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FORORD

Vi vill forst och framst rikta ett stort tack till alla vara respondenter frén Trafikverket som
deltagit och bidragit med kunskaper kring hur megaprojektstyrning fungerar i praktiken. Era
reflektioner och resonemang har varit bade oerhdrt intressanta och till stor nytta for hur den

hér uppsatsen har kunnat utformas.

Vi vill dven tacka var handledare Cristian Lagstrom for sina synpunkter och allt stod vi fatt
under uppsatsens géng. Hans végledning och stindiga engagemang har pushat oss till att ta
stora kliv for att na vart slutliga resultat. Utifran detta har vi tagit till oss stora lairdomar och

fatt en djupare forstdelse for hur man genomfor en studie pa avancerad niva.

Trevlig ldsning,

Blerim & Lina

Goteborg, hostterminen 2020
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bestillare av megaprojekt, i det svenska fallet Trafikverket, sjdlva upplever i sin styrning
samt sprida kunskaper kring de praktiska utmaningar som framkommer och pé sa sétt
stimulera verksamhetsutveckling bland bestéllare av megaprojekt.

Det finns tre kritiska perspektiv mot den traditionella projektstyrningslitteraturen som
belyser méltriangelns bristande relevans i megaprojekt, den institutionella miljons paverkan
pé styrningen samt argument for att megaprojekt bor studeras som temporéra organisationer

I studien har en kvalitativ och abduktiv ansats valts ut for insamling av empiri genom
semistrukturerade intervjuer med projektledare, controllers, stabschefer och projektchefer.
Intervjufragorna formats utifran den traditionella projektstyrningslitteraturen. Det empiriska
resultatet som erhallits genom intervjuer har &ven kompletterats genom en kvalitativ
dokumentanalys.

Studien visar att det anvénds olika instrument, tekniker och modeller for att planera och
styra megaprojekt. Dessa kan antas vara varianter av de som beskrivits av den traditionella
projektstyrninglitteraturen som framgéngsmodeller vad géller styrning. De utmaningar och
problem som bestdllarna star infor i svenska megaprojekt har dock manga génger lamnats
utanfor samma litteratur, vilket innebér att de aktorer vi studerade fick anpassa modellerna
utefter lokala forutsittningar och utmaningar. Manga av de utmaningar som identifierats i
studien &r ocksa komplexa och svéra att generalisera eller att paketera i en viss foresprakad
modell.
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1. INLEDNING

1.1 Kort bakgrund — Staten och megaprojekt

Bristande maluppfyllelse vad géller tid, kostnad och kvalitet i flertal olika megaprojekt i
Sverige har genom aren fatt stor medial och akademisk uppmérksamhet dér brister i
kostnadskontroller och olika dverskridningar vad géller tid och budget har uppmirksammats
(SVT 2020, Publikt 2020). Med megaprojekt dsyftas storskaliga komplexa
infrastruktursatsningar som vanligtvis framstills av regeringar och utvecklas genom
samarbeten mellan offentliga och privata organisationer dir flertal intressenter, stora
osédkerheter och politiska dverviganden dr markbara (Flyvbjerg, 2007). Dessa ir, i jimforelse
med traditionella projekttyper, utformade for att ambitidst dndra samhillsstrukturen
(Hirschman, 1995). Ett exempel pé ett megaprojekt dr byggnationen av Vistlanken; en
dubbelsparig jarnvagsforbindelse i Goteborg som &r budgeterat till 20 miljarder kronor med
socioekonomiska syften att 6ka mojligheterna till tigpendling, regionforstoring och positiva

miljoeffekter (Trafikverket, 2015).

En central myndighet och bestillare av megaprojekt i Sverige dr Trafikverket som har det
overgripande ansvaret att planera den nationella transportinfrastrukturen. Trafikverket har
mott upprepade kritik frdn Riksrevisionen géllande bl.a. bristande kostnadsstyrning i stora
jarnvégsinvesteringar (RiR 2010:25) och for statens planering av hdghastighetsjarnvigar
(RiR 2019:31). Medias och granskande myndigheters nirvaro och tickning 6ver
Trafikverkets verksamhet och padgdende projekt indikerar pa att det finns ett allmént intresse
hos befolkningen att dvervaka myndighetens maluppfyllelse vad galler tid, kostnad och

kvalitet och hanteringen av tilldelade skattemedel.

1.2 Problemformulering

I traditionell projektforskning och i megaprojektlitteratur, som i dagsldget 4r en alltmer
véixande forskningsdisciplin, har man i huvudsak fokuserat pé tvd ingangar. Det ena har varit
att med hjélp av projektstyrningsmodeller och olika styrteorier, forsoka beskriva
framgangsfaktorer i hur man styr ett projekt, oavsett storlek (Hallin & Gustavsson, 2019;
Tonnquist, 2018; Antvik & Sjoholm, 2014). Detta perspektiv dr i huvudsak teoretisk och
bygger alltsd inte pa empiriska observationer utan snarare vad som kan anses vara “recept”

for ett projekts framging (Packendorft, 1995). Trots att projektets komplexitet ibland lyfts



fram 1 denna forskning s& bygger den pa en bild av att det gér att hitta metoder som &r

effektiva och fungerar i alla projektsammanhang.

Den andra ingangen har ddremot fokuserat mer pa att svara pa frdgan om varfor megaprojekt
ofta drar 6ver tid och budget (Flyvbjerg 2014; Denicol, 2020a; m.fl.). Ur detta perspektiv har
studier gjorts utifran i huvudsak kvantitativa metoder for att undersoka de faktorer som
paverkar tid- och budgetoverdrag i megaprojekt och vars huvudsakliga syfte har varit att
observera. Problemen i samband med stora projekt forklaras enligt dessa ansatser av att det
rader ett implementeringsproblem vad géller olika styrmodeller och designkvalitet (Denicol,
2020b). Bade det forsta och det andra perspektivet pa forskningen utgér fran att det finns ett
rétt sétt att styra pd, och att om saker inte fungerar sa ar det fel utifran att man antingen inte
valt ritt metod for styrning eller att man valt rdtt men inte lyckas implementera denna i sin

styrning (Clegg m.fl., 2017).

En annan mojlig utgadngspunkt kan vara att dessa nagot mer rationalistiska, tvd dominerande
perspektiv pa styrning av stora projekt, inte fullt ut &r bottnade i1 de faktiska styrproblem och
utmaningar som bestillarorganisationer, och dirmed de som i huvudsak styr det 6vergripande
arbetet med megaprojekt, upplever. Utifran ett praktikerperspektiv kan vi kalla detta for
“relevansproblemet” som bestér i en diskrepans mellan de dominerande teorierna om
projektstyrning och projekt som praktik. Diskrepansen kan vara val av metod och
fragestéllningar i1 forskningen. Det ska dock sédgas att kritik har riktats mot projektforskningen
som indikerar att den kan bygga pa delvis forenklade utgdngspunkter och syn pa
organisationer och styrning (Packendorff, 1995; Clegg m.fl., 2017). Samtidigt har studier av
praktiken visat att de styrmetoder som enligt teorin bor anvéndas i olika situationer manga
génger inte anvands, att vissa metoder endast forekommer i liten utstrackning i verkligheten
och att organisationer foredrar enkla varianter av metoder framfor mer sofistikerade, och

enligt teorin béttre sidana (Ax m.fl., 2009).

1.3 Syfte och fragestillning

Vi avser darfor att med denna studie undersdka de motiv, erfarenheter och reflektioner som
bestillare av megaprojekt, i det svenska fallet Trafikverket, sjdlva upplever i sin styrning.
Med vér utgdngspunkt och ansats hoppas vi kunna bidra till projektstyrningslitteraturen

genom att ndrma oss fragor om megaprojektstyrning utifrén ett annat val av metod och



problemformulering &n de som stills i de dominerande perspektiven. Vi hoppas ocksd kunna
bidra till praktisk forstaelse av styrning genom att empiriskt belysa och sprida kunskaper
kring de praktiska utmaningar som framkommer och pa si sétt stimulera

verksamhetsutveckling bland bestdllare av megaprojekt.

Var studie avser dock inte enbart till att kontrastera normativ teori med praktisk erfarenhet
utan ocksa till att bidra med ldrdomar och erfarenheter fran Trafikverket som
bestillarorganisation kring styrproblem som ligger utanfor de ramar som
projektstyrningsmodeller fingar. Kunskap om megaprojektens styrning utifran ett
bestillarperspektiv ér viktigt eftersom dessa projekt dr mycket omfattande och
skattefinansierade verksamheter med ambitionen att langsiktigt paverka ekonomi, milj6 och
sociala aspekter av samhillet (Flyvbjerg, 2014). Bestéllarorganisationens egna erfarenheter
av styrning, och dess brister, forefaller vara en ibland bortsedd killa till kunskap (Clegg,
2017). I granslandet mellan implementeringsperspektivet och relevansproblemet avser vi
bidra med kunskap om styrning av megaprojekt i praktiken genom att med en kvalitativ

ansats nirma oss forskningsfragan:

e Hur resonerar bestéllare kring upplevda styrningsproblem och dess hantering i

megaprojekt?

Forskningsfragan har valts ut for att bemota problemformuleringen. Att utforska det vi kallar
relevansbristproblematiken kriaver metodologiskt att vi tematiserar fragor till respondenter
utifran den normativa projektstyrningslitteraturen. Samtidigt mdjliggor vi genom fragornas
semistrukturerade karaktir, en djupare och bredare forstaelse for den styrkontext inom vilka
svenska megaprojekt sker. Vi kommer dérfor i vér tidigare forsknings-kapitel presentera
huvuddragen i det vi kallar implementeringsperspektivet pa projektforskning. Samtidigt
kraver vért syfte att utforska det vi kallar “relevansproblematiken”; att vi analyserar vara
resultat utifrdn en projektkritisk referensram. En sddan kommer darfor presenteras i studiens

teoriavsnitt.



BEGREPP OCH DEFINITIONER

Megaprojekt — storskaliga komplexa infrastruktursatsningar med syfte att pdverka miljo och
samhille

Stora projekt — verksamhetsomréade i Trafikverket som ansvarar for myndighetens allra
storsta nyinvesteringar

Miltriangel — prestationsmatt som miter framgangar i projekt utifrdn malen tid, kostnad och
kvalitet

Projektstyrningsmodell — modell av det arbete som skall forsiggd inom ett projekt

Stagegate-modellen — styrningsmodell i projekt. Utgar frén att ett projekt har ett tydligt mal
och att man utifrdn detta kan planera, styra och f6lja upp.

Den agila metoden — styrningsmodell i projekt. Syftar till att utveckla produkter som ér
relevanta for kunden och som gor kunden n6jd vilket gor modellen mer relationsorienterad 1
sin natur

GA-processen — styrningsmodell som anviinds i Trafikverket

Scope creep — fordndringar, kontinuerlig eller okontrollerad tillvéxt i projektets omfattning
nér som helst efter projektets borjan

Glidjekalkyl — 6veroptimistiska kostnadskalkyler i ett projekts planeringsskede

Jiarnvigsplan — detaljerad beskrivning av hur strackningen av ett nytt eller ombyggt
jarnvégsavsnitt ska se ut, och hur det skall byggas eller ombyggas

Bygghandling — dokument som styr byggandet; ofta ritningar, teknisk beskrivning och
rumbeskrivning.

Detaljplan — plan genom vilken samhallet, efter provning av vad som &r lampligt, styr hur
mark far anvindas och vilka byggnader eller anldggningar som fér finnas.



2. Tidigare forskning — Tva rationella perspektiv pa
projektstyrning

1 foljande avsnitt kommer vi att sammanfatta de tvd dominerande dragen i den traditionella
projektstyrningslitteraturen som beskriver framgdng i hur man styr ett projekt, oavsett
storlek. Viviljer att i den hdr studien att sammantaget kalla ansatserna for
implementeringsperspektivet och ddrmed beskriva mal, styrmodeller, forutsdttningar och
utmaningar utifran hur de framstdlls i den traditionella projektstyrningslitteraturen.
Litteraturen dr i hégsta grad normativ och beskriver bl.a. vilka maldimensioner som
kdnnetecknar ett projekts framgdng, val av projektstyrningsmodeller, risker som forekommer
och forutsdttningar. Med projekt avses en tidsbegrdnsad och fran ovrig verksamhet en
avgrdnsad arbetsuppgift som genom styrning av tilldelade resurser skall uppnd uppstdllda
mal. Med projektstyrning avses det praktiska arbetet som utrdttas av en utndmnd ledare vid

styrning av ett projekt.

2.1 Forklaringsperspektiv 1: Méltriangeln och projektstyrningsmodeller
Inom forskningen kring traditionell projektstyrning anviands den sé kallade Maltriangeln (pa
engelska: The Iron Triangle) som ett verktyg och prestationsmatt for att visualisera de mél
som projektet strdvar mot att uppna. Maltriangeln ar ett centralt koncept inom projektstyrning
som representerar forhdllandet mellan viktiga prestationskriterier (Pollack, m.fl., 2018). Det
finns emellertid oenighet om vilka kriterier som ska representeras i topparna i denna triangel
(ibid). Atkinson (1999) menar pa att funktion, tid och kostnad 4r de tre dimensionerna som

kdnnetecknar den sammantagna kvalitén i ett projekt.

Vid genomforande av projekt visar det sig minga génger att det inte samtidigt gar att uppfylla
samtliga mal (Alberti, 2019). Prioritering méaste da foras mellan t.ex. projektets innehall,
tidsmal och ekonomi (ibid). Den sa kallade maltriangeln &r dé ett anvandbart hjdlpmedel
(Antvik & Sjoholm, 2014). Varje projekt har sin tyngdpunkt i ndgon av dessa tre dimensioner
och det dr av avgorande betydelse att projektledaren forsoker stimma av med projektets
viktigaste intressenter var denna tyngdpunkt ligger infor den fortsatta planeringen och
styrningen av projektet (Hallin & Gustavsson, 2019; Alberti, 2019). Ett projekt anses vara
framgangsrikt ndr samtliga dimensioner dr uppfyllda (Alberti, 2019).



