr det
ndrmar sig slutet och visar pa ett handfast resultat, da dr projektet ofta for langt ganget for att
kunna péverkas“. Att paverka projektet efter denna fas innebér som regel att projektet for-
dyras samt missar sina uppsatta mal genom att kompromissbeslut tas for att fa projektet in pa
onskat spar.

Den sista huvudfasen &r efterarbetsfasen och bestar av avveckling och erfarenhetsinsamling”.
Efterarbetsfasen tar sin borjan nir projektet har avslutats och resultatet av projektet tagits i
bruk eller forkastats. Fasen dr viktig for att kunna utveckla kommande projekt inom organ-
isationen och fa organisationen att ldra sig. Det &r viktigt att dra erfarenheter av savél positiv
som negativ karaktdr for att kunna gora bra projekt i framtiden.

3.2. Projektkostnad

Projekt har ofta varit ett arbetssétt for att na och utveckla mal och for att kunna gora detta har
man fitt resurser tilldelade™. Dirfor kretsar ofta projekt kring att halla sig till stillda resurser i
olika form, det dr darfor viktigt att ha ett system for hur ldgesbilder skapas och hur dessa foljs
upp3 ‘, Uppfoljning i sig &r inte ett sjalvindamal utan en forutsittning for att driva projektet pa
ett effektivt och korrekt sitt. Det som rapporteras om projektets kostnad &r uppgifter som
projektledaren maste fatta beslut ifran, stéillningstaganden som handlar om planavvikelser,
forandringar i resursbehov, kostnadsutfall och resursatgang. For att ge projektledaren en sa
bra beslutsgrund som mojligt 4r det viktigt att rapporterna kan forklara anledningarna till av-
vikelser fran t ex budgeten™.

%6 Ahlin, Marcusson, (2002)

2 Tbid.

2 Tbid.

® Ibid.

30 Atkinson, Banker, Kaplan, Young, (2001)
3 Larsson, (1995)

32 Ahlin, Marcusson, (2002)

33 Macheridis, N. (2005)

3* Larsson, (1995)

33 Ahlin, Marcusson, (2002)
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3.3.  Kritik mot projekt

For att kunna diskutera fordelar och nackdelar med ett projekt maste det finnas nagon slags
skala som ett projekt kan bedomas emot. For vad #r ett lyckat projekt? Ar ett lyckat projekt ett
som héller budgeten? Ar ett lyckat projekt ett som fir fram en Overldgsen produkt? Ar ett
lyckat projekt ett som haller uppsatta tidsramar? Faktum ir att det finns studier som visar pa
att 90 procent av projekt som startas dverskrider sin budget med 100 procent eller mer, drar
over utsatt tid med minst 50 procent och klarar endast na hogts 75 procent av sina uppsatta
mal for kvalitet och innovation®®. Detta kan visa pa att projekt inte #r en bra arbetsform men
kan dven stdllas emot att nystartade foretag gar under i samma omfattning”. Kritik riktas
emot att det dr snarare sa att det 4r sétten som vi miter projekt pa som ér fel. Klassiskt sa mits
projekt efter de resurser som de forbrukas och detta har motiverats med att det #r létt att
uppskatta och kvantifiera tid och pengar’®. Bristen ligger enligt kritikerna snarare i sniivt
uppsatta mal och i forvig for hart pressade budgetar.

Det &r déarfor som kritikerna igen tar upp fragan hur ett lyckat projekt skall definieras och de
ger tre forslag: projektfunktionalitet, projektledning och projektdeltagarnas ekonomiska ut-
fall*’. Bedomningen blir ater subjektiv och visar pa hur viktigt det ir med gemensamma def-
initioner inom ett projekt for att kunna utvérdera och f6lja upp verksamheten. Numeriren 6ver
projekt som drar 6ver sina ramar géllande kostnader och tid som savél uppsatta mal kan ge en
fingervisning om att ett lyckat projekt kan dra over alla fran borjan uppsatta grinser men
samtidigt leverera det dverldgsna resultatet.

3.4. EVM

3.4.1. Historia & bakgrund

Under 1900-talets forsta artionde, som priglades av ”Scientific Management”, sa flyttades
fokus fran kostnadsstyrning till fokus pa att jaimfora verkliga kostnader med redan beslutade
virden, nagot som direkt avspeglar Earned Value. I borjan av 1960-talet syntes de forsta
varianterna av Earned Value Management i USA. Inom US Navy utvecklade man 1958
tekniken med att ta fram nétplaneringstekniken PERT (Program Evaluation and Review
Technique) med syftet att tydliggora framskridandet i aktiviteter samt forsoka tolka samband-
en mellan dessa for att erhalla kunskap om projektets lige. Under 1962 anvindes PERT/Cost i
ett projekt vars erfarenhet blev en grund for C/SCSC, Cost/Schedule Control Systems
Criteria, som var den forsta EVM standarden.*

Metoden C/SCSC bestar av 35 standardkriterier som US Government ville ha uppfyllda for att
kunna bibehdlla trovirdigheten vid samarbete med privata foretag. C/SCSC ir indelad i
kategorierna: planering, budgetering, organisation, redovisning, revision samt analys. Dessa
kriterier, som bor vara infriade for effektiv anvidndning av EVM, kallas Earned Value
Management System criteria (EVMS). Sedan 1967 har alla storre projekt som &r drivna och
implementerade av United States Department of Defense (DOD) anvint sig av metoden. Att

3¢ Ahlin, Marcusson, (2002)
37 Ibid.

¥ Blomberg, (1998)

% bid.

0 Antvik, S. (1999)
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USDOD bérjade anvinda sig utav EVM i sina projekt berodde pa att projekten hade en
tendens till att alstra hoga kostnadsokningar, nagot som man ville fa kontroll over.!

EVM anvindes framst av statliga myndigheter da instrumentet, till en borjan, ansags vara for
byrakratiskt for industriella foretag. Under senare tid har metoden okat i anvdandningsgrad och
ir i dagsliget en accepterad och respekterad metod, iven inom den privata industrin.*> EVM
har spridit sig fran USA till Australien samt dérefter till lander som Canada, Storbritannien,
Tyskland, Japan samt Sverige. Metoden tillimpas framforallt inom forsvarsindustrin. I
Sverige dr det JAS-projektet som dr det mest kidnda projektet som tillimpar EVM-metoden,
andra foretag i Sverige som har anvint sig utav EVM ir Ericsson och ABB.*

3.4.2. Oversikt av EVM

Varje gang en projektledare anvinder sig utav att utviardera vad det fysiska arbetet har uppnatt
i relation till kostnaderna sa tillimpar denne den enklaste formen utav EVM. Fokuseringen
ligger pa vad som har erhllits i relation till vad som har spenderats.** Instrumentet ir anvind-
bart inom alla typer av projekt men lampar sig bést till stora projekt med vil angivna mal och
bor dven ha avgriansningar i resurser samt stricka sig over en ldngre tid. EVM som koncept dr
relativt enkelt att forsta, det blir dock svarare i praktiken da EVM ofta appliceras pa vildigt
komplexa projekt. Webb (2003) anser att alla vilstrukturerade projekt med en tydlig kostnads-
struktur och ett bra datainsamlingssystem &r limpade for EVM metoden.®

Figur 1  askadliggor
skillnaden mellan det
traditionella  sittet att
A mita och métning med
Kronor N o hjalp utav EVM. Vid
Z;;‘?g?;’gg gﬁ?elg%};i‘i traditionell styrning sa
jamfér man forkalkylen
med efterkalkylen vilket
enligt Antvik (1999) inte
ar tillrackligt for att kun-
na bedoma det ekonom-
iska liget i ett projekt®.
Pa traditionellt vis ser vi
Budgeterad kostnad . Verklig kostnad ; Skapat/uppnatt virde att bUdgeterad kostnad
och verklig kostnad &dr
Figur 1: DNlustration av EVM (baserad pa fig. 1.4 i Fleming & Koppel- lika mycket vilket betyd-
man, 1996) er att man, i1 det fallet,
riknar med att projektet
gar bra.

4 Fleming, Q.W. Koppelman, J.M. (1996)
> Webb, A. (2003)

4 Johansson, L. & Skaar, M. (2000)

* Fleming, Q.W. Koppelman, J.M. (1996)
*> Webb, A. (2003)

* Antvik, S. (1999)

20



Med EVM miter man dven uppnatt virde vilket dr viktigt for att kunna se hur ett projekt
fortskrider, man relaterar ekonomi till presterat resultat. I figur 1 stills uppnatt virde mot
budgeterad kostnad och verklig kostnad, figuren illustrerar att uppnatt virde inte motsvarar de
kostnader som projektet har alstrat.

EVM ir ett instrument som kontinuerligt analyserar hur ett projekt ligger till i forhallande till
de satta malen. Genom att ta hansyn till rapporterad nedlagd tid, planerad tid samt budgeterad
arbetskostnad far man en tydlig bild for hur projektet har fortskridit och uppticker tidigare
eventuella problem och/eller avvikelser. Ju tidigare man uppticker avvikelser desto ldngre tid
har bade bestillaren och producenten pa sig att atgiirda och analysera situationen.*’

For att kontrollera ett projekt sa maste man ha koll pa flera faktorer inom projektet. Det ricker
inte med att enbart ha koll pa upplupna kostnader eller pa hur man ligger till enligt tids-
planen.*® EVM undersoker att det uppnadda resultatet stimmer overens med det budgeterade
och kan pa sa sitt forutse den slutgiltiga kostnaden och resultatet for ett givet projekt49.

Webb (2003) menar att EVM
grundas pa tre nyckeltal:
Kostnad 1. Planerat viirde

3. Verklig 1. Hur mycket virde
kostnad skulle vara nitt enligt
plan — ”Planned value”
— planerat vérde.

2. Hur mycket véirde har
skapats i relation till
gjort arbete — “Value

2. Genererat virde generated” _ skapat
virde.

»
»

3. Hur mycket har det
Idag Tid kostat -  ”Actual

- - . " oo spend” — verklig kost-
Figur 2: De tre linjerna symboliserar basen for all EVM miitning (ifr.

Webb, 2003) nad.

Ett problem som uppstar vid projekt, likt det vi behandlar, dr att det dr svart att veta ndr
kostnaden sitts in. Det kan mycket vl vara sa att hilften av budgeten &r forbrukad da endast
tio procent av virdet &r levererat.”® Det som di skiljer EVM fran traditionell projektrapporter-
ing &r att EVM ger information om vilket vdrde man har levererat till projektet. Vid tradition-
ell rapportering berdknas och jimfors den budgeterande kostnaden med den faktiska kostnad-
en vilket gor det svart att i tid upptécka avvikelser.

4 Fleming, Q.W. Koppelman, J.M. (2000)
*8 http://www.mandrillo.se/projektmetodik-RWM_EVM_CCPM.shtml - (2007-04-16)
* Fleming, Q.W. Koppelman, .M. (2000)
%% http://www.mandrillo.se/projektmetodik-RWM_EVM_CCPM.shtml - (2007-04-16)
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EVM ir anviéndbart i flera olika typer av projekt oavsett dess storlek. EVM-metoden bidrar
enligt Averstad (2003) med foljande till projektet:

* En objektiv och systematisk vérdering av projektets utfall betrdffande kostnader
och resultatleveranser i forhallande till plan.

® Objektiv beddmning av projektets framtida kostnader och beddmd sluttidpunkt
efter hittills uppnadda resultat.

e Att objektivt kunna jimfora ett resultat i en organisation och mellan olika
organisationer.

e Underlittar benchmarking.

¢ Ger ledningen en god objektiv uppfoljning mot en planerad budget/”baseline”.51

De 35 standardkriterierna inom C/SCSC har utformats efter nationella kriterier runt om i
vérlden. I Sverige var det projektgruppen for JAS-projektet som 1993 utformade FMV:s tio
steg som framstiller utférandet av EVM inom projektet. Vi kommer i foljande stycke att be-
lysa erfarenheter utav EVM fran JAS projektet for att sedan i stycket 3.4.4 redovisa de tio steg
som dem lett fram till.”>

3.4.3. Erfarenheter av EVM fran projektet JAS 39 Gripen

Under 1982 slot FMV ett avtal med Industrigruppen JAS. Avtalet som till sin storlek var
osedvanligt stort gjorde att FMV befarade att IG JAS inte kunde betala tillbaka forbrukade
resurser om projektet skulle misslyckas. Oron baserade sig pa att deltagande foretags till-
gangar inte var tillrackligt stora for att tdcka en eventuell aterbetalning. For FMV blev det
med denna bakgrund nodvéndigt att de skaffade sig insyn i de ekonomiska delarna av IG JAS
genomfdrande av proj ektet.”