2.1.1 Mélformulering i projekt

Projektets olika méal definierar projektets omfattning. Syftet med malformuleringen i ett
projekt dr att ge en klar bild av vad projektet ska generera och vad for nytta projektet har till
organisationen eller samhillet 1 sig (Skarbratt, 2009). Scope (pé svenska: omfattning) kan
sdgas vara samtliga aktiviteter som behover goras for att malen i projektet ska uppnés. Det
betonas 1 litteraturen att det redan i planeringsfasen dr mycket viktigt med en tydlig definition
av mélen, for om det inte finns tydliga mél finns det risk att projektets omfattning (scope)
dndras under projektets gang, vilket leder till sé kallad scope creep (Hallin & Gustavsson,
2019). Det vill sdga fordndringar, kontinuerlig eller okontrollerad tillvaxt i projektets
omfattning nir som helst efter projektets borjan (Lewis, 2002). Detta intréffar alltsa nir
projektets omfattning inte dr korrekt definierad, dokumenterad eller kontrollerad (ibid). Detta
skapar problem for alla inblandade parter (Hallin & Gustafsson, 2019). Bristande forstaelse
for projektets problembild i de inledande faserna leder till att de inblandade parterna kénner

att mer krav tillkommer under projektets gdng (Marttala & Karlsson, 2000).

Beroende pa vilken dimension av méltriangeln projektet har sin tyngdpunkt i foljer projektet
olika styrlogiker. Om tiden dr det viktigaste dr projektet tidsstyrt; da styr delmal och
beslutspunkter projektet mest. Om det &r viktigt att projektet blir klart inom ramen for
uppsatta kostnader sa ér det kostnadsstyrt, vilket innebér att projektledaren kontinuerligt
behover gora en mycket noggrann ekonomisk uppfoljning. Om det dr viktigt att projektet
levererar den funktion som specificeras dr det kvalitetsstyrt. Det innebér att olika
kvalitetskontroller kommer att spela stor roll for styrningen av projektet (Hallin &

Gustavsson, 2019).

(Figur 1: Konceptuell modell av Atkinsons (1999) mdltriangel)

Det anvénds i ménga organisationer en etablerad projektstyrningsmodell som alla projekt i
organisationen ska folja (Hallin & Gustavsson, 2019). Projektstyrningsmodellen syftar till att

beskriva hur projektarbetet delas upp i olika steg, vilka beslut som ska fattas, hur olika risker
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och utmaningar ska hanteras och vilka dokument som ska drivas och vilka roller som ingér i
projektet. Dessa manifesteras konkret 1 projektverksamheten genom exempelvis handbdcker,
digitala programvaror och instruktioner (Hallin & Gustavsson, 2019; Antvik & Sj6holm,
2014). Anvindning av etablerade styrningsmodeller i projekt ses som forutséttningar {for att
maél ska kunna uppnds, utmaningar hanteras pa basta sitt och projektet bli framgangsrikt

(Tonnquist, 2018).

I projektstyrningslitteraturen framhéavs tva projektstyrningsmodeller som beskriver
strategiska vigval gillande projektets planerings- och genomférandefas; uppfoljningen och
ledning. Dessa bendmns som Stagegate-modellen (i vissa sammanhang kallas denna modell
ocksé for XLPM) respektive den agila metoden (Hallin & Gustavsson, 2019; Tonnquist,
2018). Stagegate-modeller passar oftast bra for malstyrda projekt eftersom de har modellerna
utgér fran att ett projekt har ett tydligt mal och att man utifrn detta kan planera, styra och

folja upp projektet i detalj ithop med en etablerad riskhanteringsprocess.

Stagegate-modellerna bygger pa tydlighet; projektets faser och dvergdngarna mellan de samt
projektrollerna ska t.ex. vara tydligt definierade och specificera ansvar och befogenheter
(Hallin & Gustavsson, 2019). I denna modell sa delas projektet in i olika faser. Mellan varje
fas finns beslutspunkter (i litteraturen kallade tollgates), d& beslut fattas om det vidare arbetet
i projektet. Utifrdn dessa beslutspunkter planerar projektledaren delmél (milestones) som
projektgruppen jobbar mot. Stagegate-modellen utgér ifran att detaljerad planering,
organisering, styrning, uppfoljning, riskhantering och dokumentation skapar forutsittningar
for ett effektivt projektgenomforande (ibid). Stagegate-modeller 1dmpas bést i projekt som
gér att Overblicka och i projekt som liknar tidigare projekt. En annan fordel 4r att det skapar
struktur for att arbeta bdde mot projekt- och effektmal.

] Projektsigare/styrgrupp |

A A A
TGO 161 162

VN A
TG3 TG4

(Figur 2: Stagegate-modellen (Hallin & Gustavsson, 2018)
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Den agila metoden syftar i sin tur till att utveckla produkter som &r relevanta for kunden och
som gor kunden nojd vilket gér modellen mer relationsorienterad i sin natur (Hallin &
Gustavsson, 2019). Projektteamet har hir néra och regelbundna moten med intressenter och
specificerar tillsammans vad som bor vara nésta steg 1 projektet. Det agila projektet bedrivs
inkrementellt och iterativt vilket innebér att de 16pande och stegvis dr vildigt flexibla
eftersom ndgon projektplan inte har faststéllts i de inledande skedena. Agila metoder &r
fordelaktiga nir snabba och anvindbara resultat efterstriavas, det dr svart att se hur
slutprodukten kommer att se ut och nér kraven &r otydliga (Tonnquist, 2018). Den &r dven
anvéindbar nér projektet stélls mot en forédnderlig situation och dér de flesta i projektet jobbar
heltid (ibid).

Kontinuerliga uppfoljningar av projektet betonas av litteraturen som en forutséttning for att
identifiera och eliminera eventuella risker och forhindra tid- och kostnadsdverdrag i projektet
(Tonnquist, 2018). Genom veckovisa projektmdten kan de inblandade parterna folja upp hur
arbetet fortskrider for att kunna vidta atgéarder pa ett tidigt stadium om man mérker att
tidsplaneringen inte héller (Marttala & Akesson, 2000). Uppfoljning ir en forutsittning for att
hélla projektet i schack genom regelbunden kontroll (Antvik & Sj6holm, 2014). Detta gors
exempelvis genom milstolpar om hur projektet jobbar i enlighet med projektplanen, genom

att genomskada avvikelser for att kunna driva projektet framat (ibid).

2.2 Forklaringsperspektiv 2: Risker och forutsattningar

Utover det ovan beskrivna forsta perspektiv inom den normativa projektforskningen s finns
ett annat stort forskningsomrdde som istéllet fokuserat pa fragan om varfér megaprojekt ofta
misslyckas pa olika sétt, ofta beskrivna som risker och forutsittningar. Risker i megaprojekt
definieras enligt Flyvbjerg (2008) som mdjligheten att handelser, deras foljder och deras
dynamiska interaktion kommer att visa sig annorlunda dn forvéntat. Att bedoma risk ir en
integrerad del 1 beslutsprocesser, som i sin tur dr forknippat med preferenser man har och hur
organisationen véljer att se pa olika handlingsalternativ och utfall (Arwinge, 2015).
Riskhantering dr en integrerad komponent i bade individuella och organisatoriska
beslutsprocesser och handlar om att 6ka sannolikheten for positiva effekter och minska

sannolikheten for negativa effekter, i relation till de mal som organisationen faststéllt (ibid.).
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Megaprojekt ar forknippade med stora risker och osdkerheter och hur man hanterar dessa
utmaningar har i stor grad att géra med hur man utformar sin styrning (Mancini &
Derakhshanalavijeh, 2017; Kardes m.fl., 2013). Nagra framtridande utmaningar och risker
som kan uppsta till foljd av bristande implementering av projektstyrningsmodell eller val av
fel modell ar bland annat resursbrist, intressentkonflikter och glddjekalkyler (Kaming m.fl.
1997; Herrera m.fl. 2020; Denicol m.fl. 2020a). Hur man hanterar dessa utmaningar

manifesteras vanligtvis i den valda projektstyrningsmodellen (Hallin & Gustavsson, 2019).

2.2.1 Resurs

En fOrutséttning for att ett projekt ska lyckas &r att det finns en vél fungerande
resurshantering i projektstyrningsmodellen (Antvik & Sjoholm, 2014). Bristande
resurshantering i projekt anknyts enligt litteraturen bland annat till den lokala arbetskraften,
erfarenhet hos de anstillda och kompetensen de besitter (Memon m.fl, 2012). For att effektiv
resurshantering ska foreligga krévs tydliga kompetenskrav med krav pé fardigheter samt att
prestationer faktiskt dven utvérderas i relation till uppsatta mél for individ och projekt.
(Arwinge, 2015). En annan forutsittning ar tillsdttning av resurser i projektets tidiga skeden

(Antvik & Sjoholm, 2014).

2.2.2 Intressentkonflikter

I ett projekt dr det en viktig forutséttning att identifiera potentiella intressenter och prioritera
hur de kan komma att paverka projektet (Tonnquist, 2018). Vanliga intressenter 1 projekt ar
leverantorer, ledning, dgare, personalgrupper, myndigheter och intressegrupper (ibid).
Intressentkonflikter uppstar vanligtvis nér bestdllare och leverantdr inte &r eniga om
projektets innehall och drift (ibid). Forutsittningen for att hantera eventuella konflikter med
leverantorer ér att dokumentera varje planerade mote, dialog och genom tydliga avtalsvillkor
(Antvik & Sjoholm, 2014). I projekt 4r gemensamma maélbilder mellan bestéllaren och

leverantoren ocksa en viktig forutséttning for ett framgéngsrikt projekt (Atkinson, 2006).

2.2.3 Gladjekalkyler

Gladjekalkyler presenteras 1 litteraturen som en framstéende risk i styrningen av megaprojekt
(Denicol, 2020a). Gladjekalkyler kan definieras som en risk géllande ménskligt beteende
kring 6vervidganden av nyttor och kostnader dir projektets forvantade nyttor overskattas

samtidigt som motsvarande kostnader underskattas strategiskt (eller omedvetet) for att 6ka
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chanserna for att projektet ska fa godkdnnande (Flyvbjerg & Cowi, 2004). En forutséttning
for att hantera risken for gladjekalkyler menar Kahneman och Lovallo (1993) ér att man
redan i planeringsfasen méste se projektet utifran ett “utanforperspektiv’’ och jaimfora det med

liknande tidigare projekt (Ansar & Flyvbjerg, 2014).

2.3 Sammanfattning av implementeringsperspektivet

Sammanfattningsvis kan konstateras att det inom den traditionella och normativa
projektstyrningslitteraturen anvénds en malmodell, Atkinsons (1999) méltriangel, som béde i
forskning och praktisk mening kan anvéndas som ett analytiskt verktyg for att méta ett
projekts framgéng. Maltriangeln tar sin utgang i funktion, tid och kostnad dér en prioritering

av nagon av dessa dimensioner vanligtvis forekommer beroende pé projekt.

Malformulering och prioritering av mal bestimmer projektets omfattning och ligger ocksa
grunden till vilken projektstyrningsmodell som ska anvéndas i verksamheten. Litteraturen tar
upp tva vanliga styrmodeller; Stagegate-modellen och den agila metoden. Stagegate-
modellen ldmpar sig i1 projekt som utgar ifrdn detaljerad planering, organisering, styrning och
uppfoljning med tydliga uppsatta mal och roller. Den agila metoden &r mer
relationsorienterad i sin natur och syftar till att utveckla produkter som ar relevanta for
kunden och som gdr kunden ndjd. Den dr anvdndbar nir snabba resultat efterstrivas da den
utgdr ifran att framtiden &r oséker. I bdda modeller manifesteras dven hur olika risker och

utmaningar ska hanteras.

Det finns olika risker och forutsdttningar kopplade till styrningen av megaprojekt. Dessa dr
bland annat kopplade till implementeringssvarigheter av projektstyrningsmodeller. Det finns
enligt litteraturen etablerade styr- och riskhanteringsprocesser for att hantera dessa risker och
fordnderliga forutséttningar bl.a. genom tydliga kompetenskrav, ha tydliga avtalsforhillanden
samt jamfora projektet med tidigare projekt redan i planeringsskedet innan man gar vidare

med det.
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3. TEORI - Relevansproblematiken

1 det hdr avsnittet kommer vi att redogora for tre kritiska perspektiv som anvinds mot den
dominerande forskningen av traditionell projektstyrning. Hdr tas frdagor upp om huruvida det
rdader en relevansproblematik i grdinslandet mellan teori och praktik; exempelvis huruvida ett

visst val av projektstyrningsmodeller dr relevanta for det praktiska utforandet i styrningen.

Den teoretiska forstaelsen for projekt som organisationsform ér i dagsldget bristféllig (Jensen
& Lofstrom, 2017). En stor del av forklaringen till detta &r att den praktiskt och normativt
inriktade projektledningsrorelsen, Project Management, har dominerat och haft ett stort
inflytande pé projektdiskussionen i foretag och forvaltningar. Betoningen har, i stéllet for
omvérldsberoende och teoriutveckling for tillfélliga organisationer, i stéllet lagts pa den
styrda verksamhetens inre logik (ibid). Utover det dr den praktiska forstaelsen av
projektorganisering och projektledning begrinsad. Ett viktigt skél ar enligt Jensen &
Lofstrom (2017) att det har funnits intressen inom den mer normativt inriktade
projektledningsrorelsen att utveckla kunskap om projektstyrning som en sérskild disciplin
med specifika tidsmissiga restriktioner, och inte som en mer generell form av ledning och
styrning. Detta har resulterat i att projektledare och andra projektmedarbetare fétt ldra sig hur
olika slags “verktyg” och “styrningsmodeller” fungerar, men att de har mycket begriansade
insikter i hur omvérlden péverkar det som forvéntas hinda inom olika slags projekt (ibid).
Den normativa projektstyrningslitteraturen har kritiserats for att ha en alltfor snav bild av vad
styrning av projekt innebdr (Clegg m.fl, 2017). I den kritiska skolan sa ser man dock
styrkontexten och styrningen i ett bredare perspektiv och lyfter in flera mjuka vérden
(Lehtonen, 2014; Eweje m.fl., 2012). Vi ansluter oss till samma breda syn och perspektiv pa
styrning som den kritiska projektsstyrningsskolan gor och kommer dirfor inkludera och ha en

bredare syn pa styrning i uppsatsen.

Larobocker for projektstyrning innehaller midngder av normativa rdd om hur man planerar
och hanterar projekt utifrdn en “Best-practice ”-ldra (Clegg m.fl., 2017). De ar av praktisk
erfarenhet som forfattarna ofta hinvisar till for att 6ka sin egen tillforlitlighet anvénds séllan
for att illustrera de normativa modellerna (Packendorff, 1995). Fallhistorier dr antingen
framgéngshistorier som visar fordelarna med den foresprakade projektledningsmetoder, eller
felaktiga berittelser som visar vad som kan hianda om korrekt projektstyrningsmodell

missbrukas eller inte anvinds alls (ibid). Beskrivande empirisk forskning pé teoretiska
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problem ér sdllsynta darfor att utdvarna och akademiker alltfor ofta tenderar att ge alltfor

vaga svar (ibid).

3.1 Maltriangeln har bristande relevans i megaprojekt

Forst och framst bor det konstateras att det inte finns ndgon gemensam definition eller ett
recept for en framgangsrik styrning av megaprojekt (Khader, 2019). Den rationella synen pa
maélséttning och val av projektstyrningsmodeller, som dominerar
implementeringsperspektivet, dr snarare en idealbild att striva mot, &n en beskrivning av
verkligheten (Blomberg m.fl., 1992). Definitionen av framgang i megaprojekt kan ocksa
variera beroende pd vem man fragar, det mits pa olika sétt i de olika projekten, 1 de olika

branscherna, av olika individer med olika perspektiv i olika faser i projektet (Khader, 2019).

I implementeringsperspektivet lyfts vikten av att utgd ifrdn Atkinsons (1999) méltriangel
fram och att det bor finnas gemensamma mal hos intressenterna i ett projekt exempelvis
mellan bestdllare och leverantdr. Det har dock lyfts en skarp kritik mot anvéndandet av
maéltriangeln som prestationsmétare i megaprojekt (Lehtonen, 2014). Megaprojekt
kénnetecknas av en storre mangfald och bredd av maldimensioner till skillnad fran
traditionella projekttyper (Toor & Ogunlana, 2010). Maldimensioner som sékerhet, effektivt
resursutnyttjande, hallbarhet och minskade konflikter har fatt alltmer storre béring vid
métningen av framgang i megaprojekt (Lehtonen, 2014; Toor & Ogunlana, 2010). Atkinsons
(1999) maltriangel och implementeringsperspektivet som helhet lyckas alltsa inte i tillracklig
grad redogora for variation i de olika rationalitet och institutionella strukturer som existerar i
ett megaprojekt. Samtidigt bygger den pd l9sa antaganden om att individer &r opportunistiska

och rationella varelser som vill maximera sina individuella nyttor (Sanderson, 2012).

I implementeringsperspektivet framhéivs dven projektmodeller som Stage-gatemodellen, med
tydlig planering och uppsatta mal, som nagra slags nyckelfaktorer till ett framgangsrikt
projekt (Hallin & Gustavsson, 2018). Blomberg (2013) invinder mot detta och menar pa att
det inte finns nagot som tyder pa att lyckade projekt &r mer vilplanerade dn mindre lyckade
projekt. Det finns tvdrtom indikationer pé att projekt som beddms vara framgangsrika ar bade
mindre planerade och mindre detaljstyrt &n kénda projektmisslyckanden (ibid).
Projektstyrningsmodeller dr i praktiken snarare symboliskt valda och vars frimsta méil dr att
tillfredsstélla krav frdn omgivningen och att dessa i sjdlva fallet dr 16st kopplade system
(Blomberg, 2003). Studier av praktiken har ocksé visat att de styrmetoder som enligt teorin

bor anvéndas 1 olika situationer ménga génger inte anvinds, att vissa metoder endast
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forekommer 1 liten utstrackning i verkligheten och att organisationer foredrar enkla varianter

av metoder framfor mer sofistikerade, och enligt teorin béttre sddana (Ax m.fl. 2009).

Mangfalden i megaprojekt innebér att relevansen av méltriangeln varierar dver fall. Det finns
ocksa en tendens att megaprojektens existensberittigande mal, att sékerstélla en viss nytta for
sambhillet, forbises i forskningen kring megaprojektstyrning. Viéldigt mycket fokus riktas

istéllet mot tid, kostnad och innehéll for att bedoma framgéngen i ett megaprojekt (Lehtonen,

2014).

Det gar dven att ifrdgasitta huruvida det verkligen behdvs gemensamma mal mellan
exempelvis bestillare och leverantdr som implementeringsperspektivet girna belyser
(Blomberg, 2013). Skillnader 1 projektdeltagares tidnkesétt dr av stor betydelse for
projektarbetets utveckling bl.a. dirfor att de omfattar olika typer av mal. Projektarbetets
inriktning dr 1 hog grad sammanflitat med intressen och maktrelationer langt bortom de som i
den praktiska projektlitteraturen beskrivs tillhora projektet (ibid). Att komma fram till ett 1
teorin bésta projektinnehdll dr i praktiken omojligt d@ maktprocesser och olika aktorers
agerande paverkar projektets inriktning (Lundrigan, 2014). Inte enbart aktorernas

malsdttningar fordndras, utan dven deras inflytande pa projektet.

Blomberg (2013) menar att de i forvig uppstéllda malen inte kan forklara vad som sker i
projektarbetet, lika lite som de styr de olika projektdeltagarnas agerande. Ett projekts mél
fordndras kontinuerligt, ibland endast lite och ldngsamt, ibland radikalt och fort (ibid). I en
fordnderlig vérld krévs dven i1 temporéra organisationer 16pande omformuleringar och
uppdateringar av malen (Lindgren & Packendorff, 2003). Det finns alltid flera konkurrerande
mal i och kring en projektgrupp. Vad som kommer att uppfyllas och hur beror snarare pa
projektdeltagarnas och projektintressenters skiftande inflytande och intressen, dvs pa

maktprocesser snarare dn pd rationella beslutsprocesser (Blomberg, 2013).

3.2 Megaprojekt ar starkt omvirldsberoende

Kontextualisering ticker den litteratur som beskriver hur projekt maste utvidgas utover de
sndva malen for isolerade projekt och uppmuntra att se projekt i ett bredare sammanhang
genom att fokusera pa styrningen av flera projekt, exempelvis organisationsstrategi och
projektmiljon (Dille och Soderlund, 2011). Till exempel beskriver Dille och Séderlund
(2011) hur implementeringsperspektivet, med sin sniva rationella ansats, har ignorerat den

institutionella miljon och hur institutionella forhéllanden kraftigt kan paverka projekt;

16



exempelvis olika krav som kommuner stiller pd Trafikverket, som 1 sin tur dr en statlig
myndighet. Griin (2004) hdvdar ocksé att politiska influenser har blivit vanligare i takt med
att den offentliga sektorn blir alltmer beroende av den privata sektorn for att leverera projekt.
I dagslédget finns det relativt fa studier som behandlar hur projektstyrningsprocessen paverkas
av den institutionella kontexten som megaprojekt verkar i, trots att
implementeringsperspektivet betonar vikten av god intressenthantering (Dille & Soderlund

2011; Biesenthal m.fl. 2017; Winch, 2017).

Ett projekt dr ddrmed definierad i férhdllande till andra aktorer, organisationer och projekt,
och bor dirfor ocksé forstas 1 forhallande till den kontext i vilken det verkar (Jensen &
Lofstrom, 2017; Clegg m.fl., 2017). Megaprojekt dr foremal for enorma politiska
begriansningar och humdrsvéingningar under hela projektets livscykel, eftersom de ofta ingér i
valloften, politiska dagordningar eller andra politiska beslutsprocesser, 4ven om det sdllan
finns ett offentligt erkdnnande av detta faktum (Clegg m.fl., 2017). Ett institutionellt
perspektiv pa megaprojekt dr fordelaktigt da den belyser och omfamnar de flertal logiker som
tillsammans formar och skapar projektet men dven potentiella utmaningar som inte fangas
upp 1 implementeringsperspektivet; tillstindshanteringar som krockar med projektplaner,
maktspel mellan planerare, politiker och projektledare dr exempel pé situationer som kan
studeras genom en sadan lins (Clegg m.fl., 2017). Detta kan exemplifieras genom Currie och
Guahs (2007) studie av offentliga IT-megaprojekt dir de analyserade institutionella logiker
inom den brittiska sjukvirden forknippat med professionalism och ledarskap och hur dessa
samverkar for att forma ett megaprojekt. Misslyckandet av att fullt ut involvera vissa grupper

- 1 synnerhet vardpersonalen - visade sig leda till betydande forseningar av projektet.

Implementeringsperspektivet belyser avtal och kontrakt som standardiserade sétt att
tydliggora och reglera relationen mellan olika intressenter (Tonnquist, 2018). Avtal och
kontrakt har dock bara en begrinsad betydelse i detta sammanhang (Sydow och Staber,
2002). Fortroende och anseende grundat i olika sociala och politiska institutioner dr minst
lika viktiga aspekter nér det géller att stabilisera interorganisatoriska relationer (Kadefors
2004; Gil m.fl. 2012). Detta forutsétter att projektledare d&ven maste tillfredsstdlla politiska

aktorer nar megaprojekt ska genomforas (Lundrigan, 2014). Forskning med utgangspunkt i
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projektnétverk belyser med andra ord relationen mellan projekt och omvirld utifran séval
avtal och kontrakt mellan olika organisatoriska enheter som den betydelse som
institutionaliserade forestéllningar och normer har (Jensen & Lofstrom, 2017). Det finns inte,
som det oftast framhévs i den normativa projektstyrningslitteraturen, ett optimalt sétt att
organisera, utan projekt méste sdkerstélla att de anpassar sig s& bra som mojligt efter de krav
som den institutionella miljon stiller (ibid.). Kontextuell osdkerhet innebér i det hir
sammanhanget att projektmedarbetarna maste vara uppméarksamma pa foréndringar i
omvérlden och betrakta ett projekt utifrdn andra intressenters perspektiv och inte enbart
utifran sitt eget, vilket annars kan undergrava projektens relevans (Kreiner, 1995). Normativa
och kulturella skillnader mellan bestéllare och leverantor kan ocksé ha djupgaende effekter pa
projektformning och genomforande (Fellows och Liu 2016; Winch et al. 2000). Aven om det
inte star stadgat i ndgon nationell transportplan ska det kommunala inflytandet inte heller
underskattas vid planeringen av stora infrastrukturprojekt. De senaste 50 &ren har svensk
infrastrukturplanering forskjutits mot en stérre miljohdnsyn dér det blivit allt vanligare att

beslut om stora projekt har 6verklagats (Cars m.fl., 2009).

Orr och Scott (2008) papekar dven att de institutionella skillnaderna i vissa typer av projekt
kan skapa mer friktion och betydande koordinationskostnader, nagot som den traditionella
projektstyrningslitteraturen inte tar upp. Man kan se pé projekt som tillfdlliga organisationer
utformade fOr att framja atgérder, samarbete och gemensamma initiativ (ibid). De utgor
organisatoriska arrangemang som kénnetecknas av flexibla resursdtaganden med kapacitet att
utlosa atgérder och producera resultat som annars inte skulle kunna uppnés. I megaprojektets
standiga komplexitet, utsdtts processer for konstant fordndringstryck vilket far paverkan pa

hur intern styrning och kontroll maste utformas och foljas upp (ibid).

3.3 Megaprojekt bor studeras som temporira organisationer

Projekt beskrivs i implementeringsperspektivet oftast som tidsbegransad och fran 6vrig
verksamhet en avgrinsad arbetsuppgift som genom styrning av tilldelade resurser skall uppna
uppstillda mél (Engwall, 1995). Megaprojektens stora omfattning, tidshorisont och
komplexitet med hansyn till flertalet externa beroenden med motstridiga intressen gor det

mdjligt och relevant att ifrdgasatta till vilken grad megaprojekt faktiskt bor studeras och

18



styras som ett projekt och inte som exempelvis en tempordr organisation,
nitverksorganisation eller metaorganisation (OMEGA, 2012; Packendorff, 2013; Lundrigan
m.fl., 2014).

Att se projekt som en temporédr organisation 6ppnar upp for mojligheten att studera
megaprojekt som arbetsform ur ett organisationsteoretiskt perspektiv och inte enbart ur
implementeringsperspektivet (Packendorff, 2003; Sydow & Braun, 2018). Ett byggprojekt
kan skilja sig fran exempelvis organisatoriska fornyelseprojekt nér det giller resultat eller
kunskapskrav, men processerna for planering, kontroll och ledning av projekten antas dnda
enligt projektstyrningstlitteraturen vara densamma i bada fallen (Packendorft, 1995). Den
populéra bilden av projekt visar de, mer eller mindre, som grinsldsa organisationer som utan
begransningar drar nytta av resurser fran sin externa miljo och intressenter for att genomfora
de uppsatta mélen for projektet (Dille & Soderlund 2011). Det finns dven ett behov av att
studera projekt som temporéra organisationer da den traditionella organisationsteorin utgar

fran att organisationer dr permanenta (Lundin & Séderholm, 1995).