Avtalet som inleddes med IG JAS innebar att bland annat 140 flygplan skulle utvecklas och
levereras fram till ar 2000. Flygplanen skulle utvecklas och tillatas innehalla teknik som dnnu
inte fanns. Att halla reda pa projektets ekonomi och situation under den 18 ar langa perioden
stdllde helt nya krav pa FMV, nagot som de som myndighet inte var vana vid. Kraven stilldes
for styrning, rutiner och arbetssitt. FMV insag att tydliga mal och vil forberedda kvalitets-
specifikationer var en forutsittning for lyckat resultat. Det &dr dessa egenskaper som senare i
projektet skulle identifieras som kanske den storsta fordelen med Earned Value. Instrumentet
gav mojligheten att, redan i forvig, ta reda pa och definiera malet samt skapa och sétta ram-
arna for att uppna detta.”*

Projektet ansags sa komplext att det inte gick att kopa ett fardigt system for projektstyrningen
utan man valde att vidareutveckla de rutiner som redan fanns inom FMV>. Tekniska problem,
som ofta uppstar under ett nydanande arbete, kan ge upphov till férseningar och da fa inverk-
an pa tidsplanen. Forseningar leder vanligen till effekter som starkt paverkar ekonomin i
projektet. Med detta som bakgrund #r det litt att forsta vikten av att kunna relatera teknisk,
tidsmissig och ekonomisk information till varandra. Earned Value metoden ansags kunna

51 Averstad, D. (2003)

2 Johansson, L. & Skaar, M. (2000)
33 Antvik, S. (1999), sid. 53

%% Ibid. sid. 44

% Ibid. sid. 1

22



gora detta och valdes dirfor’®. Redan under projektet Viggen, som var foregangaren till JAS,
hade krav stillts pa styrning och kontroll av projektet for att en god kontakt mellan forvalt-
ningen och den engagerade industrin skulle kunna finna forutsittningar. JAS-projektet kom
att styras genom EVM, i borjan gick det lite trogt och ett skidl som ndmns till detta var
administrationen for foretagens interna redovisning blev svar att hantera da de tekniska
hjdlpmedlen inte var kapabla att tillgodose EVM med information. I borjan av projektet
uppstod forseningar och FMV upplevde stora fordelar med EVM-utrikningar och grafiska
presentationer i forhandlingar kring betalningar som berdrdes av forseningarna’’.

Forskning fran borjan av 1990-talet visade att nyckeltal for kostnader tenderar att vara stabila
redan efter att 20 procent av projektet var genomfort™. Projektledningen pd FMV kiinde inte
till den senaste forskningen inom dmnet men kunde med utgangspunkt i projektets inledande
forseningar och problem simulera olika utfall’®. Simuleringarna var till stor nytta i kommunik-
ationen gentemot hogre instanser sasom regering och riksdag. Med hjilp av matematiska be-
rikningar som visar vart trenderna leder projektet, kunde man tidigt uppfatta varningar som
erbjod de inblandade parterna mojlighet att begrinsa skadorna av férseningarna60. Till en
borjan betraktade 1G JAS de estimeringar och berdkningar som FMV gjorde med viss skepsis,
men vart efter tiden fortlopte och forutsigelserna visade sig stimma vann metoden allt storre
gehor inom hela projektet.

Under varen 1996 blev Riksrevisionsverket klara med sin utredning av JAS-projektet. Statens
styrning av projektet och anvidndandet av Earned Value beskrivs som lyckat. Sérskilt lyckat
var att FMV genom Earned Value tidigt kunde se framtida effekter av projektets lige.
Industrin papekar i samma utredning att FMV lyckats halla ett béttre grepp om projektet dn
nagon av de andra inblandade®'. Antvik (1999) menar avslutningsvis att hans studie betonar
vikten av att redan fran borjan tydligt definiera malen, samt att kommunicera dem mellan be-
rorda aktorer. Earned Value bidrar till detta genom att det underlittar att halla reda pa projekt-
ets status och dess trender och jimféra dessa med ursprunglig planering®’. Nir EVM-
berdkningar och diagram anvénds som ett nav i diskussionen mellan de olika intressenterna i
projektet resulterar detta i att tyckande och kdnslomissiga overtoner begridnsas och detta min-
skar ocksd mojligheten att beskriva projektet i forskonande termer®.

3.4.4. EVM:s 10 steg — projektplanering

EVM:s 10 steg &r indelade i tva grupper. Under planeringsfasen ingar punkt 1-6, steg 7-10 ar
aktuella vid genomforandet.**

1. Malsittning: Planeringen skall ske detaljerat med hénsyn till de tre dimensionerna,
teknik, tid samt ekonomi. Dessa tre dimensioner hinger ihop pa ett sadant sitt att om

% Antvik, S. (1999), sid. 56

7 Ibid. sid. 59

38 Ibid. sid. 30

% Tbid. sid. 63

0 Tbid. sid. 77

81 RRV (1996), sid. 95

2 Antvik, S. (1999), sid. 94

% Ibid. sid. 81

% Johansson, L. & Skaar, M. (2000)

23



10.

t ex overtiden for arbetet 6kar inom projektet for att kunna halla tidsramen sa paverkar
det ekonomi i och med att kostnaderna for projektet okar.%

Arbetsstruktur: "Work Breakdown Structure - WBS”, innebdr att man bryter ner
projektet i mindre komponenter for att underlitta planering samt resursallokering. Man
upprittar en arbetsstruktur for kontroll av tidsméssig, teknisk samt ekonomisk
information.®

Organisationsstruktur: ”Organizational Breakdown Structure - OBS”, gors for att
klarldgga vilka kompetenser och resurser som fordras i projektet for att uppna de mal
som man sitter i steg ett. En tydlig ansvarsfordelning upprittas sa att varje aktor ar
medveten om sitt eget ansvar. Det &r viktigt att faststilla hur beslutsprocessen ska se ut
samt om/vilka leverantdrer som ska ingd i projektet®’.

Ansvarsmatrisen: "Responsibility Assignment Matrix”, hir kopplar man samman steg
tva och tre for att konkretisera vem som gor vad inom projektet. Detta sker genom en
grafisk ftilrdelning.68

Tidsplan: Detta steg bestimmer nir aktiviteterna i steg tva skall utféras. Denna plan
illustrerar tidpunkten for bade start och slut samt tidsrymden for varje aktivitet.”

Forkalkyl: Kalkylering och summering av samtliga aktiviteter medfor en tidsférdelad
kostnadskalkyl for projektet. Denna kalkyl anvénds sedan som hénvisning vid métning
av projektets fortskridande.”

Efterkalkyl: Detta steg innebér konkret att man skall halla reda pa den efterkalkylerade
kostnaden for det utforda arbetet, nagot som ofta upplevs problematiskt. Det gors en
kontinuerlig uppfoljning av kostnaderna for projektet under dess genomforande. Vid
procentuell atergivelse i projektets olika aktiviteters status &r en ostartad aktivitet noll
procent medan en aktivitet som kommit halvvigs erhaller femtio procent.”"

Resultat: Man uppskattar det arbete som utfrts i forhallande till tidsplanen.”

Earned Value: Uppskattningen som gors i steg atta omvandlas i detta steg till ett
ekonomiskt virde utifran forkalkylen. Det bestimda resultatvirdet relateras till vad
som star fardigt inom projektet. Pa sa vis kan man skapa ett diagram som illustrerar
projektets ekonomi Over en period. Med hjdlp utav en sadan kurva kan man sedan
jamfora BCWP (genererat virde) med ACWP (verklig kostnad) for att erhalla en CV
(kostnadsvarians) for utfort arbete.”

Analys: 1 detta steg genomfors en jamforelse mellan forkalkyl, efterkalkyl samt
Earned Value for att fa fram analyser av projektets tillstand. Analysen kan rora sig om

65 Johansson, L. & Skaar, M. (2000)
% Antvik, S. (1999)

7 Averstad, D. (2003)

8 Antvik, S. (1999)

0 Johansson, L. & Skaar, M. (2000)

™ Tbid.
" Ibid.

2 Antvik, S. (1999)

3 Ibid.
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tidsskillnaden eller kostnadsskillnaden.” Det ir dven i detta steg viktigt att utforma
rapporter samt ge forslag till atgiarder under avslutandet av projektet75.

De ovanstaende tio stegen visar de elementidra delarna inom EVM. For varje projekt krivs
dock att @ndringar och justeringar gors sa att systemet passar det specifika projektet. I nista
kapitel belyser vi de punkter som anses viktigast inom dagens FMV nir det giller
projektstyrning med hjidlp av EVM.

3.5. FMV:s projektledning med EVM

Det har utformats en metod for hur projektstyrningen med EVM skall fortga inom FMV. I
denna rapport tas det upp 17 olika punkter som betraktas relevanta och viktiga i
projektstyrning inom FMV. Vi har under hela kapitel 3.5, om inget annat anges, anvint oss
utav ”Projektstyrning med Earned Value: En metod under FMV uppdragsledningsprocess”
som &r skriven utav Averstad (2003).

1. ”Definiera vad projektet skall uppna, varfor det genomférs samt huvud- och
delmalen”’®. En aktivitet resulterar i att projektets dvergripande mal definieras. Man
delar in det i tre grupper: Resultat — vad projektet skall astadkomma. Tid — nidr
projektet ska vara avslutat och ndr resultatet ska vara uppnatt. Kostnad — vilka
kostnadsgrinser som projektet skall halla sig inom.

For att malen ska kunna styra verksamheten effektivt skall dem uppfylla vissa krav
som FMV sammanstiller i begreppet SMARTA:

Specifika: de ska vara tydliga och vil beskrivna. Mitbara: for att gora det mojligt for
uppf6ljning och maluppfyllnad. Adekvata: dvs de ska vara sakliga. Realistiska: det ska
ga att uppna malen med tilldelade resurser. Tidsbestimda: klarlagt nir de ska vara
uppfyllda. Accepterade: bada parter ska acceptera malen, savil bestillare som
utforare.

Kritiska moment i stadiet:

Uppritta effektivitet for projektet.

Definiera varje mal som onskemal alternativt krav.

Malen som upprittas ska stimma med de definierade kraven i SMARTA.
Upprittande av saker som skall prioriteras.

2. Arbetsoversikt: “Uppritta en struktur Over projektets aktiviteter uttryckt i
resultatform™’. Syftet ir att identifiera de aktiviteter som ingér i projektet. Hir ingar
”Work Breakdown Structure” som ér sjdlva ryggraden i hela projektet och som utgor
en grund for resterande punkter. Det finns olika sitt att strukturera WBS pa, antingen
fran uppdragsledningsprocessen eller med utgangspunkt fran produktens innehall eller
med en kombination av dessa.

™ Antvik, S. (1999)

5 Averstad, D. (2003)

6 Averstad, D. (2003), sid. 16
" Ibid. sid. 17
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Den nedbrytning som sker gors till den niva som anses lampligast i projektet. Ju ligre
niva man kan bryta ner det i desto storre blir mojligheterna att identifiera riskerna. En
”djup” nedbrytning kriver goda kunskaper om projektet och dess delresultat vilket kan
vara svart att erhalla i borjan av ett projekt, darfor sker detta oftast successivt.

Kritiska moment i stadiet:

e WBS ska goras inom alla aktiviteter i projektet bade FMV:s och industrins.

e De aktiviteter som gors ska uttryckas i resultattermer.

e Resursbehovsanalysen ska brytas ner till den niva som kriavs och som ricker for
tillrdcklig riskanalys.

3. Utformning av principer for systemstdd och ekonomistyrning. ”Analysera behov av
stodsystem for projektstyrningen samt principerna for ekonomistyrning och resultat-
uppfbljning”78. Hir skapas en struktur for de system som behdvs for projektets interna
administration. Det dr i detta skede som den framtida samverkan mellan FMV och
dess leverantorer grundas.

Kritiska moment i stadiet:

e De system som skall anviindas inom FMV {or forberedelse och styrning skall an-
ges.

e Definiera det som é&r av sérskild vikt for uppfoljning.

® Projektets uppfoljningssystem skall beskrivas.

e Klargdr informationen som krédvs innan projektets start.

4. Resursbehovsanalys. “Faststill projektets totala behov av olika typer av resurser samt
kostnadsberikna projektet”79. Detta steg innebir att man gor en uppskattning om nir
projektet har behov av resurser. Alla aktiviteter inom projektet skall identifieras som
resurstyper per aktivitet, t ex en viss kompetens, utrustning, antal timmar eller
kostnad.

Kritiska moment i stadiet:

Faststillelse av vilken typ av resurser som projektet behover.
Mingden resurser skall berédknas.

Klargjort nir i tiden resurserna behovs.

Behoven skall kostnadssittas.

5. Organisationsstruktur. “Identifiering av projektets berdorda enheter, skapa projekt-
organisationen, definiera rollerna samt beslutsprocessen och ténkt leverantors-
samverkan™®. T detta stadium skapar man projektets interna organisation och hur
samverkan skall ske med leverantorerna.