Foljaktligen beskrivs projekt i implementeringsperspektivet som spidnnande, icke-hierarkiska
och stimulerande upplevelser dér lagandan kan blomstra och kreativiteten niras (Packendorff,
1995). En sadan idealistisk syn pd projektet som nagot helt annat dn ett foretag forbiser det
faktum att projekt lider av samma typ av "dysfunktioner" som de flesta organisationer gor.
Niér det gdller motivation kan ménniskor se projekt, precis som andra organisationsformer,
som ett sétt att gora karridr, att undkomma sin vanliga arbetsmiljo eller forbéttra sin
arbetsglddje (ibid). Ménniskor i temporéra projekt tenderar att vara tidsoptimistiska samtidigt
som deras handlingar under den framtid som star till deras forfogande, underskattas

(Packendorff, 2003).

Det har hivdats att implementeringsperspektivet skulle ha nytta av att tdnka i andra
metaforiska termer &n de som hérrér fran allmén projektteori (ibid). Det finns alltsa skél att
betrakta och undersdka megaprojekt i termer av kultur, uppfattningar, forhéllanden till
miljon, langsgdende processer, etc. snarare dn bara som méluppfyllande delsystem vars
existensberittigande tillhandahélls av ett avgdrande och strategiskt medvetet projekt

(Packendorff, 2003; Sydow & Braun, 2018).

Projekt bestar nddvindigtvis varken av speciellt unik eller avgriansad verksamhet och har inga

naturliga tidpunkter d4 de paborjas eller avslutas (Blomberg, 2013). De hédnger tatt samman
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med mer kontinuerliga hindelseforlopp. Projekt har inte heller nagra sjélvklara grinser
gentemot annan verksamhet utan konkurrerar med varandra, bade vad géller ménskliga och
finansiella resurser (ibid). Pa grund av att projektarbetet alltid hdnger ihop med vad som har
hént fore det att projektet anses ha startat, och pd grund av att projektarbetet alltid &r intimt
och beroende av hindelseforlopp som sker parallellt med projektet, dr beskrivningen av

projekt som unika och avgriansade verksamheter i hog grad en missvisande bild (ibid).

Lundrigan m.fl., (2014) undersokte tre megaprojekt i London, Storbritannien utifran ett meta-
organisatoriskt perspektiv. Med hjélp av semistrukturerade intervjuer och dokumentanalys
argumenterar forfattarna att megaprojekt i stéllet for projekt, bor ses som tillfalligt uppréttade
metaorganisationer som leds av en koalition av intressenter dér en intressent (bestéllare)
innehar ansvaret dver projektet och utforaren bygger i uppdrag av bestdllaren. Misslyckanden
och utmaningar vad géller mélbilden tid, kostnad och innehéll forklaras enligt studien snarare
av den organisatoriska strukturen och dess utveckling samt att malbilden och syn pa

projektets prestation starkt paverkas av de olika maktprocesser som &r involverade i projektet.

3.4 Sammanfattning av de Kritiska perspektiven
Implementeringsperspektivet har kritiserats for att vara alltfor funktionalistiskt och rationell

vid studier av megaprojektstyrning. Den utgar ifrén en s kallad “Best-practice”-14ra dar
projektstyrningsmodeller och tydliga malformuleringar mélas upp som négra slags recept pa
hur framgéngsrika projekt kan styras. Det finns kritiska perspektiv som menar att den
normativa projektskolan ar alltfor simpel och idealisk i sitt forklarande av projektstyrning och

dess prestationsmatning.

Dessa perspektiv lyfter bland annat upp maéltriangelns bristande relevans i
megaprojektforskning di det existerar fler maldimensioner &n vad maltriangeln (tid, kostnad
och innehéll) kan tdnkas inkludera. Med tanke pa att megaprojekt befinner sig i en
institutionell miljé med flera externa beroenden finns det dven skél att studera de utifrdn ett
institutionellt eller organisatoriskt perspektiv. Den politiska kontexten tenderar alltfor ofta i
projektstyrningslitteraturen, att forbises. Eftersom megaprojekt kénnetecknas av stor
omfattning, komplexitet och en 14ng tidshorisont gar det dven att argumentera for att de bor

studeras som temporédra organisationer snarare dn tidsbegriansade projekt.

De tre kritiska perspektiven har valts ut som en teoretisk tolkningsram da de erbjuder nya

mdjligheter och sitt att se pd megaprojekt och dess praktiska utmaningar dn det som den
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traditionella projektstyrningslitteraturen med sin normativa sniva ansats gér. Genom nya
kritiska linser hjdlper det oss bland annat att forstd hur den institutionella miljon paverkar
projektet eller huruvida man anvénder sig av etablerade styrningsmodeller eller
prestationsmatningar; det vill sdga huruvida det rader en relevansproblematik i granslandet

mellan det teoretiska och det praktiska.
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4. METOD

1 foljande avsnitt kommer val av studiens metod att presenteras. Hdr argumenterar vi dven
for den valda metodens relevans for studien. Aven urval av subjekt, den teoretiska samt

empiriska materialinsamlingen, tillvigagangssdtt och analys av data kommer att redogoras

for.

4.1 Val av metod

Da uppsatsens syfte ér att bredda forstaelsen for styrningen av megaprojekt i Sverige och till
stor del bygger pa intervjuer, observationer och analys av texter har den darfor baserats pa
kvalitativ forskning i form av primédrdata. Med primérdata asyftas data som forskaren sjalv

samlar in (Carlsson & Carlsson, 2020).

Kvalitativ metod specificeras genom att ta avstand fran naturvetenskapliga och rationella
normer (Bryman, 2018). Den information som insamlas avses bygga pa teorier och tolkning
(ibid). Detta stimmer bra 6verens med uppsatsens syfte och problemformulering. Vi var
ursprungligen intresserade av att géra en samhallsekonomisk bedomning av ett utvalt
infrastrukturprojekt. Detta skulle dock krdva en omfattande kvantitativ studie vilket &r ett
metodval vi inte var intresserade av att genomfora. Efter ndrmare omtanke och diskussion
med handledare fann vi det mer intressant att pa djupet undersdka hur bestillare 1
Trafikverket sjélva resonerar kring val av projektstyrningsmodeller, forutsittningar och risker
1 megaprojekt, varpa det foll naturligt att anvéinda oss utav kvalitativ metod med intervjuer
som forskningsmetod snarare dn kvantitativa tillvigagéngssétt. For att fa svar ur ett
bestillarperspektiv s ansags detta val av metod for studien som det mest lampliga. De
nyanserade svaren och resonemang som bestéllarna ger kring deras praktiska arbete hade inte
kunnat fdngas upp pd samma sitt genom de fragestillningar och val av metod som vanligtvis

anvéinds inom den traditionella projektstyrningsforskningen.

4.2 Urval av subjekt

I den hér studien har ett urval gjorts om elva tjinstemén som é&r involverade i fem olika
pagaende megaprojekt i Sverige och som har kontaktats for intervjuer. Samtliga respondenter
ingdr och &r anstéllda inom Trafikverkets verksamhetsomrade Stora projekt som ocksa ér
studiens subjekt. Megaprojekt som valdes ut for studien ar for ar 2020, planerade och
pagaende transportprojekt i olika delar av Sverige: Norrbotniabanan, Vistlinken, Ostldnken,

E4 Forbifart Stockholm och Fyra spdr Uppsala. Dessa har valts ut i studien da de
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kénnetecknas av en omfattning och komplexitet som gar under definitionen megaprojekt
(Flyvbjerg, 2014). Av de totalt fem projekten som kontaktats, har elva respondenter valt att
stdlla upp pa intervjuer och dela med sig av sina resonemang kring styrning, mal, risker och
forutséttningar i respektive projekt. Urvalet har gjorts utifran forskningens mal dér
analysenheterna valts ut pa grundval av kriterier som gor det mdjligt att besvara studiens

forskningsfragor (Bryman, 2018).

Vi har darfor aktivt skt oss mot personer som har erfarenhet, insyn och kompetens vad géller
anvindning av utvalda strategier for styrning och riskhanteringsprocess i projekt av den hér
omfattning och komplexitet. For att erhalla ett tillforlitligt resultat har personer med
chefsbefattningar och ledarroller, saisom projektchefer, projektledare, controllers och stabs

ansvariga intervjuats dir majoriteten av respondenterna utgdrs av projektledare.

Da studiens syfte dr att undersoka de motiv, erfarenheter och reflektioner som bestéllare av
megaprojekt sjdlva upplever i sin styrning av stora projekt avgransade vi oss till elva
analysenheter. Da urvalsstorleken métt en teoretisk méttnad bedomdes det inte nddvandigt att
for studien genomfora fler én elva intervjuer. En teoretisk méttnad innebér att antalet
intervjuer kan betraktas som tillrackligt ménga nir det som intervjuobjekten séger inte kan
tillfora ndgot nytt i relation till vad som redan sagts av andra intervjupersoner (Carlsson &

Carlsson, 2020).

4.3 Teoretisk materialinsamling

Den teoretiska materialinsamlingen hdmtades forst in fran den traditionella
projektstyrningslitteraturen som ocksa utgor studiens tidigare forskning. Detta var viktigt att
f4 med och presentera eftersom det i dagsldget dr det dominerande perspektivet och det som
projektledare antas utgd ifrén i praktiken. Vi bendmnde detta avsnitt som
implementeringsperspektivet da bristande styrning utifran den forskningen forklaras av en
implementeringsproblematik. Direfter samlades material, tre olika perspektiv som kritiserar

den dominerande forskningen och som utgér studiens teoretiska tolkningsram.

Fragor har stillts utifrdn savdl den normativa teorin som den mer kritiska for att utforska den
eventuella diskrepansen mellan normativ teori och praktik men ocksa potentiellt mellan den

kritiska teorin och uppfattningar inom praktiken.

Det teoretiska materialet har framst anskaffats genom vetenskapliga artiklar, rapporter och

litteratur. For att hitta dessa har Universitetsbibliotekets sokmotor Supersok anvints. Studien
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innehaller dven litteratur som hdamtats fran olika bibliotek, sdsom samhéllsvetenskapliga
biblioteket vid Goteborgs Universitet, biblioteket i Vést samt Varbergs stadsbibliotek. Utdver

dessa har rapporter samt vetenskapliga artiklar hdmtats frdn sokmotorn Google Scholar.

Litteratur kan &ven upptédckas genom sa kallad kedjesdkning, det innebér att ndr man hittat
litteratur kan det sedan vara en genvig till annan relevant litteratur (Rienecker & Jorgensen,
2018). Vi har anviant kedjesokning i syfte att hitta relevant litteratur samt artiklar som
behandlar projektstyrning, kritik mot projektstyrningslitteratur, risker och forutséttningar i
megaprojekt. Denna metod har gjort sokningen av information gynnsam dé kéllor med

samma dmne och olika perspektiv har inkluderats.
De nyckelord som anvénts i sokningarna &r bland annat:

Projektstyrning, infrastrukturprojekt, mega project management, risks and uncertainty in
mega projects, cost overruns, time overruns, risk management, project management
temporary organization, projectorganizing organization theory, risker i stora projekt,
optimism bias, iron triangle, project litterature critical research, stakeholder management in

megaproject

Dessa har tagits fram for att fa en dvergripande forstaelse dver de begrepp som anvinds for

att analysera olika fenomen inom megaprojektstyrning.
4.4 Empirisk materialinsamling och intervjuer

Som primédr metod for den empiriska materialinsamlingen har semistrukturerade intervjuer
valts som tillvigagingssitt. Intervjuer ger oss en bra grund for att studera uppfattningar,
forestéillningar och erfarenheter hos ménniskor (Carlsson & Carlsson, 2020). Med
semistrukturerade intervjuer asyftas intervjuer dér forskaren har en lista §ver specifika teman
som ska beroras, men dér intervjupersonen har stor frihet att utforma svaren pé sitt eget sétt.
Fragorna behover saledes inte komma i samma ordning som i intervjuguiden (Bryman, 2018).
Intervjuaren dr alltsd i storre utstrickning 6ppen for foljdfragor och att ordningen i fragorna
kan stéllas om (Carlsson & Carlsson, 2020). Detta sker i syfte att f4 en nyanserad och
trovérdig bild av hur véra respondenter resonerar kring mal, styrningsmodeller,
forutsattningar, risker och eventuella hanteringar av dessa som bestéllare inom Trafikverket

har vad géller styrningsproblem i stora projekt.
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Vid samtliga intervjuer har en intervjuguide anvénts utifrdn tematiska fragestdllningarna med
utgéngspunkt i den normativa projektstyrningslitteraturen; malbilder och styrmodeller,

uppfoljning, externa beroenden, forutsdttningar och risker.

Vid temat Malsdttning och styrmodeller stélldes fragor om de malsdttningar som Trafikverket
stdller pd Overgripande plan men dven de programspecifika mélen som varje projekt forhéller
sig till. Har stélldes dven fragor kring vilka styrmodeller som anvinds dvergripande 1

Trafikverket och i det specifika programmet.

Temat Uppfoljning stélldes framst till controllers dér fragor berérde lagesrapportering,
uppfoljning och kostnadskontroller. Detta for att f4 en overblick kring hur man jobbar med

kostnadskontroller och haller sig inom givna budgetramar.

Det stilldes dven frigor om forutsittningar och risker till samtliga respondenter for att fa en
forstaelse over vilka risker och forutséttningar som respektive respondent har identifierat och

hur man i sitt specifika program hanterar dessa.

Tanken é&r att frdgorna ska gora det mdjligt for studien att f4 information om hur de
intervjuade sjdlva upplever sin vérld och arbetsomréde och saledes, ihop med rddande teorier,
kunna besvara studiens forskningsfrdga (Bryman, 2018). Som ett komplement till
intervjuerna och for att f4 en bredare forstielse for materialet har &ven en dokumentanalys
gjorts dir offentliga styrdokument och rapporter som beskriver olika nyheter, riktlinjer och
arbetsordningar ocksa har himtats fran bland annat Trafikverkets webbsida och radande

regleringar kring infrastrukturplanering.
4.5 Tillvigagingssitt

Efter att vi bestimt oss for vilken grupp av méinniskor vi ville intervjua landade studien till en
fraga om urval om access; mdjligheten att fa kontakt med den eller de som vi 6nskar intervjua
(Carlsson & Carlsson, 2020). Pa Trafikverkets hemsida finns det sndvt med kontaktuppgifter
till for studien relevanta personer. Endast ett fatal personer hade synliga kontaktuppgifter pa
hemsidan varpa vi fann det nddvindigt att kontakta Trafikverkets véxel for vidare hjélp. Med
hjélp av sociala medier som ndtverkssajten Linkedin lyckades vi hitta personer aktiva i olika
megaprojekt med relevanta befattningar. Dessa kontaktades sedermera genom telefon och
mejl med en forfragan om att stélla upp pé intervju. Nér de forfrdgade personerna tackat ja till

intervju, bokade vi tid och skickade déarefter forberedande fragor sa att intervjupersonerna
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kunde fé en uppfattning kring &mnet och syftet med studien och tid att forbereda genomtinkta
svar. De bokade intervjuerna skedde med stora mellanrum for att vi skulle slippa avsluta de i

fortid pé grund av tidsbrist.

Av de elva intervjuer som genomforts har samtliga skett pa distans med olika
tillvigagéngssétt med anledning av 2020 ars Covid-19-pandemi. Att genomfora samtliga
intervjuer pé plats i respektive kontor hade inneburit stora resurskostnader da respondenterna
ar utplacerade 1 olika delar av landet. Covid-19 pandemin har ytterligare forsvérat for oss att
genomfora intervjuer pd plats av hilsomissiga skal och i1 enlighet med
Folkhédlsomyndighetens rekommendationer, varpé telefonintervjuer och intervjuer genom
Zoom och Skype har varit fordelaktiga och battre lampade. Fordelarna med telefonintervjuer
ar att det for forskarna sparar bade tid och pengar. En potentiell nackdel ar att
intervjupersonens kroppssprak inte gar att se vilket kan vara av betydelse ndr man stéller en

viss fraga (Bryman, 2018).

Majoriteten av samtalen genomfordes dock via dataprogrammet Zoom som mojliggor
videosamtal ddr intervjupersonens kroppssprdk och minspel ocksé kan identifieras (Carlsson
& Carlsson, 2020). Samtliga respondenter befann sig i1 sina hushall under intervjuerna pa med
hénsyn till Folkhdlsomyndighetens rekommendationer om hemarbete till f61jd av Covid-19
pandemin (FHM, 2020). Det finns vissa fordelar att genomfora intervjuer i respondentens
hemmiljo. Det kan uppmuntra till annan typ av samtal dn vad som dr mojligt pa en
arbetsplats. Dessutom kan intervjupersonen vara mer frisprakig (Carlsson & Carlsson, 2020).
Pa en arbetsplats finns risken att det som sdgs dr svar som inte speglar vad personen i fraga

verkligen tycker eller hur hen uppfattar ett visst fenomen (ibid.).

Intervjuerna har fran samtliga respondenter varit vil genomtédnkta, pedagogiska och
forberedda. For att ge oss tillridckligt med information som eftersoktes, pagick intervjuerna i
ca 40—60 minuter dér den intervju med kortast tid pagick i ca 40 minuter och den med léngst

pagick i ca 64 minuter.

I syfte att oka tillforlitligheten i empirin s ndmndes inte studiens problemformulering i
presentationen da det finns en mdjlighet att det hade paverkat respondenternas svar. Daremot
har studiens syfte, i enlighet med Vetenskapsradets rekommendationer, delgivits samtliga
respondenter. Vi var intresserade av att studera hur respondenterna sjilva uppfattade mal,
styrningsmodeller, forutséttningar och risker. Alla intervjuer har spelats in med respektive

respondents godkdnnande och har transkriberats dérefter. Foljaktligen har de informerats om
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att fa ta del av uppsatsen for eventuella missforstand. I figur 3 gér att se en sammanstéllning
av antal respondenter, deras roller, datum da intervjuerna genomfordes, intervjuernas totala

tidsatgadng samt valt tillvigagangssitt.

Respondent Roll Datum Tid Tillvigagangssatt
Respondent 1 Projektledare 2020-10-22  57:32 Skype
Respondent 2 Projektcontroller | 2020-10-21  51:11 Zoom
Respondent 3 Projektledare 2020-11-17  54:54  Zoom
Respondent 4 Stabschef 2020-11-17 | 40:37  Telefonintervju
Respondent 5 Projektledare 2020-11-18  42:22  Zoom
Respondent 6 Projektledare 2020-11-03 | 53:17 Zoom
Respondent 7 Projektchef 2020-10-30  46:56  Zoom
Respondent 8 Stabschef 2020-10-23  40:11  Zoom
Respondent 9 Stabscontroller 2020-11-04 | 1:04:23 Zoom
Respondent 10 | Projektchef 2020-11-03  44:32  Zoom
Respondent 11 Projektchef 2020-11-17 | 1:02:07 Zoom

(Figur 3: Sammanstdllning av respondenter och deras roller)

4.6 Analys av data

Efter att vi samlat in data sa transkriberade vi samtliga intervjuer till text och matades sedan
in dessa 1 analysprogrammet Nvivo 12 {or att f en overgripande bild av de begrepp som
forekommit mest under intervjuerna. Darefter tematiserades svaren i olika delar och en
diskussion uppstod i hur svaren skulle kunna forstés bast i relation till den kritiska teorin.
Efter tematiseringen av orden gjordes en anonymisering av samtliga respondenter sa dessa
inte ska kunna kopplas till verkliga personer. Utifran vér utvalda tolkningsram och svaren vi
fick genom empirin kunde vi finna monster, analysera och dra slutsatser som hjélpte oss att

besvara studiens forskningsfraga.

I studien har en abduktiv ansats valts ut. Forskningsprocessen beskrivs da som en
kombination av empiri och teori for att hitta nya monster och forstielse for det empiriska
materialet (Alvesson och Skoldberg, 2017). Valet av den abduktiva ansatsen ansag vi
vésentligt for studien d& det empiriska resultatet ska kunna stddjas och direkt relateras till var

teoretiska tolkningsram. En abduktiv ansats ér fordelaktig da det gor att forskaren inte laser in
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sig 1 forutbestdmda teorier vilket leder till att studien blir mer forutséttningslos (Alvesson och

Skoldberg, 2017).

4.7 Etiska overvaganden
Det finns flertal etiska 6vervidganden som maste ses Over nér vetenskaplig forskning bedrivs.

Det handlar framst om trovirdighet som &r en av grundstenarna i allt uppsatsskrivande
(Borjesson & Karlsson, 2020). Etik har kommit att bli en viktig fraga inom akademin dér det
satts vikt vid att uppsatsen fyller alla krav pa vetenskaplig och metodologisk stringens (ibid.).
Négra etiska 6vervidganden kan kopplas till vad man kallar “ménniskors vil och ve”; att man
1 sa stor utrdckning s mycket ska undvika att ens forskning skadar ménniskor (Borjesson &
Karlsson, 2020). De personer som avses intervjuas maste fi ta del av studiens syfte.
Dessutom ska deras identitet skyddas sa langt det dr mojligt. Det dr av vikt att de som ingér i
studien ska kdnna sig trygga i att de uppgifter de ldmnas endast kommer anvindas till den

aktuella studien och inte for ndgot annat &ndamal.

Vetenskapsradet tar upp nagra anvindbara och efterstravade principer for forskare att ta del
av ndr man bedriver forskning; informationskravet, samtyckeskravet, konfidentialitetskravet
samt nyttjandekravet (Vetenskapsradet, 2020). Informationskravet innebér att man som
uppsatsforfattare maste informera de personer som ingér i studien om studiens syfte. Denna
princip var en viktig bestdndsdel nir samtliga intervjuer genomfordes. Samtyckeskravet
innebdr att de personer som ingar i studien ska ge sitt medgivande vilket ocksé var en princip
som tillimpats nidr intervjuerna genomfordes. Konfidentialitetskravet handlar om att
deltagarna i intervjun ska tillforsdkras anonymitet. Samtliga respondenter i denna studie &r
anonyma. Deras identiteter har ddrmed sikrats dir studien ocksé dr utformad pé ett sitt diar
svaren inte ska kunna spéras till ndgon verklig person. Slutligen tas nyttjandekravet upp dér

det material som samlas in endast far anvéndas i uppsatssyfte.

Det stills stora krav pa att den forskning som gors ska vara relevant, bdde inom- och
utomvetenskapliga. Vetenskapsradet (2020) rekommenderar dven att forskare ska tillimpa
principer vad géller tillforlitlighet, drlighet, respekt och ansvar i sina studier vilket varit
viktiga iakttagelser och bestandsdelar vid utformningen av denna studie. Det finns ocksa
metodmissiga dilemman kopplat till fragor om glédjekalkyler. Frdgor om ldgner dr notoriskt
svéra att svara pd. For att faststdlla om en 16gn har skett, maste man kénna till deltagarnas

avsikter. Om projektledare avsiktligt har skapat en vilseledande kostnadsuppskattning for ett
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projekt for att komma igang &r det osannolikt att de kommer att berdtta det for forskare eller
till andra. Detta av juridiska, ekonomiska, moraliska eller andra skél (Flyvbjerg, 1996;

Wachs, 1989).
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5. EMPIRI

I detta avsnitt kommer inledningsvis en kort beskrivning av infrastrukturplaneringens
ansvarsfordelning i Sverige samt en beskrivning av Trafikverkets verksamhetsomrdde Stora
projekt att goras for att fa en forstaelse kring styrningsprocessen i ett svenskt megaprojekt.

Darefter kommer det empiriska resultatet att presenteras utifran tematiska frdagestdllningar

For att besvara studiens frdgestillning har vi med hjilp av teman och intervjuguide, som
redogjordes for i metodavsnittet, valt att jamfora, hitta monster och kategorisera svaren
utifran de valda omradena:
e Mal och projektstyrningsmodeller
e Uppfodljningar
e Risker och forutsittningar
o Resurshantering
o Externa beroenden
m  Kommuner och politiker
m  Kontraktsrelationer

o Gladjekalkyler

5.1 Infrastrukturplaneringens ansvarsfordelning i Sverige

I Sverige beslutar riksdagen om den transportpolitiska inriktningen for en kommande
planperiod pa 10—12 ar dér dven de ekonomiska ramarna faststills och de transportpolitiska
malen stadgas. Riksdagen ansvarar och beslutar dven for budgetpropositionen och
fordelningen av de érliga anslagen till de olika trafikverken. Regeringen far i bemyndigande
fran riksdagen att i atgardsplaneringen l&dmna planeringsdirektiv (regleringsbrev) till
Trafikverket (och andra myndigheter) for att lata dessa utforma en vél anpassad styrning
inom organisationen. Det dr alltsd upp till Trafikverket sjélva, genom mottagna
regleringsbrev, att sedan ansvara for hela végtransportsystemet och ska verka for att de

transportpolitiska malen uppnés.

I Miljobalken regleras de miljokonsekvensbeskrivningar som kommunerna och Trafikverkets
planer ska innehalla. Regleringar i Plan- och bygglagen (1987:10) ger 4ven kommuner en

viss vetordtt ndr det giller infrastrukturinvesteringar, vilket aktiveras av kommuner vid flertal
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tillfallen. For att bygga jarnvig krivs att en jarnvagsplan uppréttas (Lag (1995:1649) om
byggande av jarnvég). Det forutsitter ett samrad mellan berdrda kommuner, ldnsstyrelse och

de aktorer som berors av arbetet.

Det huvudsakliga ansvaret for langsiktig planering och bestéllning av transportsystemet for
végtrafik, jarnvégstrafik, sjofart och luftfart ligger idag hos Trafikverket som dven ansvarar
for dess byggande samt drift och underhdll av statliga vdgar och jarnvégar. Ménga stora och
komplexa projekt stricker sig 6ver kommun- och lansgrinser, vilket stdller krav pa att man

inom projektet har en hog grad av samordning (Trafikverket, 2018-09-04).
5.2 Trafikverket och Stora projekt

Trafikverket, som tidigare har varit mer utav en utférande organisation, har de senaste tio
dren reformerats och blivit en renodlad bestillarorganisation (Ek Osterberg, 2016). Det
innebér att Trafikverket endast bestéller projektet och dess utférande (ibid). Den dr uppdelad i
sex olika centrala funktioner och verksamhetsomraden; planering, trafik, underhall,
investering, stora projekt och informations- och kommunikationsteknik. De sex centrala
funktionerna bestér av ekonomi och styrning, strategisk utveckling, HR, kommunikation,

inkdp och logistik samt juridik och planeprévning (Trafikverket.se, 2020).