Kritiska moment i stadiet:

e Utformning av projektorganisationens struktur.

e Bestiam hur beslutsprocessen inom projektet skall fortga.

¢ Hur samverkan mellan inblandade parter ska fungera (styrgrupp, Forsvarsmakten
med flera).

8 Averstad, D. (2003), sid. 19
" Ibid. sid. 20
8 1bid. sid. 21
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10.

Resursanskaffning. ”Avtala internt om resurser och externt med konsulter™®. Syftar

till att sdkerstdlla att de resurser som fordelades i steg fyra nu finns till férfogande.
Resursanskaffningen kan dstadkommas pa tva olika sitt, antingen internt eller extern.
Internt anskaffade resurser dr erhallna inom FMV, externt anskaffade resurser sker
genom konsulter.

Kritiska moment i stadiet:
¢ Interna 6verenskommelser om resurstilldelning.
e [Externa 6verenskommelser om resurstilldelning.

Ansvarsfordelning. ”"Med utgangspunkt fran projektorganisationen, utse utférare och
ansvariga for varje aktivitet”®. Personalen skall vara medveten om vilka uppgifter
som de ska sta for samt att de ska ha klart for sig vem som dr ansvarig for respektive
aktiviteter.

Kritiska moment i stadiet:

Alla aktiviteter som berors skall vara identifierade.
Utse dem som bér aktivitets-/resultatansvar.
Bemanna varje aktivitet.

Definiera ansvaret och sikerhetsstill detta.

Tidplan. Upprittande av en tidsplan pa projektet déir eventuella beroendeforhallande
mellan olika aktiviteter identifieras. Det &r dven aktuellt att tillkéinnage starttid,
varaktighet, fardigpunkt, tilldelad resurs samt aktivitetsansvarig.

Kritiska moment i stadiet:

Tidsplanera samtliga aktiviteter.

Faststillelse av sambandet mellan aktiviteterna.

Metoder for uppfoljning av lidget i projektet faststillda.
Signifikanta beslutstidpunkter samt milstolpar identifierade.

”Baseline” - Tidsfordelad budget. I detta steg upprittas en tidplan Over resurs-
forbrukningen i ekonomiska termer i relation till resultatleveranser. For varje aktivitet
ska starttid, sluttid, resurskostnad samt resursforbrukningsmonster identifieras. En
prelimindr “baseline” som omfattar aktiviteterna for hela projektet upprittas sa tidigt
som mojligt. Det dr utifran “baseline” som man sedan utgar ifran for att mita
eventuella avvikelser®.

Kritiska moment i stadiet:
e Redogor for kostnaden for respektive aktivitet.
e Kostnaderna skall, manadsvis, illustreras i tabell och diagram.

Riskanalys och riskhantering. ”Analysera projektriskerna, minimera om mdjligt och

skapa beredskapsplaner for kénda risker”®. Riskanalysen dr till for att skapa

81 Averstad, D. (2003), sid. 22
82 1bid. sid. 23

8 Webb, (2003)

8 Averstad, D. (2003), sid. 25
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handlingsutrymme for projektledningen. Nir de mest kritiska riskerna dr identifierade
betriffande maluppfyllnad och genomférande av projektet enligt tidsplanen sa
analyserads dessa med forhoppning om att hitta orsakerna bakom.

Kritiska moment i stadiet:

e De risker som kan dventyra viktiga delmal i projektet identifieras.

¢ Eliminera alternativt minimera sannolikheten att dessa risker intréffar.
e For de risker som inte gar att eliminera utarbetas beredskapsplaner.

11. Kommersiellt. ”Uppritta avtal inkl. principerna for projektstyrning med EVM™®, 1
avtal som gors med leverantorer sidkerhetsstélls reglerna for effektiv projektstyrning
och rapportering.

Kritiska moment i stadiet:

® Nyckelaktiviteter och nyckelresultat sett ur projektets totala perspektiv samt vilka
som kan vara speciellt kinsliga for att uppna vissa viktiga delfunktioner.

e Vad bedoms som visentliga delresultat under uppdragets gang och vad som
behovs foljas upp sérskilt.

e Sammanstill aktiviteter/resultat enligt, WBS-struktur, resursbehov, kapacitet,
organisation, tidplan, riskanalys, ekonomistyrning, rapportering samt kostnaderna
och deras tids- och aktivitetsméssiga fordelning.

e Definiera vilken EV-princip for resultatuppfoljning som skall tillimpas f{or

uppfoljning av respektive grupp eller for specifika aktiviteter.

Faststill hur resultat konkret kan f6ljas upp.

Kontraktet som skrivs innehaller regler for projektsamverkan.

Avtalar om varumérkesmetodik.

Rapporteringsprocedurer i form, innehall och periodicitet faststélls.

12. Resultat. Sikerstillning av projektets levererade resultat alternativt delresultat. Via
steg tva som behandlar WBS och steg atta som behandlar tidsplanen definieras varje
aktivitet som skall ha uppnatt ett visst resultat. Steg fyra, resursbehovsanalysen och
steg nio, "baseline” askadliggor vilken resurstyp som kravs.

Nir det planerade resultatet har uppnatts har projektet uppnatt ett Earned Value som
motsvarar den budgeterade kostnaden. Det virde som utforts betecknas BCWP
alternativt EV. T detta skede sa vet man att om BCWS=BCWP sa foljer projektet
tidsplanen. Ett hogre uppnatt EV innebir att projektet har gatt ifran det planerade
malet vilket aldrig har efterfragats, planerats eller kalkylerats.

Kritiska moment i stadiet:

Uppge status pa aktiviteter som pagar.

Uppge status pa aktiviteter som skulle ha startats under perioden.
Uppge status pa aktiviteter som skulle avslutas under perioden.
Sékerstill sa att informationen &r korrekt.

13. Kostnader. Sékerstiller kunskap om det ekonomiska ldget i projektet for genomfort
arbete. Denna uppf6ljning sker med samma intervall som resultatuppfoljningen, helst

8 Averstad, D. (2003), sid. 27
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manadsvis. Uppfoljning av verkliga kostnader, ACWP gors av leverantoren didr sma
avvikelser tolereras men dir avvikelser som hamnar utanfor toleransomradet rapport-
eras.

Kritiska moment 1 stadiet:
e Foljs det ekonomiska lidget for perioden och hur sikerstills det?
e Sikerstill sa att informationen dr korrekt.

14. EV-berikningar. ~Utriikning av avtalade EVM-viirden”®®. Utriikningar i detta skede
kan ske i absoluta tal savil som procenttal med avsikten att man ska fa en sa klar bild
som mojligt av det aktuella projektldget. Utifran dessa utrdkningar har man sedan ett
bra underlag vid bedomning av projektets fortsatta utveckling.

En rad olika beridkningar gors for att kontrollera huruvida projektet ligger i fas eller
inte. En av stottepelarna 4r att kunna forutse vad den troliga slutkostnaden kommer att
bli. Den bedomda slutkostnaden betecknas EAC och bygger pa att resterande del av
projekt har samma effektivitet som den avklarade delen. Naturligtvis dr det beroende
pa vilka aktiviteter som kvarstar och hur arbetet bedrivits hittills. Tétare métningar ger
ett snabbare beslutsunderlag dir den enklaste metoden dr att utga ifran den totala
budgeten i relation till kostnadseffektiviteten hittills.

BCWP

ACWP
gang vilket leder till att CPI under en period kan vara bittre dn tidigare. Vid
bedomning om denna trend kommer att hélla i sig ska man ta hiansyn till detta i

Kostnadseffektiviteten (CPI =

) kan ibland variera kraftigt under ett projekts

C . ) ..
vilket innebdr att man tar den

berdkningarna. Den enklaste berikningen é&r att ta

totala budgeten i relation till kostnadseffektiviteten hittills. En mer nyanserad
utrikning, som tar hidnsyn till vad som aterstar att gora baserat pa uppnadda resultat

och ”baselinens” siffror, ar att ta ACWPcum + BAC = BCWPcum =JFAC.

CPlcum

Om tiden for projektet 4r avgorande for vad den bedomda slutkostnaden kommer att
bli s kan man enkelt ta hiénsyn till detta. De aktiviteter som ir relaterade till resultatet
och de aktiviteter som underpresterar per tidsenhet kommer att visas i SPI. Nir ett
projekt tar liangre tid dn berdknat resulterar detta normalt i att det gar at mer resurser. I

istillet for att dela med CPI.

dessa fall kan man rikna ut IEAC genom att ta BAC

Tidseffektivitetens respektive kostnadseffektivitetens betydelse for slutkostnaden kan
variera. Genom att ett projekt dr forsenat sa kommer det att gestaltas med ett lagt CPI
pa grund av ett ineffektivt nyttjande med resurserna. En forsening paverkar dven andra
aktiviteter som inte dr direkt resultatkopplade. Da bade CPI och SPI paverkar
projektets totalkostnad sa &r det av vikt att beakta bada i berdkningarna:
ACWP + (BAC — BCWP)

CPI x SPI

IFAC =

8 Averstad, D. (2003), sid. 33
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15.

16.

s EAC - Beriknat utfall
Kostnad -7 A
, s
/ VAC - Skillnad vid utfall
/  ACWP *
T / BAC - Budgeterat utfall
(&\% BCWS
l SV — Schedule variance
Bcwp ¥
Idag Tid

Figur 3: Illustration av olika nyckeltal (baserad pa Webb, 2003 samt
Christensen, 1999)

Om ett projekt far ett CPI viarde som ir ldgre dn 1,0 (dvs. att for en investerad krona sa

far man ut mindre 4n en kronas EV) sa kan man med hjdlp utav att rikna ut TCPI

virdet se vilken kostnadseffektivitet som kridvs for att klara av senaste kostnads-

berdkningen. TCPI ir ett index som visar vad som krdvs for att halla den beriknade

slutkostnaden. TCPI riknar helt enkelt ut nédvindig framtida effektivitet genom att
BAC — BCWPcum

EAC — ACWPcum:
finns en méingd andra varianter av utrdkningar som é&r viktiga, bland annat SV, SV%,
SPI, SVtime, CV, CV% och VAC.

berdkna aterstaende arbete delat med aterstaende kostnad =

Kritiska moment i stadiet:
¢ Genomforande av faststillda berdkningar.

Analys. Sikerstdll orsakerna till projektets nuvarande status. Med tillgang till
utrdkningarna i punkt 14 kompletteras dessa med projektledarnas bedomning om vad
som orsakat det aktuella ldget och vad de tror om framtiden. Detta ligger sedan till
grund for punkt 16.

Kritiska moment i stadiet:

® Analys av relevant information.

e Formulera rekommendationer till atgérder.
¢ Ge rapport om projektets ldge.

Atgirder. Hir kan extra aktiviteter och éndringar for malet bli aktuella om berikning-
arna och projektuppfoljningen visar att det dr ohallbart. Denna @ndring sker i samtal
med kunden, en leverantor far aldrig dndra den avtalade ”baselinen” utan samrad med
den andra parten.

Kritiska moment i stadiet:
e Agera for att sikerstilla att projektmalen uppfylls.
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e Vid betydande avvikelser som kan dventyra hela projektet ska beslutunderlag ges
till ansvariga som bestémmer om en fordndring av malet dr nodvindigt eller om
projektet skall liggas ned.

17. Uppdaterad plan. “Uppdatera planen med utgangspunkt fran projektliget och
kvarvarande verksamhet™®’. Ett flerarigt projekt kan omgjligt detaljplaneras vid initial-
skedet. Avvikelser som identifierats medfoér att man kan bli tvungen att fordndra
planen dir aktiviteter ldaggs till alternativt tas bort. Beroende pa karaktiren hos av-
vikelserna kan det till och med innebéra att en ny “baseline” upprittas.

Kritiska moment i stadiet:
e Atgirder som beslutats skall implementeras i planen.
¢ Planens aktualitet faststills.

De ovanstaende 17 stegen ir inréttade i den ordning som de normalt utfors i, men det dr inte
ovanligt att man i arbetet behover ga tillbaka for att komplettera tidigare arbetssteg.

3.6. Narliggande styrinstrument

Tva stycken vedertagna instrument for projekt och organisationer dr Target Cost och
Balanced Scorecard. Det skiljer sig at i vilket skede i projektet samt dver vilken tidshorisont
de kan anvindas. Vi har valt att anvéinda dessa tva instrument da de pa olika sitt har likheter
med det styrinstrument som vi har valt att behandla i denna uppsats.