Verksamhetsomradet Stora projekt ansvarar for upphandling, genomférande och uppfoljning
av Trafikverkets allra storsta investeringar. Inom omradet drivs de projekt som har en budget
pa mer dn 5 miljarder kronor, samt projekt som understiger 5 miljarder kronor men som é&r
sarskilt komplexa. Dess omfattning och komplexitet faller inom begreppsdefinitionen
megaprojekt som Flyvbjerg m.fl. (2014) formulerat i megaprojektlitteraturen. Exempel pa

planerade megaprojekt i Sverige innefattar bl.a. vigprojekt som E4 Forbifart Stockholm men

dven jarnvégsprojekt som Norrbotniabanan, Ostldnken och Vistldnken i Goteborg.

Styrelse
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Overdirektor

GD kansli
Sakerhetsfunktionen

Centrala funktioner X
Ekonomi och styming Inkép och logistik

Juridik och planprévning

Kommunikation Resultatenheter

Verksamhetsomréaden
Trafikverksskolan

Férjerederiet
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w e
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(figur 4. Trafikverkets organisation, 2020a)
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(figur 5: Verksamhetsomrdde Stora projekt i Trafikverket, 2020b)

Respektive program i VO Stora projekt frimsta uppgift ér att leda, genomfora och forverkliga
programmet genom att:

e [ everera ritt i tid, till ritt kostnad och med rétt omfattning

e Folja beslutade strategier, ramar, processer och riktlinjer

e Bidra till erfarenhetsaterforing och utveckling av projektverksamheten i Trafikverket

Avdelningarna ska utifran verksamhetens behov vara forutsittningsskapande genom:
e Stdd: Resursforsorjning och kompetensstdd till programmen for utpekade
kompetensomraden
e Styrning och uppfdljning: genom samordning, verksamhetsanpassade arbetssitt,
riktlinjer, processer och verktyg

e Utveckling: Driva utveckling och erfarenhetsaterforing inom sitt ansvarsomrade.

I VO Stora projekt anvander man begreppet program 1 stéllet for projekt. Ett program, som
kan pagd i 10—15 ar, bestér vanligtvis av en projektchef som leder programmet. Bestéllarna i
Trafikverket jobbar i en matrisorganisation dir projektchefen ansvarar for att driva
programmet i enlighet med Trafikverkets ledningssystem, programplan och personliga
delegeringar. Projektchefen beslutar hur programmets organisationsstruktur ser ut. Som stod i

detta finns en grundmodell att utgd ifrén.
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(figur 6: exempel pd programstruktur i Trafikverket Stora projekt)

Programmet syftar till att sdkerstdlla ett planerat och koordinerat genomforande av ett antal
projekt som ir relaterade till varandra. Detta for att uppnd méal och nyttor som inte skulle
uppnés om projekten genomfors oberoende av varandra. Efter att projektet delats upp (se
figur 6) for att pa ett samordnat sétt nd programmets strategiska mal, leds projekten dérefter
av en (eller flera) projektledare som tillsétts av projektchefen. Nér projekt som stricker sig
over kommungrénser ska byggas ér det naturligt att projektledare fordelas dir de utvalda
projektledarna far “en kommun var”. Respektive projektledare ansvarar sedan for att planera,

upphandla, genomf6ra och f6lja upp tilldelat uppdrag (Trafikverket 2020-10-15).

“... Projektledarna i Trafikverkets stora projekt fungerar ndstan som foretagsledare i
néringslivet. De har véldigt stora mandat. De har sin tilldelade budget och projekt
med en arbetsordning dér det stir vad man har for mandat. Dar finns styrt t.ex. vad du
far attestera for kostnader, star vad du har f6r personalansvar och det stir vad du har
for mandat att forhandla med t.ex. kommuner och med ersdttningar osv. Det &r styrt
genom den hér arbetsordningen. De har stora mandat, de har stort ansvar. Jag skulle
jdmfora de med verkstillande direktdrer inom sina projekt. En projektledare i

Trafikverket kan ha 3 miljarder i budget som man styr over...” (Respondent 2)

5.3 Mil och val av projektstyrningsmodell
Genomgdende i Trafikverkets verksamhet anvéinder man sig av projektstyrningsmodellen

GA-processen som syftar till att sékerstilla att programmet leds pa ett effektivt sitt.
Genomforande och avslutet ska ske inom tidsramar, till rétt kostnad, med ritt innehall och
kvalitet samt till onskad kundnytta. Det laggs stor vikt vid att projektet dverlamnas pa ett bra

sdtt och att erfarenheter och lardomar fran projektet fors vidare.

33



Styming

PLANERINGSFAS GENOMFORANDEFAS

Folja upp och styra )

Planera | ( Genomfora ) | Avsluta

[ Kunskapsvy | Ms2 MS3A mMs38 mse mss

(figur 7: Trafikverkets évergripande projektstyrningsmodell GA-processen)

I VO Stora projekt utgar man stort frain GA-processen som #r en version av projektramverket
XLPM. Ddremot gér man egna anpassningar av modellen till de lokala forutséittningarna och

utmaningarna dé planeringshorisonten for megaprojekt vanligtvis dr mycket lingre &n projekt
i mindre storlek och omfattning. GA-processen upplevs av respondenterna vara allt for

generell som modell {or att tillampas i de specifika programmen.

“... Det blir ju skillnad; jobbar du pa Investering, ett annat VO da kanske du har 7-8
projekt samtidigt, medan jobbar du i stort projekt, ett megaprojekt, da lever du och
andas det projektet i aratal. Da blir det naturligt att du utvecklar mer processer som

passar just for ditt eget projekt.” (Respondent 5)

Verksamhetsstyrningen har som uppgift att verkstélla sé att alla projekt inom Trafikverket,

oberoende vilket verksamhetsomride, jobbar likartat men det dr inte alltid det fungerar.

“... Det dr klart man inte alltid lyckas, ibland spretar det sékert ndgonstans men vi
forsoker ju ta del utav att vara en tydlig bestillare s att inte samma entreprendr far
helt olika arbetssétt beroende pa vilket projekt du &r i. Det dr ju mer anpassningar. Ju
storre och mer komplext ett projekt dr; desto mer anpassningar blir det.” (Respondent

5)

Respondenterna i Trafikverket menar pa att GA-processen fungerar tillsammans med
arbetsordningar, bygghandlingar och jarnvégsplaner som ett styrdokument for vilka delar och
moment som ska utforas i respektive projekt. Modellen innehaller (styrning), ledning (bla)

och en operativ process (gul) med ett antal milstolpar. Modellen bestar dven utav fem
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beslutspunkter/tollgates (TG) dér projekten utvédrderas och beslut angdende processens
fortsatta utveckling, fattas. I projekt inom Stora projekt sker dessa vid fem separata tillfallen.
Fragor som tas upp dé r bl.a. huruvida projektet ska fortskrida enligt projektplan eller om
mer resurser behover tillsattas. Planeringsfasen av megaprojekt kan enligt en respondent

liknas den vid bolag:

“... Att starta ett sdnt hiar megaprojekt dr som att starta ett foretag, man borjar fran
scratch — snabbt ska man bemanna upp sig och sa ska man styra ett projekt som
kanske omsétter narmare 1 miljard per ar och det dr ju ett ganska stort foretag”

(Respondent 7)

Inom styrningen av samtliga program i Stora projekt utgdr man i sjélva genomforandefasen
utifrdn mélbilden 7KI; Tid-kostnad-innehall i syfte att klarldgga forutsittningarna och
uppritta en aktiv riskreducering med avseende p4 tid, kostnad och innehdll med GA-

processen som projektstyrningsmodell (Trafikverket, 2018:083).

“...Vi maste ta budget, tid och de hér basplanerna pa allvar. De maste tas i tid och
jobba igenom de och fundera pd ”Vad betyder de hir egentligen? Vad innebar det
hir? Och gora riskanalyser...” (Respondent 8)

Prioriteringen pa vilken dimension av tid, kostnad och innehall fokus ska ligga vid dr dock
olika i de olika studerade projekten och TKI upplevs snarare som en norm att forhalla sig till.
Det finns dven andra mal som respondenterna menar att man maste ta stor hansyn till sdsom
arbetsmiljo, naturmiljo, hinsynsmal, kommunikationsmal och omgivningspéaverkan da
programmens storlek och omfattning paverkar stora delar av samhéllet. De allra flesta
respondenter dr dock eniga om att 6kade kostnader uppstér till f6ljd av forseningar, sé

tidsdimensionen prioriteras forst.

“... Mélet ar ju tydligt; att bli klara 2026. Tidsmalet, vi har ju mal forstés — tid,
kostnad och innehdll. Sen sé finns det andra mal; att vi ska ha en séker arbetsmiljo, sa
lite omgivningspdverkan som mojligt, miljo, naturmiljé osv. Vi har ju liksom
forutséttningar som vi ser som sjélvklara; ingen far ju skadas illa i vart projekt, det ar
ju grunden for vért projekt. Vi har ett officiellt datum; OFT - Oppnande for trafik; ett
centralbegrepp 1 Trafikverket. D4 6ppnar vi vigen for trafik” (Respondent 5)
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Citybanan i Stockholm, som byggdes fardigt 2017, blev billigare &n beréknat, till stor del pa
grund av kontinuerliga kostnadskontroller men &ven genom en tydlig malbild vad géller tid.
Malen sitts fran hogsta ledningen pd Trafikverket och bryts sedermera ner till respektive
verksamhetsomradesniva och darefter till respektive program. Frn programnivé bryts de
sedan ner till delprogrammen och dérifran till individniva detta for att varje individ ska kunna
kénna att de bidrar till att hela verksamhetens mal uppnés. Detta sékerstélls genom olika
uppdragssamtal och medarbetarsamtal som varje enskild anstélld har med sin chef. Dessutom
skickas det kontinuerligt ut enkéter till medarbetarna for att f6lja upp maluppfyllelse 1

programmen.

5.3.1 Uppfoljningar

Uppfdljningar inom projekten pé Stora projekt sker bdde manads- och tertialvis. De
ménadsvisa rapporteringarna sker oftast skriftligt och innehaller beskrivning av framdrift,
ekonomi, prognos, planerade arbeten och riskidentifiering och sker genom datasystemet

Exonaut.

Uppfdljningsmdtena &r i vissa av projekten mer av kvalitativ karaktar dir fokus lagts pa att
hitta risker och behandlingsplaner samt en genomgéng 6ver de uppsatta milstolparna och
delmadlen. Tidigare hade man i vissa program dven uppf6ljningsmdten manadsvis men dessa
visade sig inte vara vardeskapande varpd manadsrapporteringarna dvergick till skriftliga
rapporter. Vart fokus ska ligga pa vad géller manadsrapporteringen rdder det dock delade

meningar hos respondenterna:

“... Det finns manga olika exempel, man kan ténka sig en slags diffus skala frén ena
héllet till det andra dér vi har bara politikersvar i1 det enda dnden ‘Vi har tillsatt en
utredning, vi jobbar pa ett forslag’ dér det i slutindan kanske inte sdger s mycket
men det kan man tycka dr tydligt och fint men nir man borjar fundera pa vad betyder
det hir egentligen sa &r det kanske ganska svért att svara pd. Sen kan du ha en otroligt
detaljerad uppfoljning som &r minutiés men o andra sidan ganska tidskrdvande men
som ocksa da kan fé en att fundera ‘Vilka &r missarna med det har egentligen?”. Vi
forsoker ju hitta den hir gyllene medelvigen hir, att forsoka ta det nir vi faktiskt kan

hitta aktiviteter som gor att vi kan gora skillnad pd det som ar kritiskt. Vad har vi
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planerat som dr viktigt nu? Storre framstegen kan man ju beskriva. Det hir gor vi

manadsvis.” (Respondent 8)

Tertialuppfoljningarna, som forekommer tre gdnger om éret, sker pd plats tillsammans med
ledningsgrupp, enhetschefer och controllers dir man gér djupare in i detalj i hur ldget ser ut for
projektet. Generell avsdndare dr projektchefen som fér all rapportering fran projektledarna i
syfte att ha koll pa projektets utveckling. Leverantdrsuppfoljningarna sker tvé ganger per ar
och gors genom arbetssittet UppLev som bygger pd att Trafikverket bedomer leverantorerna
enhetligt utifrdn nio omraden som ser till helheten av leveransen. Bland dessa omréden liggs

stor vikt vid tid, ekonomi och kvalitet (Trafikverket.se, 2020-11-24).

Kostnadskontroller gors fyra gdnger om aret. P4 Trafikverket sker det systematiserat och det
kallas T1, T2, VP och T3. VP stér for Verksamhetsplanering och sker i oktober. Vad giller
informationsflédet i projektet sker detta frimst genom en gemensam projektportal dar
internnyheter ldggs ut. Projektledarna sitter i egna projektkontor tillsammans med Ovrig
programledning ddr informationsbilder ocksa visas pa TV-skdrmar. Flertal respondenter anser
att ett sétt att hantera kostnader for hyra av lokaler &r att hyra kontor som s& smaningom ska

rivas.

5.4 Forutsattningar och risker
5.4.1 Resurs

Kompetens- och resursforsorjning anses enligt Trafikverket (2019) vara en av de mest
angeldgna fragorna att hantera for megaprojektbranschen bade pa kort- och 1dng sikt.
Branschen har idag ett mycket hogt resursutnyttjande, som inte anses vara langsiktigt héllbart
for en utvecklande bransch (Trafikverket, 2017-10). Det pagér sedan flera ar tillbaka ett
generationsskifte med stora pensionsavgéngar, digitalisering och dkad verksamhetsvolym
vilket medfor att underbemanning féorekommer i flera delar av verksamheten (ibid). I
verksamhetsomrade Stora projekt gor man resursplaner som stracker sig tiotals ar framat.
Resursplanen utgér efter planeringsmetoden Work Breakdown Structure (WBS) som anvénds
av projektledare som ett verktyg for att definiera och gruppera ett arbetspaket for ett projekt. I
resursplanen beskrivs projektets innehall och struktur, tidplaner och hur det ska bemannas.

Slutligen sitts en budget for detta.
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Samtliga respondenter belyser i mer eller mindre utstrackning risken for resursbrist i
respektive projekt savil internt inom organisationen som extern hos leverantdrerna och hur
det i sin tur paverkar projektets maluppfyllelse och styrning. Den stindigt vixande
komplexiteten i megaprojekten medfor ytterligare svarigheter att rekrytera nya resurser. Detta
menar respondenterna paverkar bade tid och kostnad. Senast 2017 inledde Trafikverket ett
nationellt samarbete med konsultbolaget Academic Work i syfte att knyta at sig nya
medarbetare och sékerstélla en hdllbar kompetensforsorjning till verksamhetsomrédena Stora

projekt och Investering (Trafikverket, 2017-01-25).

En central friga vad géller kompetensforsorjningen édr den bristande attraktiviteten i
branschen vilket lyfts som ett problem inom samtliga trafikslag och pé olika nivéer inom
myndigheten (L6fving, 2020). Det &r valdigt f sokanden till relevanta utbildningar och

branschen har problem med rekrytering av medarbetare med rétt kompetens (ibid).

“... Vi lyckas vil inte attrahera med tillrackligt nya resurser in i branschen, samtidigt
har vi gigantiska projekt i gdng nu. Jag har ju varit med hir nu sedan 2008 och
jobbade Citybanan och det var ju budgeterat da till 17 miljarder... det var ett
gigantiskt projekt da... nu dr det ju ett litet projekt i ”Stora projekt”. Nu pratar vi om
30-40-50-60 miljarder. Det dr en helt annan niva. Det dr megaprojekt, inte stora
projekt. Det vi tyckte var stort for 10 &r sedan &r idag ett mindre stort projekt. Det

finns inte mer resurser i branschen i Sverige nu én vad det fanns da.” (Respondent 1)

Eftersom framtidens transportbehov forutsitter nya innovativa losningar betonar Trafikverket
vikten av stindig rekrytering, nidra samarbete mellan néringsliv, forskningsinstitut och
offentliga aktorer (Trafikverket, 2020c). Det dr inte heller ovanligt att jarnvagsprojekten
maste konkurrera med andra typer av projekt (exempelvis vig- och byggnadsprojekt) om
samma resurser. [ exempelvis Stockholm konkurrerar projektledare fran vigprojektet E4
Forbifart Stockholm om resurserna med projektledare inom olika tunnelbaneprojekt som

ocksa anses vara en mer attraktiv projekttyp da “tunnelbana ligger i tiden”.

“... Jag upplever ibland att man far sldss om resurserna. Och dér dr det ju lurigare.
Folk, kompetens som kan sékerstilla leveranserna. Alla sliter och drar i samma folk.

Det dr kanske vér storsta utmaning.” (Respondent 3)
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De stora satsningarna som planeras och genomfors inom jarnvégen stéller 6kade krav pa en
bred och djup specialistkompetens hos entreprendrer, planerare och konsulter (Trafikverket,
2020c). Bristen pé rétt kompetens leder till att projektledarna méste sdka resurser och
kompetens frin andra branscher vilket upplevs som 6kade tidskostnader for projektet och
bristande méluppfyllelse vad géller tid och kostnad. Respondenterna i ett program sokte sig
exempelvis internationellt for att rekrytera personal d4 man upplevde stor konkurrens om
resurserna i andra byggnadsprojekt i nairomradet. Ménga projektledare handplockar dven
personer de vill jobba med da de har jobbat med de tidigare och kénner att de behdver en viss
kompetens man redan kénner till. Ny personalomsittning hos kommunerna ses ocksa som en

utmaning hos respondenterna som menar att moten skjuts upp till f61jd.

For att lattare locka personal foreslar en respondent att driva projektet som ett bolag i stillet
for att det drivs som ett ordinarie projekt. Detta d& projekt, som ar tidsbegrénsad i sin natur,

starkt kan paverka attraktionskraften som arbetsgivare.

“... Trafikverket star som dgare till bolaget, men bolaget kan anstélla personal. Det var
en tanke vi hade nir jag anstélldes 2008. Den idén slépptes vildigt fort, di beslutade
man att det ska drivas som ett ordinarie projekt i Trafikverket. Citytunneln i Malmo
drevs som ett bolag. Oresundsbron drevs som ett bolag. S4 att dir finns det fordelar
nér det géller framfOrallt att attrahera personal. Sen &r det sd ldng tid att man far rdkna
med personalomsittning. Det géller att sékra upp nyckelpersoner och framforallt inte
hamna dér alla slutar samtidigt. Men man kan inte tvinga folk att jobba liksom, det dr
ju fri arbetsmarknad. Det giller att framst4 sé attraktiv som mojligt sé att folk vill

jobba kvar.”” (Respondent 2)

For att sidkerstilla resursforsorjning har man i ett program kontinuerliga méten med
leverantorerna dar man gar igenom vad man har for resursbehov eller resursbrist och séledes
forsoker sakerstdlla forsorjningen langsiktigt. I ett annat program har man sdkerstallt
resursforsorjning genom att sikra resurserna redan i projektets inledande skeden och pekar

samtidigt pd mangfald som en forutséttning for god resurshantering:

“... Vi har lyckats bra i form av bemanning i projektet. Vi har haft ratt resurser pa rétt
plats. Bide i form av antal resurser och kompetens. Vi har sdkrat kompetensen ganska

tidigt och det har varit otroligt tacksamt. Sen tror jag att vi fatt en bra blandning av
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ménniskor i1 var organisation. Méngfald ar en framgangsfaktor och vart projekt ér ett bra
exempel pa det, det &r olika bakgrund, det r blandat med etnisk bakgrund, alder och kon.
Och vi har varit framgéngsrika pd det genom att fa till en bra blandning.” (Respondent 6)

Trafikverket rdknar med att persontransportarbetet pd jarnvég fram till 2040 kommer att 6ka
med 54 procent samtidigt som den storsta satsningen pa jarnvigen i modern tid forvéntas ske
mellan 2018-2029. Med bakgrund av detta har Trafikverket tillsammans med VTI, Statens
vég- och transportforskningsinstitut, utvecklat en modell for prognostisering av framtida
kompetens- och resursbehov knutet till svensk infrastruktur for sparburen trafik
(Trafikverket, 2020c). Modellen utgér frin infrastrukturforvaltarens budgetplan 6ver atgérder
som ska utforas fram till 2029 och ska anvindas som underlag for beslut om t.ex. riktade

utbildningsinsatser for att forhindra framtida kompetensbrist (ibid).

I Stora projekt anvdnder man dven ett medarbetarindex dar man kontinuerligt méter
medarbetarnas engagemang. Normen ligger for ndrvarande pa en procentsats pa 72 procent
och for hogpresterande organisationer dr den 82 procent. En 14g personalomsittning och fa
sjukskrivningar i kombination med en hog prestationskultur dr enligt respondenterna
forutséttningar for att uppna hogt medarbetarindex och dédrmed skapa en attraktiv
projektkultur. Tydliga malbilder i projektet kan ocksa bidra till att attraktionskraften 6kar hos

programmet:

“...Vi har ju vildigt tydliga malbilder, det & ménga som soker sig till vara projekt for
att man vill jobba med det hér projektet. Det hir &r — liksom det har dr ‘Once in a

lifetime”. Har uppe ar det ju sa.” (Respondent 1)

5.4.2 Externa beroenden

5.4.2.1 Kommuner och politiker

Kommunen ér en av de viktigaste aktorerna i ett megaprojekt diar samverkan mellan
kommunerna och Trafikverket &r en forutsittning till ett vl genomfort projekt. Kravstéllare
som kommuner, l4nsstyrelser, miljokontor och politiker upplevs av respondenterna, som
aktorer som starkt kan péverka projektens maluppfyllelse. Programmen inom Stora projekt ar
direkt beroende av kommunernas detaljplanering och den politiska processen i regionen.
Goda relationer med kommuner, lansstyrelser och miljokontor identifieras som en stor

forutsattning till att mota behov och utmaningar pa ett dynamiskt och innovativt sitt.
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Trafikverket har modeller for upphandling, organisering samt att styra projekt med olika
nivaer av samverkan. I programmen &r det flertal intressenter som utfor arbeten med en
gemensam malbild. I sddana projekt tillimpar Trafikverket samverkansprincipen, som
anviands i alla Trafikverkets kommunikationskanaler (Trafikverket, 2019). Det finns enligt
respondenterna en stor vilja inom Trafikverket att samarbeta med de nérliggande aktdrerna

men det upplevs emellertid svart att motas i mitten pd grund av de olika méalbilderna.

“... Vi forsoker dock nosa och fa med folk att samarbeta och bidra med sin kunskap
det dr lite kul for folk vill jobba ihop. Sen jobbar vi en del med regionen,
kommunerna och lansstyrelsen och sa. I det har fallet &r det duktiga och dugliga
ménniskor som vill ndgonting men de vill kanske inte exakt samma sak som vi och

kan ha en agenda som é&r annorlunda...

...Det kan finnas en politisk agenda som inte ar till fordel for Trafikverket. Bara for
man jobbar med samma typ av frdga fast med olika perspektiv betyder det inte att

man vill andra vl utifrn att man har en annan agenda.” (Respondent 11).

En fOrutséttning for goda relationer &r att man ringar in vad projektet ska innehélla. Hur
ansvarsfordelningen ser ut mellan aktdrerna och samspelet mellan planering och kommuner

ar en viktig forutsittning for att avancera vidare.

“... Det kan vara ganska tufft periodvis, det kan funka bra i en del medan i vissa fragor
kan det varit lite svarare da vissa frdgor paverkats av planering och kommunen inte
kommit dverens om vem som ska std for vad i projektet. Dér kan Trafikverket sta for
lite utmaningar. Men det &r enkelt for Trafikverket att fora dialoger med regering och
kommun, dd myndigheten har ett titt samarbete med bada organisationer (Respondent

3).

Trafikverkets arbete for att ta fram en utvecklad, effektiv och innovativ samverkan med
intressenterna dr bade strukturerat och systematiskt (Trafikverket 2019-02-20). Trafikverket
har mallar for samverkan mellan intressenterna, frimst har de det genom

branschorganisationen. Myndigheten jobbar pa att forsoka fa till en bra samverkan redan i
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tidigt skede. Om berdrda intressenter &r medvetna om varandras roller sa kan de gemensamt

ta beslut om nir samarbetet ska dra igang (ibid).

“... I vissa fall flyter allt pA med kommuner och de kan svara pd alla fragor och kan ha
dialog om prognoser och s dér. I andra fall har de fullt upp har det kanske dykt upp
ex, arkeologisk utredning eller har det hdnt ndnting nanstans som gor att det inte ar
lage att prata prognoser... Dar tror jag mycket ligger 1 att vi maste ha respekt for
varandras roller och vad som é&r viktigt pa kort sikt och lang sikt for att alla ska kénna

att man gor ett bra jobb...” (Respondent 8)

De informella processerna maste dock samordnas forst i samband med det formella
tillvigagéngssittet i varje plandrende. Nidr kommunen etablerar ett forslag for en
oversiktsplan sa ger Trafikverket sina synpunkter pd en generell niva, géllande fragor som
inte tagits upp i de tidigare skedena i detalj och dversiktsplanering kan sddana synpunkter
fran Trafikverket berora lansstyrelsen, riksintressen, mellankommunala intressen samt
sdkerhet och hilsa (Trafikverket 2019-02-20). Det stora antalet externa beroenden som
projekten har gentemot exempelvis kommunen eller andra krav frdn omvérlden har stor

paverkan pé projektets olika mal.

“... Det dr oerhort svart i s hir komplexa projekt dér man har externa beroenden som
man maste forutse i tidiga skeden. Trafikverket har helt enkelt inte haft formagan att
se alla de hér faktorerna och hur samspelet kommer att se ut har man inte forutspatt

heller” (Respondent 8).

Kommunernas tillstdndshanteringar, jdrnvagsplaner, detaljplaner och arkeologiska
utredningar upplevs dven de som utmaningar av medarbetarna inom programmen och man
jobbar aktivt for att undvika overklaganden. Nir tillstdnden eller jarnvigsplaner 6verklagas
bildas enligt respondenterna véldigt langa ledtider vilket innebér ytterligare forseningar och

kostnader for projektet.

“... Vi dr beroende av den politiska processen, bade pa lokal och nationell niva, vi har
den demokratiska processen med jarnvégsplanen, vi har miljolagstiftningar osv. Om
man ser till den otroligt komplexa kontext som ett projekt hos oss faktiskt verkar inom

sa ser man att det blir ett flerfrontskrig pa ett sétt dir det ar en otrolig utmaning att
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hélla fokus pé véldigt minga omréden, hela tiden nér vi har planerat, gér vi som vi har

planerat, och hur gar det och hur kan vi planera det hér ...” (Respondent 8).

... Sant (detaljplaner) kan 6verklagas och da &r det politiska processer dér dels
politiska block inte vill ha ett projekt, d& utnyttjar man den moéjligheten att 6verklaga
en detaljplan som i sin tur kan riskera att stoppa ett storre projekt. Det dr egentliga den
demokratiska gangen i Sverige man har som ibland motverkar framdriften pa stora

projekt.” (Respondent 2)

For att sékerstilla bra relationer med kommuner och ldnsstyrelser s& har chefsgrupper bildats
1 nagra av programmen dér respektive projektchef traffar hogt uppsatta tjinstemén fran
regionen och lénsstyrelserna. Man traffas en géng i kvartalet och diskuterar varandras mal for
att bilda en uppfattning och forstielse for varandra. Ddrefter ordnas moten med landshovding
och generaldirektor for att pa ett djupare plan forstd varandras uppdrag. Projekten som
bedrivs 1 storre stader som exempelvis Goteborg, planerar veckovisa moten med staden och
olika forvaltningar dér man l9sningsorienterat forsoker att arbeta framat. Respondenterna

lyfter d&ven upp genomforandeavtal med kommuner som man forhéller sig till.