3.6.1. Malkostnadskalkylering

Att reducera kostnader nir produkter utvecklas eller produceras har en central roll i manga
ekonomistyrningsinstrument, Target Costing inriktar sig just pa dessa steg i en produkts livs-
cykel. Target Costing tar sin utgangspunkt i det pris som kunden &r beredd att betala for
produkten, sedan tas hinsyn till den marginal som behovs for att moéta foretagets vinstkrav,
den mellanskillnad som uppstér #r vad produkten far kosta, malkostnaden.*®

Malkostnad = Forséljningspris — Marginal

Arbetet med att fastsla malkostnaden ses mer som en process dn som en fastlagd modell,
arbetet skiljer sig at mellan olika aktorer och traditioner. Processen &r uppbyggd av olika
berikningsmodeller beroende pa vilka behov och system som brukaren har. Centralt &r fyra
begrepp som ingar i processen oberoende aktdrens behov. De fyra begreppen ér: forsiljnings-
pris, vinstkrav, malkostnad samt V'airdeanalys.89

Milkostnaden bestims inte enbart for den slutgiltiga produkten utan for alla delar och
aktiviteter under dess livscykel. Detta gor att ett ndra och bra samarbete med under-
leverantorer dr viktigt, for manga aktorer, for att kunna na uppsatt malkostnad. Vissa
produkter far forandrad design eller produktionsmonster for att de delar som ger den bista

87 Averstad, D. (2003), sid. 38
88 Atkinson, Banker, Kaplan, Young, (2001)
% Ellram, L. (2006)
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totalkostnaden skall kunna anvindas. Aven inom organisationen ir samarbete viktigt for att
kunna fa fram en réttvisande bild att grunda sin malsittning pa. Detta medfor att projekt som
arbetsform dr vanligt vid framtagandet av forsiljningspris, vinstkrav, malkostnad och
virdeanalys. Alla funktioner inom organisationen som kan paverka malkostnaden far en
mojlighet att vara med i initialskedet av planeringen vilket ger en bred forstaelse for
betydelsen av att hilla den satta milkostnaden.”

Kritik har rests mot Target Costing dér kritikerna menar att den tid som ldggs pa utvecklig av
en produkt kan forldngas med arbetet att reducera kostnaderna, forldngs tiden for mycket kan
det leda till att produkten missar ett lanseringsfonster. Kritikerna menar dven att kostnads-
pressen mot underleverantorer blivit for hard och att underleverantorer i beroendestillning
inte kan agera pa en fungerande marknad. Virt att beakta i kritiken dr dven det att metoden
inte fungerar for alla branscher utan har storst framgang inom branscher med hoga
utvecklingskostnader, dyra komponenter, korta cykler, avancerade tillverkningsprocesser och
hard konlglllrrens. Exempel pa branscher dr bilindustrin, elektroniktillverkning och flygplans-
industrin.

3.6.2. Balanced Scorecard

Den klassiska ekonomistyrningen har kritiserats for att inte ta hidnsyn till behovet av
flerdimensionell styrning av savél projekt som inom foretag. I borjan av nittiotalet tog Kaplan
och Norton fram en modell som de kallade Balanced Scorecard som forkortas BSC. Modellen
ir ett resultat av forskning och samarbete med flera foretag inom olika branscher. Kaplan och
Norton menade att foretag behover finna svar pa hur de ska kunna méta sina strategier och
visioner, de menade att de kunde gora detta genom att anvinda nya nyckeltal. Nyckeltalen
delades in i fyra grupper: finansiellt perspektiv, kundperspektiv, processperspektiv samt
fornyelse och utveckling. Inom dessa fyra grupper bryts strategierna och visionerna ner till
mal som sedan styr verksamheten.”

BSC kan anvindas pa alla nivaer inom ett foretag och darfor blir malen i de fyra grupperna
anpassade till de olika nivaernas behov och forutsittningar. Detta ger att vid anvindandet av
BSC som styrning av projekt kan varje projekt paverka vad deras projekts BSC skall inne-
halla, vilket ger de inblandade en positiv instéllning till sitt styrkort. Att projekt till sin natur
har uppsatta mal som kostnad, tidsram och kvalitet ger BSC forutsittningar att skapa tydliga
nyckeltal som kan anvéindas i styrningen av projektet. For att sikerstidlla mojligheten for
uppfoljning och kontroll &r det viktigt att nyckeltalen bygger pa vedertagna definitioner inom
foretaget sa att de kan jimforas och utviirderas bide 16pande och i efterhand.”

%0 Atkinson, Banker, Kaplan, Young, (2001)
91 1
Ibid.
°2 Macheridis, N. (2005)
% Ibid.
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4. Empiri

4.1. Projektets kontext

For att forsta bakgrunden till projektet och fa sa en klar bild som mojligt pa vilka som dr
inblandade sa dmnar vi nedan beskriva hur besluten tas samt i vilken ordning de fattas. Vi gor
dven en kort beskrivning av de olika aktorernas historia och presenterar beslutsvigen i
kronologisk ordning.

4.1.1. Riksdagen

Myndigheter sasom Forsvarsmakten och Forsvarets materielverk (FMV), lyder under
regeringen. Riksdagen styr inte myndigheter direkt, utan indirekt genom att styra regeringen.
Riksdagen kan styra regeringen med en rad olika medel men gor detta frimst genom att
anvisa anslag, ange inriktnings- och produktionsmal och anvisar en 6nskad organisation for
verksamheten’*. Riksdagen beslutar om anslagen till totalforsvaret (Forsvarsmakten och det
civila forsvaret) i samband med budgetpropositionen varje ar. Genom att styra anslagens
utformning kan riksdagen styra forhallandet mellan exempelvis Ovningsverksamhet och
materialanskaffning genom att styra deras respektive anslag. Inom anslaget for material
beslutar riksdagen dessutom hur anslaget ska fordelas mellan material och anlidggningar och
hur mycket som ska avdelas for forskning och teknikutveckling.

Det militdra forsvarets behov tillgodoses genom att Forsvarsmakten koper tjidnster av de andra
forsvarsmyndigheterna (exempelvis fran Forsvarets materielverk (FMV) och Totalforsvarets
forskningsinstitut (FOI) m fl.) Riksdagen styr saledes inte direkt resursfordelning till
exempelvis FMV. Resursfordelning sker istillet genom att Forsvarsmakten har fatt i uppdrag
att ligga bestillningar pa varor och tjdnster och betala avgifter for dessa. Riksdagen
utvérderar och foljer hur regeringen skoter verksamheten inom forsvaret. Detta sker genom att
regeringen i sin arliga budgetproposition redogor for det foregaende arets verksamhet. Hir
redogors till exempel for inkdpt och levererad materiel. Riksdagen har ocksa mojligheten att
genom Forsvarsutskottet ytterligare utreda liget om sa anses pakallat.

4.1.2. Regeringen

Den styrning som riksdagen utdvar, utgdér ramen for regeringens handlande. Det &dr regeringen
som styr myndigheterna enligt regeringsformen. Regeringens styrning av Férsvarsmakten och
de andra forsvarsmyndigheterna sker frimst genom att malen preciseras ytterligare, tex
onskad operativ formaga. Regeringen utser dessutom de 30 hogsta cheferna i myndigheten
Forsvarsmakten.

Regeringen utfirdar regleringsbrev till Forsvarsmakten. I dessa regleringsbrev anges riks-
dagens overgripande mal inom myndighetens aktuella omrade, i Forsvarsmaktens fall, politik-
omradet totalférsvar som myndigheten tillhor. Regeringen delar in myndigheterna i olika

% SOU 2005:92. sid. 45
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verksamhetsgrenar. Verksamhetsgrenarna material, anliggning samt forskning och teknik-
utveckling ges i regleringsbrevet for Forsvarsmakten allmidnna mal. Det &r i regleringsbrevet
som regeringen godkédnner Forsvarsmaktens plan for materialforsorjning. Forsvarsmakten styr
sjdlva nistan all sin materialanskaffning. Men det finns vissa situationer da regeringen ska
tillfragas. 1 Forsvarsmaktens regleringsbrev finns en lista pa ett antal mer omfattande
anskaffningssituationer som regeringen beslutar om. For materialbestillningar som paverkar
Forsvarsmaktens langsiktiga inriktning eller som dr av betydelse for den inhemska Forsvars-
industrin krévs en rekvisition fran regeringen.

4.1.3. Forsvarsmakten

Riksdag och regering har beslutat vilka uppgifter myndigheten Forsvarsmakten ska arbeta
med. Forsvarsmakten har fyra huvuduppgifter:

e Bidra till att hantera och forebygga kriser i var omvarld
e Haivda var territoriella integritet
e Forsvara Sverige mot vipnat angrepp

® Virna civilbefolkningen och i krissituationer sikerstélla de viktigaste
samhillsfunktionerna.”

Forsvarsmakten delas i huvudsak in i tva olika organisationer, grundorganisationen och
insatsorganisationen (tidigare krigsorganisationen). Grundorganisationen bestar av skolor,
staber och olika centra, det dr inom grundorganisationen som Forsvarsmaktens produktion
sker. Grundorganisationen utbildar personal och tar fram material for att kunna 16sa de stéllda
uppgifterna. Insatsorganisationen bestar av Forsvarsmaktens firdiga produkter och rymmer
den personal och material som ir fardigutbildad och star i beredskap for att 16sa de stillda
uppgifterna. Forsvarsmakten har totalt knappt 17 000 anstillda varav drygt 10 000 &r yrkes-
officerare och 7 000 civilanstillda™.

Riksdagen reformerade 1994 styrningen av forsvaret, denna reform syftade till att skapa ett
mer effektivt och organisatoriskt mer littrorligt forsvar, med betoning pa en insats-
organisation. Riksdagen avstod i och med reformen fran att arligen fatta ndstan hundra beslut
rorande Forsvarsmakten. Istéllet for att fatta vart och ett av dessa beslut innebar reformen att
riksdagen borjade styra Forsvarsmakten med mal och ekonomiska ramar.”’ Myndigheten
Forsvarsmakten far ca 98 procent av de samlade anslagen till det militéira forsvaret™. Med
dessa medel bestiller Forsvarsmakten varor och tjinster fran de andra forsvarsgemensamma
myndigheterna. Forsvarsmaktens andel av anslagen uppgick 2004 till ca 40 miljarder kronor,
ungefir hilften av den summan anvindes till att kopa varor och tjanster fran stodmyndig-
heterna”. En betydande del av de nistan 20 miljarder kronor som Férsvarsmakten handlar
varor och tjanster for, gar till materielanskaffning via FMV. Reformen innebir en langtgaende
delegering i vilken regeringen fransagt sig kontrollen 6ver vilka varor och tjanster som ska

% www.mil.se/article.php?id=403#fm (2007-05-14)
% Forsvarsmaktens arsredovisning (2006), sid. 28
730U 2005:92. sid. 147

* Ibid. sid. 149

% Ibid. sid. 150
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bestillas, ansvaret for att ritt materiel bestdlls vid ritt tidpunkt ligger idag séaledes hos
Forsvarsmakten.

4.1.4. FMV
Som en direkt foljd av regalskeppet Wasas forlisning 1628 Riksdag
bildades Kungl. Krigskollegium. I och med detta lades
grunden till FMV. Verket har under arhundradenas lopp Ca 40 MDKR
bytt namn flera ganger och fick sitt nuvarande namn 1968. A
Regering
FMYV har idag 1 700 medarbetare och omséttningen under
2006 upPgick till ca 19,6“miljarder kfonormo. FMV an- Ca 40 MDKR
svarar for att leverera ndstan allt forsvarsmateriel till v
Forsvarsmakten. Myndigheten dr ocksa ansvarig for att ge -
lednings- och driftsstod inte bara till Forsvarsmakten utan Forsvarsmakten

finansieras inte genom anslag utan istdllet genom att

dven till regeringskansliet. Myndighetens verksamhet
/ Ca 16,7 MDKR
myndigheten siljer sina produkter och tjinster for vilka de

tar ut avgifter. Forsvarsmakten bestiller nist intill allt som FMV

FMV producerar. Myndigheten FMV har paverkats tydligt

av den forindrade hotbilden som medfor andra krav pa \ Ca 1 MDKR
utrustningen &dn tidigare. Trenden #r tydlig mot en for-

skjuten tyngdpunkt dir industrin far gora allt mer, och att Kockums

det blir attraktivare dn tidigare att kopa redan fardig- Projektet HTM
utvecklade systemlm. Landsort

Figur 4: Illustrativ tolkning pa hur
pengarna fordelas (FM:s ars-

redovisning, 2006 samt Sjobrisen,
4.1.5. Kockums nr 4, 2006)

Skeppsvarvsverksamheten i Karlskrona grundades redan 1679, som en {oljd av att Sverige var
i behov av en militir hamn for att kunna besvara danskarnas anfall. Det drdjde inte lidnge
forrdn Karlskronavarvet blev det ledande varvet i Sverige, en position som de sedan dess har
haft i behall. Kockums mekaniska verkstad i Malmo startades av Frans Henrik Kockum pa
1840-talet och inriktades frimst pa stdlindustrin.'®*

I manga ar tillhorde Karlskronaverken marinen men blev pa 1960-talet ett oberoende foretag.
Marinen har sedan 1875 varit Kockums storsta kund. 1998 sa slogs Kockums i Malmo samt
Karlskronavarvet ihop och bildade Kockums AB. Idag dr Kockums ledande inom marin-
teknologi bade over och under ytan. Numera dr Kockums en del av internationella HDW
Group (Howaldtswerke-Deutsche Werft AG) med huvudkontor i tyska Kiel, sedan oktober
1999 dr Kockums ett heldgt dotterbolag. De foretagen som ingar i denna organisation ér till-
sammans ledande bade inom ubétstillverkning samt marina fartyg.'” Kockums har idag 1 100
anstillda i Sverige, huvudkontoret befinner sig i Malm6é medan all produktion sker i

' EMV Arsredovisning, (2006), sid. 4
"' Tbid. sid. 6
192 K ockums, Breaking old moorings. The Kockums company presentation. (2007-04-19)
103 11 -
Ibid.
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Karlskrona.'™ Kockums huvudsakliga verksamhet bestar av tillverkning och utveckling samt
underhall av ubatar, ytfartyg, minrdjningssystem, mobila broar samt stirlingmotorer.105

4.2. HTM Landsort

Det forsta minrjningsfartyget typ Landsort levererades till marinen fran Kockums i
Karlskrona 1983. Totalt byggdes sju fartyg varav det sista levererades 1992. Fartygen miter
47,5 m ganger 9,6 m och viger 360 ton. Landsortfartygen &r utrustade med en skrovfast (fast
monterad under fartyget) sonar, vilken enklast forklaras som en undervattensradar. Med hjilp
av sonaren kan fartyget soka efter sjominor som ligger pa havets botten eller som flyter i
vattenvolymen. For att filma och oskadliggora sjominor mandvreras fran fartygen under-
vattensfarkoster som kan filla minforstorelseladdningar. I beséttningen ingar dven rojdykare
som kan simma ner till minan och manuellt fista en springladdning. Att fartygen &r utrustade
med sonar innebér dven att fartygen kan bedriva U-batsjakt. Fartygen dr dven utrustade med
sjunkbomber, antiubatsgranater och en 40 mm kanon. Fem av fartygen HMS Koster, HMS
Vinga, HMS Ulvon, HMS Kullen och HMS Ven genomgar halvtidsmodifieringen. Efter
genomford halvtidsmodifiering dops fartygsklassen om fran minrjningsfartyg typ Landsort
till minr6jningsfartyg typ Koster.

Det forsta fartyget HMS Koster beriknas kunna levereras till FMV i mars 2008 och kan da
paborja provturer. Efter genomforda prover kommer de resterande fartygen att levereras fram
till forsta kvartalet 2010. Efter halvtidsmodifieringen &r tanken att fartygen ska kunna fortsétta
tjanstgora i ytterligare 20 ar.

4.2.1. Forsvarsmakten i projektet

Det dr Forsvarsmaktens hogkvarter som ldagger ett antal orders som sedan utgdr projektet
HTM Landsort. Projektet berors frimst av fyra separata orders som reglerar olika delar av det
arbete som ska utforas. Forutom ordern om HTM finns tex @ven en separat order for de
arbeten som ror luftférsvaret. I kontraktet mellan Forsvarsmakten och FMV finns sa kallade
milstenar, dessa dr specificerade for vad som ska vara uppfyllt for att milstenen ska anses
uppnadd. Betalningarna som Forsvarsmakten gor till FMV dr kopplade till dessa milstenar.
Forsvarsmaktens kontaktyta till projektet &r FMV:s s kallade planavdelning. Det innebér att
all information om projektet gar via planavdelningen oavsett om den kommer frain FMV pa
vig till Forsvarsmakten eller fran det motsatta hallet.'*

4.2.2. FMV i projektet

FMV engagerades redan 1996 da de borjade hjdlpa Forsvarsmakten i deras arbete att ta fram
vad fartygen rent praktiskt skulle klara av for uppgifter. Ar 2000 borjade de forhandlingar
med Kockums som ledde fram till att ett kontrakt undertecknades 2004. FMV arbetar i
projektgruppsform dér gruppen leds av en projektledare med ett antal delprojektledare. De
olika delprojekten &r verifikation/fartyg, ILS/dokumentation, Luftférsvar och MCM/min-

' Kockums, Pocket Guide. A short, comprehensive company presentation. (2007-04-19)
195 Johansson, L. & Skaar, M. (2000)
1% Enl. projektledare, FMV
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rojning. Varje delprojekt har en delprojektledare. Till FMV:s projektgrupp har ocksa tillforts
ett provturskommando (PTK) som bestar av personal fran Forsvarsmakten som stills till
FMV:s forfogande. PTK ska representera bestillaren Forsvarsmakten pa operatorsniva och
bidra med synpunkter och kompetens till FMV:s projektgrupp. Det &dr ocksa PTK som kor
fartyget under de provturer och verifieringsmoment som fartygen maste genomga till sjoss
innan de levereras. FMV:s projektgrupp har dven stodfunktioner sasom administration och
hantering av kommersiella aspekter kopplat till sig. Projektgruppen har kontakt med
bestillaren/kunden genom FMV:s planavdelning.'"’

4.2.3. Kockums i projektet

I december 2004 skrevs kontrakt mellan FMV och Kockums. Kontraktet innebér att Kockums
kontrakteras som huvudleverantor for projektet att halvtidsmodifiera de fem minrojnings-
fartygen av Landsort klass. Kontraktet var ett resultat av néstan tre ars tdta forhandlingar
mellan FMV och Kockums och &r virt strax over en miljard kronor. Kockums utfor allt
skeppstekniskt sasom vatten- luftledningar, plast- och el-arbeten. Foretaget Atlas dr under-
leverantdr for vapensystem och skéter sjilva proverna av utrustningen.'®

I de undantagsfall da Kockums eget varv och verkstad inte tillverkar de skeppstekniska
komponenterna, anvinder de sig av underleverantorer. Oftast &r det i de fallen Kockums som
konstruerar medan sjdlva produktionen och monteringen kops in. Under en offertprocess ir
det marknadsavdelningen pa Kockums som skoter forhandlingar och kontakten med kunden, i
det hir fallet FMV. Kockums arbete leds av en offertledare som foljer internt fastslagna
rutiner och flodesscheman for hur ett sadant forfarande ska ga till. Marknadsavdelningen tar i
utformandet av kontraktsinnehallet hjdlp av de specialistkompetenser som finns inom
Kockums.'?”

Likt kontraktet mellan Forsvarsmakten och FMV innehaller kontraktet mellan FMV och
Kockums viktiga milstolpar, vilket dr hindelser som dr knutna till delbetalningar. Vad de
olika milstolparna, som illustreras i figur 5, innebér och vilka krav som stélls specificeras och
beskrivs i bilagor till kontraktet. En milstolpe kan som exempel besta av att personal ska ha
utbildats, system ska ha installerats samt klarat vissa prover. Uppfyller projektet milstolparna
nir de infaller sker delbetalning till Kockums. Ar milstolparna inte uppnédda i ritt tid regleras
pafoljderna av detta i kontraktet exempelvis genom att Kockums aliggs vite.''

Delbetalningarna motsvarar proportionellt de kostnader som projektet genererat. Tanken ir att
betalningen av projektet i och med detta ska vara rinteneutral vilket gor att varken FMV eller
Kockums ska ligga ute med finansieringen.

197 Enl. projektledare, FMV

1% Enl. projektledare, Kockums
' Ibid.

"% Ibid.
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Figur 5: Egen version av Kockums Master Schedule (Kockums Landsortspresentation, 2007)

Nir kontraktet skrivs innehaller detta kontraktssumman samt tidigare namnda milstolpar med
tillhorande nyckeldatum. Kontraktet 1damnas da till en projektledare som tillsammans med sina
utsedda delprojektledare paborjar ett nedbrytningsarbete av kontraktet. HTM Landsort ar
uppdelat pa delprojekten Plattform/Konstruktion, MCM/Minr6jning, Produktion, Dokument-
ation/Utbildning och Provning vilket illustreras i figur 6.

Projektledaren och Ovriga stottas av en contract manager som beskrivs som en person med
gedigen juridisk kompetens som ska hjilpa till nir kontrakt meningsskiljaktigheter uppstar,

detta sé att varken mer eller mindre lovas eller utfors''!.

HTM Landsort sysselsétter mellan 150-200 varvsarbete. Planeringen av arbetskraften beskrivs
som relativt flexibel med goda mojligheter att kraftsamla pa ett specifikt fartyg om detta
ligger efter i forhallande till planen. Inom varje delprojekt utvecklas och forfinas den grova
tidsplan som milstolparna utgor. Den sa kallade malplanen som utarbetas i detta skede blir
projektets “baseline” i EV redovisningen. Kockums anvinder i den interna rapporteringen och
styrningen nivaer ner till niva sex. Pa denna niva dr projektets aktiviteter nedbrutna till ett
specifikt omrade ombord pa fartyget, exempelvis: Omrade X/El-arbete/provmitning av
utforda installationer.''? Kockums redovisar projektet gentemot FMV ner till niva tre. Niva ett
ar ett fardigt fartyg, niva tre dr en aktivitet i sin helhet exempelvis avrustning av ett fartyg.
Varje 111<3vartal utarbetar projektledaren HTM Landsort en EVM rapport som skickas till
FMV.

Rapportering av projektet sker koncerninternt en gang i manaden till koncernledningen i
Tyskland, rapporten dr baserad pa EVM. Nagra dagar efter att manadsrapporten skickats ivig
halls ett mote dar Kockums varvsledning i Karlskrona deltar tillsammans med projektets

" Enl. projektledare, Kockums
12 En1. controler, Kockums
'3 Enl. projektledare, Kockums
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controller och projektledare. FMV har en projektorganisation som speglar Kockums. Projekt-
ledaren och delprojektledarna arbetar gentemot sin motsvarighet pa FMV. For delprojekt-
ledarna sker inget av arbetet eller kommunikationen med FMV genom EVM. All kontakt
mellan Kockums och FMV sker via de bada projektstrukturerna.

Styrgrupp

Planering Inkop
Produktionsanpassning Material, Kvalité
Contract Management \ / IT-sékerhet

Controler Projektledare Systemsikerhet

I
I [ I [ |
Delprojektledare, Delprojektledare, Delprojektledare, Delprojektledare, Delprojektledare,
Plattform MCM Produktion ILS&CM Provning

Figur 6: Kockums organisationsstruktur i projekt (tolkning av hierarkisk organisationsskiss fran
Kockums)

4.3. Undersokning av projektarbete mellan FMV Kockums

4.3.1. Projektarbete

Att arbeta i projektform 4r nagot som lidnge varit en arbetsform som aktorerna anvént sig av i
sitt arbete. Med speglade organisationer hos bade Kockums och FMV finns funktioner for alla
verksamheter hos bada aktorerna. Detta hjdlper kommunikationen dem emellan och gor att
ansvarsfordelningen blir tydlig. FMV:s planeringsledare beskriver projektformen som extremt
viktig dir den gjorda tidsplanen dr ett kommunikationsinstrument. Bra gjord tidsplan visar
konsekvenser av fordndringar vilket &r ett viktigt moment inom projekt, for fordndringar sker.
Leverantoren uppskattar att bestillaren har personer som har specialkunskap inom olika
omraden, detta upplever respondenterna som viktigt i denna typ av projekt. Att ha tydlig
ansvarsfordelning inom bada organisationerna ger forutsittning for utbyte av erfarenheter och
ger alla olika delar av projektet det engagemang som det fortjinar. De personliga kontakterna
forenklar och skapar en arbetsmilj6é som ir létt att hantera.

Hela projektet styrs och regleras i ett kontrakt som pa en noggrann niva beskriver aktiviteter
samt funktioner. Under projektets gang dr det ofrankomligt med konflikter om hur projektet
ska utvecklas och fortskrida. Problemen l6ses enligt respondenterna genom dialog pa den niva
som problemet uppstatt pa, detta ger en snabb arbetsgang och konkreta forslag pa hur
problemet kan 16sas. Alla problem stills emot kontraktet for att se om detta styr hur problemet
skall 16sas. Inom projektet ser de ett behov av att kunna l16sa uppkomna problem sa snabbt
som mojligt, detta har blivit mojligt tack vare daglig kontakt mellan spegelorganisationerna.
Skulle Kockums inte vara klara sa langt som det dr avtalat vid en delbetalning blir dem
tvungna att lagga vite. Dessa boter dr relativt hoga och inget man gédrna vill betala papekar
projektledaren fran Kockums. Det &r déarfor viktigt att man infor varje delbetalning ligger i
fas. For FMV:s del existerar inga viten for forseningar till Férsvarsmakten men det kan vid
forseningar daremot innebéra att FMV sjélva far star for eventuella merkostnader.
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Kockums projektledare har en projektplan som styr organisationen och fordelar ansvaret,
denna &r formulerad mer generellt. Meningen med detta &r att organisationen sjédlv ska komma
fram till 16sningar som presenteras for ledningen sa denna kan ta stéllning till om det ska
anvindas eller inte. Aven om allt arbete #r genomsyrat av fordelat ansvar tycker projekt-
ledningen att det dr viktigt med en noggrann uppfoljning. Utan att bedriva en noggrann upp-
foljning lyckas de inte folja ett projekt over langa tider samt kontrollera de stora ekonomiska
floden som projektet omsitter. Projektledaren pa FMV belyser att det existerar en stabil grund
som projektet vilar pa i form av krav och specifikationer i kontraktet. Likt projektledaren pa
Kockums sa podngterar projektledaren pa FMV att personalomsittning skadar projektet
mycket och kan leda till stora storningar. Det dr darfor av vikt att man far behalla den
personal man borjar med. Vid de skeden da personal slutat eller bytt positioner har problem
dykt upp bade for forlust av kompetens men dven for att det innebir svarigheter att hitta ny
personal.

Aven om de bada aktdrerna upplever att samarbetet gir relativt bra och att bide kontraktet
samt de dubbla organisationerna fungerar for att reglera och fora projektet framat har de olika
roller. Hos leverantoren finns en tydlig drivkraft for att fa betalt fran bestillaren samtidigt som
bestillaren dr noga med att fa det bésta for sina pengar.

4.3.2. EVM arbetet

Att rapportera inom ett projekt ligger inom projektledarens och controlerns dagliga arbete.
Rapporterna som gors grundas pa EVM som i ett tidigt stadium kan uppticka eventuella
avvikelser eller om projektet dr pa vidg at fel hall. Bade projektledaren och controlern upp-
skattar att anvinda EVM som en virdemitare och beskriver EVM som ett utméirkt instrument.
Ett problem som har dykt upp dr att EVM under omplanering inte gar att nyttja vilket
staimmer for de flesta styrinstrument. Respondenterna belyser att EVM #r extremt beroende av
l6pande uppdatering for att visa réttvisande resultat.

Planeringsledaren pa FMV belyser vikten av en bra tidsplan och menar att man med hjélp av
EVM kan se tendenser at vilket hall det pekar. Planeringsledaren pa FMV framhaller att man
som kund vill att det ska ga bra for leverantoren sa att de klarar av att leverera i tid. Om
Kockums skulle fa klart projektet tidigare och pa sa sitt tjana mer pengar pa projektet sa &r
det inget som FMV lédgger sig i.

En gang i manaden sitter projektledningen i Kockums tillsammans och sammanstiller
manadens EVM-siffror. Varje kvartal stims mote med FMV dédr genomgang gors huruvida
projektet ligger i fas eller inte. Redovisning av “baseline” i relation till verkligt resultat gors
hir. Det finns en speciell grupp inom Kockums som ir projektplanerare som réknar fram
EVM-virdena. Dem star for diskussionerna med arbetarna samt inférandet av alla virden i
excel.

Projektledaren for FMV belyser att det dr av stor vikt att hela tiden vara uppdaterad med de
virden som EVM ger. Han dr belaten med de manadsvisa rapporterna som de far och talar hir
om hur bra EVM tar fram hardfakta som sedan anvinds nér direkta krav stills. T ex om SPI
virdet dr for lagt sa kan FMV begira att Kockums redogor for hur dem skall komma ifatt med
projektet. Planeringsledaren pa FMV menade att stora forbdttringar har skett sedan dem
inférde manadsvis rapportering.
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Ett problem med EVM som projektledaren pa FMV tar upp ér att han ibland kidnner att man
laser leverantdoren med styrmedlet. Det &r viktigt att leverantéren kidnner nytta utav EVM sa
att de inte ser instrumentet som en belastning. Men att FMV stiller hoga krav pa Kockums att
det anvinder sig utav EVM ir enligt bade projektledaren och controlern pa Kockums nagot
positivt for da dr dem tvungna att hela tiden utveckla anviandandet och hela tiden forbittra det.

Projektledaren och controlern
pa Kockums beskriver det
specifika projektet enligt figur 7
diar de klarldgger att tiden, i

relation till kostnad och utfor-
ande, #r den storsta och viktig-
aste faktorn inom deras styr-

ning. Tidsbrist #r ett vanligt
forekommande fenomen som
ibland kan bero pa att lev-

Kostnad Utforande erantorer av viktiga komponent-
er inte levererar i tid.

Tid

Figur 7: Tidsfokusering inom Kockums (egen tolkning)

4.3.3. Utvecklingsarbete

For att utveckla arbetet med EVM mellan de tva aktorerna har de bada borjat arbeta for att
gora det mojligt med rapportering i fler enheter. Nu &r rapporterna byggda runt antalet timmar
som projektet har forbrukat i relation till hur manga av de budgeterade timmarna som aterstar.
Bada aktorerna vill kunna rapportera hur mycket material som kopts in samt beriknade
kostnader for kommande inkop. Detta upplevs som centralt da kostnaderna for material utgor

mer &n hilften av projektets totala kostnader''*.

Projektledaren pa FMV belyser problematiken runt Kockums monopolistiska stéllning men
menar att dd FMV har mojlighet till revisorsgranskningar samt har full insyn i Kockums sa &r
situationen fullt hanterbar. Den ojdmna starten med dubbla “baselines”, dir Kockums har en
egen version som de sedan gor om till den gemensamma infor varje rapport, har skapat vissa
bekymmer enligt projektledaren for FMV. Detta dr nagot som bade controlern och projekt-
ledaren for Kockums menar pa att de klarar av att hantera samt att det inte medfor mer jobb
for FMV utan snarare for Kockums sjdlva. Planeringsledaren pa FMV ser inte heller detta
som ett problem utan att det tvirtom kan vara bra dd Kockums hela tiden utvecklar sin
kunskap och teknik av anvindandet av EVM instrumentet. Han vill 4ven poéngtera att EVM
ir ett instrument som Kockums skall anvinda som aktiv styrning medan FMV anvénder det
som uppfoljning och som ett incitament for att stélla fragor angaende projektets framfart.

Bada aktorer dr angeligna om att kunna koppla kontraktet hardare till EVM uppf6ljningen.
Onskan ir att alla funktioner som kontraktet behandlar skall kunna f6ljas upp av EVM och
analyseras fullt ut. Detta for att funktioner tenderar att dra pa sig kostnader som inte alltid kan
foljas upp.

14 Enl. controler, Kockums
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5. Analys
5.1.  Analys utav projektarbete mellan aktérerna

Projekt dr ofta organiserade efter tidsatgang, ekonomiska resurser och definierade mal. Dessa
mal sitts i projektstarten efter da radande uppfattningar och viljor. Mal for projekt som 16per
over en langre tid maste som regel definieras om som ett resultat utav att forutsittningar hela
tiden fordndras. Omgivningens fordndring och utveckling inom projektomradet stéller nya
krav som maste motas for att driva projektet i ritt riktning. Blomberg (1998) diskuterar att
malen ofta blir statiska och inte kan folja projektets utveckling, det &r viktigt att vid projektets
start veta om begrinsningar och eventuella tendenser till forindringar'"”. Under projekt som
tar stora ekonomiska resurser i ansprak och som i vart fall dven paverkas av politiska
stdllningstaganden &dr malen stindigt foremal for diskussion. Viktigt dr da att den styrnings-
modell som valts kan anpassas och anvindas for det nya malet.

Nir projekttiden dr 6ver och resultat har presterats anses ofta projektet som slut, detta dr nagot
som Blomberg (1998) inte tycker stimmer utan att projektets resultat far konsekvenser som
nar mycket lingre Gver tiden @n vad sjdlva projektet gér“ﬁ. Konsekvenserna kan bade vara
direkt- och indirekt kopplade till projektets resultat. Indirekta konsekvenser kan vara nya
projekt eller relationer som uppkommit under projektets gang, direkta konsekvenser ér ofta
kopplade till projektets resultat. I det fall som denna uppsats behandlar, samt liknande projekt
som har forsvarspolitiska effekter, dr det viktigt att se till konsekvenserna. Det kan rora sig
om regionalpolitiska stédllningstaganden angaende sysselsittning eller investeringar for att
utoka vissa kompetenser eller beslut som paverkar framtida formagor att mota savél krav som
hot. Att dessa konsekvenser kan fa langtgaende paverkningar i framtiden &r tydligt och stéller
darfor stora krav pa projektet och dess styrning. Anledningen &r att parlamentariska beslut
kréver transparens sa de kan utvirderas och belysas ur flera synvinklar.

Att avgora om ett projekt dr misslyckat eller inte bedoms ofta efter formagan att halla de
uppsatta ramarna for tid och kostnad. Samtidigt som det tidigare har sagts att projekt ofta
byggs runt tid, kostnad och mal dr det alltsa sa att de ofta bedoms utifran endast tva av dessa.
Anledningen kan vara att tid och kostnad é&r létta att definiera och ddrmed enkla att méta. Det
kan dock ifragasittas om det &r ett rittvisande sitt att bedoma projekts framgang. Forskning
visar att det inte finns nagot direkt samband mellan projekt som hallit sig inom sina ramar och
samtidigt uppfyllt sitt mal, det dr lika vanligt att projekt som Overskrider sina ramar uppnar
det mal som satts uppm. Blomberg (1998) riktar kritik emot att fokuseringen pa tid och
pengar leder till en kostnadsjakt inom projekt som inte till samma storlek finns i den dvriga
organisationen. Vidare hiavdar Blomberg (1998) att projekt som detaljplanerats fran start blir
oelastiska och misslyckas med att na sina mal for att de inte kan anpassa sig efter den miljo
som omger projektet.118

Inom vart fallprojekt anvidnder man sig utav en projektplan som tydligt kommunicerar mal
och tidtabell. Projektplanen tar sin grund i kontraktet mellan aktdrerna som definierar olika
tidpunkter. Att folja kontraktet dr viktigt for att samarbetet mellan de olika parterna skall

"5 Blomberg, J. (1998)

1O Ibid.

17 Ahlin, Marcusson, (2002)
"8 Blomberg, J. (1998)
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fungera och for att de gemensamma malen skall kunna uppfyllas. Kontraktet ligger till grund
for diskussioner om uppkomna problem och méter Blombergs (1998) krav pa elasticitet for att
kunna na malen trots eventuella dndrade forutsittningar. Respondenterna finner inte att
kontraktets detaljrikedom dr ett hinder for projektets utveckling eller framgang, de anser
snarare 1 motsatts till Blomberg (1998) att noggranna definitioner dr nodvéndiga for projekt av
denna storlek. Diaremot tycker de som arbetar med projektet pa Kockums att det &r olyckligt
att de som arbetat fram kontraktet inte tagit hinsyn till praktiska erfarenheter vilket i efter-
hand kan leda till extra arbete.'"

5.2. Analys utav anvandandet av EVM i projekt

Den friamsta orsaken till varfér EVM anvénds vid det valda projektet dr att FMV anvinder
detta styrinstrument i alla sina projekt. EVM ir dven en metod som har anvints av andra
nationers forsvar under en ldngre tid, vilket har visat sig vara vil fungerande. Som
styrinstrument ar EVM ifragasatt huruvida ultimat det &r att anvianda vid styrning av projekt.
Varfor EVM anvinds som styrningsinstrument inom FMV rader det delade meningar om.
Johansson & Skaar (2000) tar i sin avhandling upp att det kan vara en effekt av osékerhet som
rader inom FMV angaende projektstyrning eller till och med ett direkt hirmande av andra
nationers projektstyrningsmetodik.

I de intervjuer som vi har gjort med de bada aktdrerna ges en bild av att EVM fyller sin
funktion och att instrumentet dven har utvecklat funktioner hos dem bada. Att styr-
instrumentet skulle anviindas enbart for att inget annat funnits tillhands avvisas och under-
stryks med att instrumentet dven anvinds internt pa Kockums samt dven vid samarbete med
deras underleverantorer. Kockums representanter papekar att de inte anvinde EVM innan
FMV inforde instrumentet men dr nu mycket positiva till det och kan inte se nagot annat
alternativ for att styra projekt av den storlek som de hanterar.'*’

For att EVM skall kunna fungera pa ett tillfredsstéllande sitt dr det viktigt att instrumentet
anvinds av alla inblandade parter. Att instrumentet erhaller legitimitet dr en grundpelare som
hela projektet vilar pa. Inforande av ett gemensamt sprak och gemensamma tolkningar dr
nagot som EVM star for och det dr i FMV:s 17 steg som det tydligt uttrycks vad som ska
goras samt pa vilket sitt det ska utféras. Denna handbok dr av stor vikt vid projekt och bor for
basta effekt anvidndas och foljas av alla inblandade parter sa att det inte rader nagra
tveksamheter om hur projektet skall genomforas. Det rader inga tvivel om att det &r viktigt
med ett komplett styrinstrument, men samtidigt spelar det ingen roll hur bra instrumentet dr
om inte de inblandade vet hur det ska tillimpas. Darfor dr det viktigt att under implement-
eringsfasen upplysa alla om hur instrumentet skall nyttjas samt dérefter kontinuerligt se till att
alla arbetar mot samma mal. Det dr viktigt att det hela tiden fors en dialog mellan de
inblandade i projektet och att det finns ett styrinstrument som foresprakar detta.

Da de bada aktorerna anvint EVM under flera ar dr det for de bada en naturlig del av
verksamheten. Detta ger ett utbrett stod och tilltro till instrumentet som anvinds i det dagliga
arbetet. Trots gemensam syn pa instrumentet har vissa skillnader upptritt hos de olika
aktorerna. Kockums har en mer forinderlig syn pa instrumentet da de uppdaterar “baseline”
oftare och anpassar virden efter forindringar. Resultatet av detta blir att de for ett arbete med

"9 Enl. projektledare, Kockums
20 Ibid.
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EVM internt samt ett riknat med ursprunglig “baseline” som index mot FMV. Situationen
bedomer dock respondenterna som hallbar da de i sitt samarbete alltid diskuterar och arbetar
utifrdn gemensamma viirden.'*!

Att olika “’baselines” har uppstatt kan forefalla olyckligt men kan dven ses som en utveckling
och ett organisatoriskt lirande. Marcusson et al. (2002) beskriver hur tillkortakommanden
under projektarbetet kan bli till erfarenheter for niista projekt. Organisationerna kan ldra sig
utav de effekter som projekt genererar. Som ett resultat av att de bada aktorerna linge arbetat
med EVM har de utvecklats och dérfor dven glidit ifran de ursprungliga 17 stegen som
Averstad (2003) beskriver i FMV:s handbok. Aven detta kan ses som en utveckling samt att
stegen &r sa inarbetade hos aktorerna att de inte under arbetets gang behover stegen for att
bedriva verksamheten.

For att kunna bedriva en effektiv ekonomistyrning har det genom litteraturen och intervjuerna
framkommit ett behov av uppfoljning. EVM tillgodoser detta behov genom att 16pande ge
information som kan anvidndas i bedomningen av projektets status. Till skillnad fran andra
instrument stiller EVM hela tiden sina virden emot hur mycket virde som uppnatts av de
forbrukade resurserna. Litteraturen framhaller detta som en av EVM:s storsta fordelar bredvid
instrumentets tydlighet for presentation. Fordelarna som litteraturen framhaller instimmer
respondenterna i och betonar férmagan att visa pa erhallna resultat. Vidare framhaller
respondenterna formagan att gora prognoser redan i ett tidigt skede av projektet. Tidiga
prognoser ger mojligheter att reagera pa eventuella avvikelser. Den 16pande uppfoljningen ger
varningssignaler under hela projektets gang som kan visa pa problem eller flaskhalsar.

Vi har i denna uppsats berort forindringen i inforskaffandet av forsvarsmateriel och hur denna
process blivit allt mer konkurrensutsatt. Samtidigt som Kockums &r ensam inom sitt
produktomrade pa den svenska marknaden maste de hantera bestillaren FMV  sa
professionellt som mgjligt. Detta for att fortsdtta bygga en god relation och vara vil
forberedda om forutsittningarna dndras och FMV tar mdjligheten att anvidnda sig utav
leverantorer fran utlandet. Det finns redan exempel pa kompletterande system som FMV valt
att kopa in fran annat hall da detta ger ett fordelaktigare pris. For Kockums blir det an mer
centralt att arbetet med EVM tas pa allvar och utvecklas sa deras samarbete med FMV
fungerar fullt ut. Konkurrensen stiller dven krav, om an indirekta, pa en bransch som kan
upplevas skyddad.

5.3. EVM stallt emot Target Cost samt BSC

Det finns olika instrument for att leda projekt ur ekonomiska perspektiv, vi har valt att stiilla
uppsatsens instrument EVM emot de tidigare presenterade Target Cost och Balanced
Scorecard. Var och ett av dem har sina fordelar och passar olika projekt, det gar dven att
kombinera dem for att fa fordelar av alla. For att skilja dem at sa kan det sdgas att EVM och
Target Cost lampar sig inom organisationer som har nagon slags tillverkning samtidigt som
BSC ldmpar sig for tjansteforetag. Target Cost dr ett instrument som anvidnds under
utvecklingsfaser av projekt medan BSC anvénds som styrning av hela projekt eller som ett
sitt att styra en fortlopande verksambhet.

21 g1, controler, Kockums
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Target Cost anvinds for att utifran marknadspriset och med hinsyn till 6nskad marginal sitta
en malkostnad som projektet kan arbeta efter. Malkostnaden ligger till grund for hur
kostnader kan reduceras under savil planering som produktion. Likt malkostnaden har projekt
som ir styrda utav EVM ett pris som projektet far kosta. Priset for projektet kan ses som en
malkostnad men till skillnad fran Target Cost, dar man tar fram en malkostnad och sedan
raknar sig tillbaka mot starten av projektet for att se vad alla momenten far kosta, dr priset satt
fran start med hiansyn till leverantorens offert. Dar Target Cost arbetar med att se vad varje
moment far kosta for att halla sig inom malkostnaden, arbetar EVM med att mita hur mycket
av projektets budget som forbrukats i relation till hur mycket som producerats. For att
generalisera kan man sédga att Target Cost arbetar for att sitta och effektivisera kostnaderna
medan EVM miiter hur mycket som blir gjort for till buds stédllda medel.

BSC baseras pa nyckeltal som delas in i fyra huvudkategorier: finansiella, kundrelaterade,
interna samt fornyelse och utveckling. Som en foljd utav att BSC ir ett medel for fler-
dimensionell styrning kan flera av nyckeltalen vara av ickemonetéra slag. I likhet med EVM
anvinds ofta BSC for att ge 16pande information om verksamheten eller projektet. Vissa
nyckeltal har valts ut som viktiga och mits for att visa om de uppsatta malen uppfylls eller
inte. De viarden som EVM miiter och grundar sina utfall pa kan liknas vid nyckeltal. Det som
skiljer de nyckeltal som BSC anvinder mot EVM:s idr att EVM-nyckeltalen enbart &r
monetira eller kopplade till forgiingliga resurser. Nyckeltalen for EVM é&r dven varierande
over tiden da de &r tydligt lankade till forbrukningen av budgeten i relation till hur mycket av
tiden for projektet som blivit forbrukad.

Da nyckeltalen dr flera och varierande kan BSC anvindas pa flera olika nivaer inom en
organisation genom att anpassa vilka nyckeltal som anviands samt vad de grundar sig pa. Detta
ger en fordel mot EVM som anvinds pa en niva som ett kontrollinstrument, sedan dr det upp
till varje kostnadsslag att utreda vad som lett fram till ett eventuellt avvikande resultat.

Generellt kan man sdga att BSC gar att anvidnda bade Over begrinsade och obegrinsade
tidsperioder samt att BSC kan variera sina nyckeltal pa flera sitt. EVM dédremot &r anpassat
for att anvindas under definierade tidsperioder samt har nyckeltal som &r tydligt definierade i
projektplan eller liknande.

Valet av vilken eller vilka av instrumenten som skall anvindas baseras pa den verksamhet
som skall styras. Ar verksamheten uppdelad i flera olika nivier som méste koordineras &r
BSC ldmpligt instrument da det har formagan att styra flera olika nivaer och dimensioner
samtidigt. En verksamhet som kan utgtra exempel for detta kan vara en varuhuskedja som har
en tydlig profil som maste kommuniceras av savil ledning och énda ner till dem som moter
kunden i affiren. BSC formaga att anpassas efter niva och bryta ner gemensamma mal till
lokala mal ger mojlighet till samsyn och att organisationen arbetar mot samma mal.

For verksamheter som kréver mycket forarbete i form av utveckling och forskning ldmpar sig
Target Costing bittre da instrumentet anviands under planeringsfasen. Inom bilindustrin som
har stora utvecklingskostnader uppticktes instrumentets fordelar tidigt, genom att sitta en
kostnad att arbeta emot under utvecklingen lyckades projekt under utveckling att halla
kostnaderna. Arbetet med att sdtta upp ett mal och ha det som forutsittning gor Target
Costing till ett mer strategiskt instrument snarare 4n ett 1opande.

EVM ir anpassat for lopande uppfoljning och for projekt som loper Over en lidngre tid.
Instrumentets mojlighet till att pa ett tydligt och illustrativt sidtt kommunicera sina resultat gor
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det ldmpligt i presentationer for intressenter som inte har detaljintresse. Med detta som
bakgrund &r det forstaeligt att instrumentet fatt fiste och gehor inom forsvarsindustrin som
ofta arbetar med stora projekt och har allménhetens representanter som bestillare. EVM
fungerar for 16pande uppfoljning och redovisning vilket tillfredstiller behovet pa transparens.
BSC:s formaga att bryta ner mal och fungera i flera dimensioner méter EVM till viss del
genom projektplanen. Att arbeta mot en malkostnad likt Target Costing kan liknas vid EVM:s
uppfoljning for att veta att de haller sig inom budget som grundas pa vad kunden betalar.
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6. Slutsats

6.1. Resultatdiskussion

For att koppla arbetet med att analysera bade EVM som styrinstrument och hur det anvinds i
vart fallprojekt till syftet tar vi hir stillning i slutsatser. Syftet var att beskriva och analysera
EVM samt titta pa hur det anvénds i vart fallprojekt mellan FMV och Kockums.

EVM ir ett omfattande instrument som behover mycket ingangsvirden for att fungera. Om
ingangsvirdena inte dr tillforlitliga blir inte heller EVM-viérdena kvalitetssikrade. Vi bedomer
det som kritiskt att de som arbetar med EVM tar hinsyn till eventuella brister i ingangsvirden
samt stindigt bedriver ett arbete for att fa sa tillforlitliga varden som mojligt. I just vart
fallprojekt ser vi anvdndandet av dubbla “baselines” som en riskfaktor. Visserligen riknas
virdena om mot den i borjan av projektet lagda “baseline” men detta kan leda till att
osdkerheten i virdena Okar 4n mer. Att uttrycka virdena i relativa tal eller att presentera dem i
faktiska enheter @r nagot som gor skillnad. Ett relativt procenttal som beskriver avvikelse kan
vid forsta anblicken forefalla som tillfredsstillande medan om det presenteras i faktiska
enheter kan vara hogst alarmerande. En dubbel redovisning behdver inte 16sa detta problem
men skillnaden skall tas i beaktning och dven utnyttjas vid bedomningar.

Da arbetet bedrivs i projektform som 16per dver en lang tid blir projektet sarbart for personal-
omsittning. Att personal slutar och ersitts dr naturligt och ofrankomligt dver en lingre tid
men leder samtidigt till att kompetens gar forlorad. Problemet dr pa inget sitt unikt for detta
projekt men &r en faktor som spelar in. Att arbeta med ett instrument som EVM, som ir ett
speciellt instrument for branschen, kan innebéra svarigheter i att hitta ny och kunnig personal
externt. En fordel dr da att instrumentet anvints emot flera underleverantdrer samt i andra
projekt fran vilka personal kan rekryteras och en naturlig karridrvég skapas.

Ett problem som FMV belyser och som vi tycker &r centralt &r att det endast finns en
leverantor for projekt av denna storlek i Sverige och dirfor hamnar FMV i en beroende-
stdllning mot Kockums som far monopol. Att en monopolstillning har uppnatts gor att FMV i
stort tar priserna for givna och far ett begransat utrymme till forhandling. Situationen blir svar
att ta sig ur di FMV som bestillare dr begrinsad i sitt val av leverantdrer som resultat av
politiska beslut. Dilemmat dr nagot som bada aktorer dr medvetna om och som de har olika
16sningar pa. Situationen stdller krav pa att Kockums skall vara mycket Gppna i sin
redovisning, nagot som FMV stiller som krav for att de skall kunna veta att de, trots
monopolberoende, far sa bra resultat av projektet som mojligt. For att mota detta behov
bedomer vi att EVM fyller en viktig funktion. Instrumentets formaga att forutse och tydligt
presentera, mojliggdr en bra kommunikation mellan aktérerna. Den uppkomna situationen
kan vara en anledning till att EVM fungerar sa bra i relationen mellan FMV och Kockums da
instrumentet svarar upp mot behoven.

Som tidigare ndmnts sa behovs det tillforlitliga viarden for att EVM skall fungera sa optimalt
som mojligt. Genom att ha ett specificerat kontrakt som bada parter kommit Gverens om
finner vi att forutsittningarna for samsyn finns. Att sedan kontraktet bryts ner i projektplaner
som hanterar de olika aktiviteterna stimmer vl overens med litteraturens syn pa hantering av
god projektstyrning. Arbetet med kontraktet kan ses som ett forarbete dér projektet definieras.
Projektplanen dr som ett steg i huvudfasen dir den utgdr utformningen av arbetet och hur det
ska ga till. Dessa tva viktiga moment ser vi som centrala for att EVM skall kunna fungera
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mellan parterna. Vilket litt kan motiveras med att bade FMV och Kockums tycker att
noggrann styrning och definiering &r viktigt for att ett projekt skall na ett bra resultat. Vid
informationsinhdmtning och i likhet med extern redovisning dr det dven hir viktigt att
kostnaden for informationen inte Gverstiger virdet av att ha den'**. Vi anser dirfor att det 4r
av vikt att baide FMV och Kockums beaktar detta sa att kostnaden for att rikna ut alla EVM
virden inte Overstiger nyttan utav instrumentet. Detta betonas dven av projektledaren for
FMYV som belyser vikten av att Kockums anvénder instrumentet internt.

Blomberg (1998) diskuterar att projekt far konsekvenser som inte &r planerade fran start. Vart
fallprojekt drar nytta av de erfarenheter som de far av arbetet med det forsta fartyget.
Erfarenheterna som ofta dr av praktisk karaktir resulterar i att ndstkommande fartyg gar
fortare att fardigstilla'>. Att 1ita organisationen lira sig och utvecklas med projektet finner vi
viktigt och ser arbetet med att ta tillvara pa erfarenheter som givande. Genom att inte lata
fartygen fardigstillas i en rak foljd eller parallellt kan erfarenheterna komma bade Kockums
och, till slut, dven bestillaren tillgodo.

Den vedertagna definitionen for ett projekts forutsittningar dr som tidigare presenterats tid,
resurser och mal. Alla forutsittningarna finns naturligtvis dven inom vart fallprojekt men som
visas i figur 7 sa dr fokus forflyttat mot tidsatgangen. Det &r inte sa att hiansyn inte tas till de
andra forutsittningarna utan att tidsatgangen istillet har blivit den mest centrala. Vi bedomer
att tiden fatt en central roll som ett resultat av milstolparna, som ir definierade utifran tid i
kontraktet, och att om dessa missas blir resultatet vitesbelopp. Samtidigt finner vi det for-
vanade att tid inte tycks vara en faktor under forarbetet av projektet. Bade specifikationer och
kontrakt tog lang tid att fardigstilla och vi har inte funnit att denna kostnad hanteras inom
projektet. Det gar inte utifran det tillhandahallna materialet att avgéra om EVM inte kan
hantera kostnader som uppkommit innan projektstarten eller om det dr nagot som aktorerna
inte tagit hdnsyn till. Vi upplever detta som en brist och tycker det forefaller naturligt att
projektet dven ska bdra denna kostnad.

En mojlighet vi ser &r att utveckla anvindandet av EVM till att dven inkluderas i kommunik-
ationen under pagaende materialanskaffningsprocesser till politiker och beslutsfattare pa
regerings- och riksdagsnivd. EVM:s egenskap att grafiskt kunna askadliggoras i diagram till-
sammans med mojligheten att relativt enkelt oversitta nyckeltalen till absoluta tal gor att det
bor fungera vil som en del av det beslutsunderlag som ges politikerna infér beslut som ror
Forsvarsmaktens uppgifter. Att pa detta sitt kunna redovisa for beslutfattare hur situationen
ser ut i ett projekt kan underlitta redovisningen av kostnaden for varje enskilt insatsforbands
materiel och didrmed bidra till ett bittre beslutsunderlag for vilka forband och féormagor som
ska utvecklas och bibehallas. En sadan utveckling av anvindandet av EVM skulle dessutom i
linje med vad som foreslas i Styrning av insatsforsvaret (2005) underlitta for riksdagen att
utnyttja sin finansmakt dven inom forsvarsomradet.

Under alla projekt som har forutséttningar av ekonomisk natur #r det viktigt med ekonomi-
styrning for att kunna kontrollera floden och tidsatgang. Oavsett i vilken kontext som
projektet befinner sig i har ekonomiska stillningstaganden en central roll och maste beaktas.
Dirfor finner vi det fordelaktigt att FMV anvinder sig utav EVM som under olika
forutséttningar kan ge en tydlig bild av pagaende projekt. Att ha ett fungerande ekonomi-
styrningsinstrument ger forutséttningar att klara av genomforande av projekt oberoende av om
forutsittningen dr fred, kris eller krig.

"2 JFRS/IAS, (2006)
'2 Enl. projektledare, Kockums
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6.2. Forslag till fortsatt forskning

Under denna uppsats har vi sttt pa omraden som skulle kunna ligga till grund for vidare
studier inom omradet EVM. EVM ir ett instrument som ér relativ okédnt och som inte anvinds
i stor utstrickning inom andra industrier och en fraga som vi har stillt oss, men inte haft
utrymme for i uppsatsen, dr varfor EVM inte anvinds i storre utstrickning. En annan
intressant forskning vore att undersoka EVM:s utspridningsgrad i vérlden eller huruvida
metoden har fatt stillning i Sverige.

Ytterligare granskning som skulle kunna utforas dr ifall EVM anvénds pa olika sitt mellan
olika foretag. T ex hur skiljer sig Saabs EVM anvindning gentemot Kockums? En central
fraga i sammanhanget dr ocksa huruvida beroende Kockums ir att gora affirer med FMV?
Kockums &r den enda leverantoren i Sverige som kan leverera och producera det som FMV
onskar, hur hanterar FMV Kockums monopolsituation och vad gor Kockums at situationen?
Vad hade varit annorlunda om Kockums inte hade haft monopol?

De stora fordndringar som skett i var omvérld har paverkat fallforetagens uppgifter och
relation till varandra. Det vore intressant att vidare undersoka huruvida fallforetagens
organisationer och styrprocesser utvecklats i motsvarande utstrackning. Vi anser att det ocksa
skulle vara intressant om det nagon gang i framtiden utfordes en kvantitativ undersokning
avseende relationer och uppfdljning av upphandlingar som skett mot en leverantdr i
monopolstillning. For att sedan sitta detta i motsatts till upphandlingar som inte &r gjorda
under dessa forutsittningar.
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Bilaga 1: Begreppsordlista

BCWS - ”Budgeted Cost for Work Scheduled” (Planerat virde) — Budgeterad kostnad for
planerat arbete - budget fordelad over tiden. Summan av den planerade kostnaden for
projektet.'**

BCWP - ”Budgeted Cost of Work” Performance (Genererat virde) — Belyser vilket virde
som &r uppnatt i forhallande till kostnaden, uttryckt i relation till det planerade virdet som
sattes vid initialskedet. En successiv mitning gors av resultatet ddr man da miter kostnaden
for det uppnidda viirdet inom projektet.'*

ACWP — ”Actual Cost of Work Performed” (Verklig kostnad) — Den verkliga kostnaden for
utfort arbete. Det dr alltsa den totala summan for vad projektet har kostat utan hiansyn tagen
till budgeten eller uppnétt virde.'*

WBS — ”Work Breakdown Structure” Projektet bryts ner till mindre aktiviteter. Detta gors for
att underlitta planering samt resursallokering vid tidpunkten da man forestiller sig slut-

resultatets bestandsdelar'?’.

OBS - ”Organizational Breakdown Structure” — Organisationsmodell och beslutsmodell tas
fram for projektet.'”®

CV — "Cost Variance” — Kostnadsvarians, avvikelse mellan uppnatt viarde och kostnaden vid
den rapporterade tidpunkten.

100xCV
CV =BCWP—-ACWP CVP%=—"1-""12
BCWP
SV — ”Scheduled Variance” — Avvikelse mellan genererat virde och den budgeterade
kostnaden vid tidpunkten f6r métningen.
100x SV
SV = BCWP—-BCWS SVPp=—""T"°"_1%0
BCWS

BCWPcum — BCWScum (3,
BCWPcur

SVtime — Tidsavvikelse uttryckti tid: ~ SVtime =

Cum — ”"Cumulated” — Ackumulerat virde.
Cur — ”Current” — Nuvarande virde.

BAC - ”Budget at Completion” — Illustrerar “baseline” och bestar av summan for hela den
budgeterade projektkostnaden. 132

124 Webb, A. (2003)

125 Ibid.

126 1bid.

127 Johansson, L. & Skaar, M. (2000)
128 Averstad, D. (2003)

129 Webb, A. (2003)

130 1bid.

31 1bid.

132 1bid.
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CPI - Kostnadseffektiviteten — Genererat virde dividerat med verklig kostnad, dven kallad
kostnadseffektivitet.
BCWP 33

ACWP

CPI =

SPI — Tidseffektiviteten — Uppnatt resultat dividerat med planerat virde. Miter arbets-
effektiviteten i forhallande till planen.
BCWP 34

BCWS

SPI =

EAC - "Estimate At Completion” — Berzknat utfall, anvéinds for att prognostisera bade tid och
kostnad och faststéller den beridknade slutkostnaden for projektet.
BAC — BCWP 435

CPI

EAC = ACWP +

IEAC - ”Independent Estimate At Completion” — Oberoende uppskattning av projekt-
kostnaden vid avslut.

SPI

IEAC' =

Da bade tid och kostnad paverkar projektet kan man vilja beakta bada, vilket gors i foljande
IEAC berikning:
ACWP+ BAC — BCWP 3,

CPI x SPI

IEAC? =

VAC - ”Variance At Completion” — Avvikelse vid avslut dvs. hur projektet ligger till
kostnadsméssigt i jimforelse med ursprunglig eller reviderad budget.
VAC = BAC — EAC **

TCPI (BAC)- "To Complete Performance Index for budget” — Visar vad som kridvs for fram-
tida effektivitet for att halla den budgeterade slutkostnaden.

TCPI(BAC) = BAC —BCWP 13
BAC — ACWP

EVMS - ”Earned Value Management System criteria” — Definierar de egenskaper som
Management Control System maste besitta for att Earned Value skall kunna anvindas
effektivt. For nuvarande existerar det 32 EVMS kriterier som &r indelade 1 5 kategorier:
planering, budgetering, organisation, redovisning revision samt analys.140

133 Webb, A. (2003)
134 1bid.

135 Ibid.

136 Ibid.

137 Ibid.

138 Ibid.

139 1bid.

40 Averstad, D. (2003)
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PERT - ”Program Evaluation and Review Technique” — Prognostiserade med hjilp utav
diagram hur ett projekt gick med stdd av datorprogram. En metod som under 1960-talet
anvindes i USA.'!

41 Webb, A. (2003)
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Bilaga 2: Intervjumall

Projektbefattning: ..........ccceeeieeiiiiiiiin i
ATbetSZIVAre: . .c..eeeiieiiieee e
Respondentfragor:

Hur lang erfarenhet av att arbeta i projektform har du?
Vilken ér din roll i detta projekt?
Hur viktig tycker du att styrningen av ett projekt &r?

Projektproblemsfragor:

Upplever du att projektformen &r ett bra sitt att byta kompetenser mellan aktérerna?
Hur tycker du att ni hanterar problem inom projektet mellan aktérerna?

Hur fordelas ansvaret mellan aktorerna? (tidsatgang, kostnader, mal)

Vem av aktorerna bir vilket ansvar? (tidsatgang, kostnader, mal)

Upplever du att ansvaret fordelas pa ett rittvist sétt?

EVM-fragor:

Hur arbetar du med EVM?

Upplever du det praktiskt att arbeta med EVM?

Hur arbetar du praktiskt med EVM?

Hur ofta tar du del av rapporter baserade pa EVM?
Upplever du att EVM ger ritt ekonomiska signaler?

Tycker du att projektet tar hdnsyn till utfall av EVM arbetet?
Upplever du att utfall av EVM ligger till grund for beslut?
Paverkas beslut av nagot annat &n EVM? (praktiska hinder)
Tycker du att EVM iér ett bra styrmedel for projektet?

Kan alla aktorer i projektet paverka utfallet av EVM? (kontrollerbarhet, paverkningsbarhet)
Upplever du att alla aktorer i projektet arbetar utifran EVM?
Upplever du att aktorerna bedriver internt separat styrning?

Utvecklande fragor:
Hur tycker du att projektarbetet kan utvecklas mellan aktorerna?

Hur tycker du att EVM arbetet kan utvecklas inom projektarbetet?
Hur skulle du vilja placera EVM i forhallande till andra projektstyrningsinstrument?
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