5.4.2.2 Samverkan med leverantorer

Stora projekt jobbar ocksa aktivt i samverkan med leverantdrer och en forutséttning for god
samverkan ir att den struktureras upp pa ett tydligt sédtt. Respondenterna i studien lyfter fram
intressenthantering som en forutséttning till ett vdl genomfort projekt och méluppfyllelse vad
géller TKI. Bristande samverkan mellan Trafikverket som bestéllare och leverantdrerna har
en enorm paverkan pa projektet, vilket lyfts fram av respondenterna i studien. Ar 2015 tog
Trafikverket fram direktiv for samverkan vars mal var att forbattra anldggningsbranschen mot
en Okad effektivitet och innovationsniva (Trafikverket, 2016). Riktlinjer, checklistor samt
handledning for samverkan pd en grundlig niva har getts ut i organisationen. Den ar avsedd
for att hjdlpa verksamhetsomradena, oberoende av vad for leverantor/uppdragsform och
ersittningsmodell det dr. Syftet med samverkan é&r att arbetena ska goras i ett titt samarbete
mellan intressenterna, fOr att garantera ett produktivt arbetssatt, ratt kvalitet, utveckling samt

god méluppfyllelse (ibid).

Leverantoren styrs i stort genom de avtalade kontrakten, frimst genom betonat

tidsperspektiv:
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“...Vi styr ju mycket genom kontraktet. Nér vi utformar kontraktet s& forsoker vi ju
sétta tider som &r nyttiga for oss for att sdkerstélla leveranser och det gor vi ju genom
att sitta viten pa deltider sa vi har ju ganska ménga deltider som ska héllas... Vi
forsoker samverka, vi sitter tillsammans 1 samma kontor. Jag delar rum med
medspelare fran entreprendren. Vi forsoker hjdlpa varandra utan att glomma bort

kontraktet forstés, sa vi vill ha gemensam grundstruktur...

... Ju mer komplicerat projekt vi har desto mer behdver du kunna samarbeta och
hjélpas at for att det ska bli s& bra som mojligt for projektet; &r det bra for projektet sa
héller du tiden och tid = pengar kan man vil siga. Ar ett kontrakt forsenat s blir det
oftast dyrt och vinsten minskar for entreprendren. S entreprendren vill alltid komma
dérifran sé tidigt som mojligt, och vi vill ju bli klara sa frdgan ar hela tiden hur kan vi

bli klara sa snabbt som mdjligt?” (Respondent 5)

En del av Trafikverkets projekt dr upphandlade pad méngdforteckning och lagst pris, det
innebadr att en del entreprendrer koper in sig med ett lagre pris for att sdkra kontraktet och

forhandla upp priset, vilket identifieras som en medveten taktik och risk.

“...Trafikverket har dven projekt med samverkan och regleringsformer alltsa s
erbjuds entreprendrer att f4 med sin organisation s gor de en gemensam budget med
t.ex. Skanska. Dérefter betalar Trafikverket varje manad vad det kostar mot kvitto sd
att siga; det har har vi lagt ut och dé betalar vi det plus entreprendrsarvode alltsa
vinstpaslag till Skanska. D4 dr Trafikverket noga med att ha en fungerande
uppfoljningsmodell med entreprendrerna sa att det inte blir skenande kostnader...”

(Respondent 2)

Riskhanteringen i programmen har enligt respondenterna stor betydelse for utfallet. En
gemensam riskhantering innebér att bada parterna (leverantoren och bestéllaren) &r 6ppna och
tydliga med den systematiska riskhanteringen samt kommunicerar hanteringen av de sedda
riskerna (Trafikverket, rapport 2018-09-04). Otydligheter och kulturkrockar i vad som
forviantas mellan leverantdrerna och Trafikverket vad giller innehéll och kvalitet dr en

potentiell utmaning som dven lyfts fram av véra respondenter.
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“... Vi hade en spansk entreprenad, dér har det varit mycket kulturella problem det var
deras forsta svenska uppdrag. De kommer fran Spanien och de har ju inte samma
kultur och mycket s hér att de kanske inte varderar kvalitetsnivn pa samma sétt. Vi

tyckte att kvalitetsnivan var undermalig men det tyckte inte de...” (Respondent 9)

“...Vi har nya leverantdrer fran Turkiet och Italien, och norska NCC-group och dér
méirker man att det finns en viss kulturskillnad i hur man genomfor byggnationer.
Generellt sd tar man inte lika mycket hdnsyn till omgivningen som man gor i Sverige.
Vi har ju en stark lagstiftning hér... Sa kan det alltid vara nar det kommer in nya

involverade d4 maste man anpassa sig och situationen...” (Respondent 7)

Niér val av leverantor gors i Trafikverket sé sker det en prekvalificering for att, detta ar
avgorande dd man kommer ha en ndrmare dialog och flertal méten med anbudsgivare under
tiden for upphandlingsfasen for att faststélla att forfragningsunderlaget uppfattas pd det séttet
som det dr menat att gora (Trafikverket, 2018-09-04).

Nér man ska vilja entreprendr ér det viktigt att man fOrstar varandras roller. Att Trafikverket
forstar sin roll som bestillare och entreprendrer som leverantorer. Hir finns det enligt
respondenterna en konkurrens; man kan inte enbart vilja den entreprendr man tycker ar mest
lamplig utan det &r snarare den som &r mest fordelaktig utifrdn forfrdgningsunderlaget som

Trafikverket har tagit fram, som viéljs ut.

”... Man maste ha ett bra och tydligt forfrdgningsunderlag d4 har man
forutséttningarna till att lyckas. Innan maste man dven forstd varandras drivkrafter.
Konsulterna finns for att de vill tjana pengar. Det &r inte alla som fattar det och tror att
alla vill bidra till samhéllsnytta. De kanske gor det men entreprendrer och konsulter
huvudsyfte och mal &r att tjina pengar, det dr en vinstdriven verksamhet. Man maste

ha en 6ppen kommunikation...” (Respondent 11)

Projektledarna upplever det emellertid svart att hitta en balans mellan sin roll som bestillare
déar malet &r att skapa ett sa bra innehdll som mojligt krockar med leverantdrens framsta
intresse som dr affarsmojligheter. Dessutom finns risken for att kedjereaktioner uppstar; om
projektet lider av forseningar hos en entreprenad kan detta leda till ytterligare krav fran

omgivningen att fortsitta eller stoppa projektet (ibid).
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“Det dr ofrankomligt att det blir friktion och det kan bli konflikter, du har ju ett
kontrakt i grunden med leverantorer, naturligtvis vill de ju gora ett bra jobb men
samtidigt vill de ju tjina pengar. De missar ju inte en chans att tjana pengar.
Naturligtvis maste de ocksd vélja sina strider. Det handlar om att hitta en
samverkansform i aktuella affarsrelationen di diar man kan jobba konstruktivt.”

(Respondent 8)

For fungerande kontraktsrelationer forutsétts det att alla nyckelpersoner &r med och
engagerade i de samverkansmoment som man tillsammans tagit beslut for i projektet.
Ledningen i projektet bor skapa forutsittningar for detta. Det innebér exempelvis att skapa en

plats for mdten och dialog sa att samverkanprocesserna halls aktuella.

Det finns dven risk att malkonflikter och koordineringsproblem uppstar mellan bestéllaren

och leverantdren vilket innebér stora pafrestningar pa mélbilden TKI:

“... Det ar jattestora kontrakt Trafikverket handskas med. Darmed finns det bade saker
som kan gé bra och saker som kan ga daligt. Darfor har myndigheten behdvt fokusera
extra pd samverkan och jobba runt de problemen. Kontrakten kan innehélla
forvantningar, vissa utredningar, hur omfattande ska det vara, hur ménga olika
alternativ man ska utreda, detta kan man ha lite olika uppfattningar om i borjan av
projektet. Trafikverket har ndgon forvantning och leverantdren har en annan

forvantning (Respondent 1).”

“...Inte bara brist som dr en utmaning utan dven att fa alla att g& i samma takt, och
veta sin del, de hér projekten dr som ett stort grupparbete och ett stort pussel dér alla
ska forsta vilken pusselbit de har och vart de ska ldggas, nér de ska ldggas och se sitt
eget bidrag till att man lyckas genomfora det hér. Det dr inte sa litt att fa alla forsta

sin del i det hela och gd mot samma héll...” (Respondent 1)

Kontinuerlig kommunikation med leverantorer oavsett omstdndigheter identifieras av
respondenterna som en forutsittning for att 16sa och hantera malkonflikter mellan

intressenterna.
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5.4.3 Gladjekalkyler

Det finns en sammanvigd uppfattning bland respondenterna att risk for glddjekalkyler

forekommer vid planeringen av Stora projekt.

“... Vihar en tendens att vara lite for optimistiska som ménniskor, generellt. Att man
tror att man ska klara mer @n vad man gor. Nar det géller tid och pengar; att man
tanker att det ordnar sig o sa. I all vélvilja tror jag det ligger i ménniskans natur att det

ar sd.” (Respondent 3)

Underskattning av risker och orealistiska malbilder om slutresultat forklaras av
respondenterna som resultatet av ddlig styrning och ledning. Nér ett projekt har fétt
godkdnnande till f6ljd av glddjekalkyler sé dr det domt att misslyckas redan fran start. Det &r
ddremot inte enbart underskattning av kostnader som betonas utan dven underskattning av
projektets risker, komplexitet, omgivning och omfattning tas upp som potentiella risker i

planeringsskedet.

“... Just nu hamnar vi i mycket i om och men, men jag tror att man kanske
underskattar den otroliga komplexiteten det faktiskt handlar om nér det &r ett sdna har
stora projekt ddr man har s& minga externa samverkansparter. Det tror jag ar
grundldggande och jag tror inte man kan forvénta sig att ha koll pa det hir heller i s&

hér stora komplexa projekt.” (Respondent 8)

En respondent belyser dven att optimism i planeringsskedet 6kar risken for Scope-creeping;
att det kryper mer och mer jobb samtidigt som kravstéllare som kommuner, lénsstyrelse,
miljokontor och politiker vill paskynda eller stoppa projektet vilket gor att projektets

kostnader 0kar ytterligare.

“... Men det finns orsaker till varfor det blir dyrare. Grundsaken &r att man har
underskattat eller medvetet gétt in 1 for 1agt riskpdslag. S riskerna tenderar att falla ut
men inte mojligheterna. D4 dr vi inne pé det hér igen att tar man tillrackligt mycket i

med pengar, d& gar alla projekt runt.” (Respondent 2)

Risken for optimistiska kalkyler och scope-creep hanteras genom att systematiskt jobba med

planering och risker i projektets inledande faser.
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6. ANALYS

[ detta avsnitt kommer det empiriska resultatet att analyseras utifran de tre kritiska
perspektiven frdn teoriavsnittet men dven implementeringsperspektivet som dominerat
projektstyrningslitteraturen, for att bilda forstdelse kring relevansen av
projektstyrningsmodeller, mdl, forutsdtiningar och utmaningar i svenska megaprojekt ur ett

bestdllarperspektiv.

6.1 Miltriangelns relevans i megaprojekt
Det har i de kritiska argumenten lyfts fram en kritik mot anvindandet av méltriangeln som

prestationsmaétare i megaprojekt (Lehtonen, 2014). Detta eftersom megaprojekt kinnetecknas
av en storre mangfald och bredd av maldimensioner till skillnad fran traditionella
projekttyper (Toor & Ogunlana, 2010). Maldimensioner som sédkerhet, effektivt
resursutnyttjande, hallbarhet, miljé och minskade konflikter har fétt alltmer storre baring vid
métningen av framgang i megaprojekt (Lehtonen, 2014; Toor & Ogunlana, 2010) vilket
Atkinsons (1999) méltriangel inte i tillrackligt hog grad lyckas redogora for. I Trafikverkets
verksamhetsomrade Stora projekt anvdnder man sig utav en malbild som direkt kan relateras
till och utgér ifran Atkinsons konceptmodell om tid, kostnad och kvalitet. I Trafikverket
bendmns maéltriangeln for “TKI: Tid, Kostnad och Innehall” vilka ar de drivande mél 1
programmens olika genomforandefaser (Trafikverket, 2018:083). Utifrdn empirin kan det
dock konstateras att prioriteringen av de olika dimensionerna starkt kan skilja sig at och att
TKI snarare fungerar som en norm. Dessutom lyfter respondenterna upp arbetsmil;jo,
naturmilj6, kommunikation och omgivningspéverkan som minst lika viktiga mal att ta hdnsyn
till, vilka dr dimensioner som maltriangeln i sin tur inte inkluderar (Lehtonen, 2014; Toor &
Ogunlana, 2010). Méltriangeln kan dérfor anses ha en bristfillig funktion som

prestationsmatare vad giller utvirdering av megaprojektens framgang.

Det finns enligt de kritiska perspektiven inte heller ndgot som tyder pa att lyckade projekt ér
mer vélplanerade én mindre lyckade projekt (Blomberg, 2013). En stor forutséttning for att
uppna malen, som lyfts fram i empirin &r att det finns en tydlig struktur i
projektorganisationen, planering och tydligt definierade roller. Stagegate-modellen tas enligt
implementeringsperspektivet upp som en styrningsmodell som utgar ifran att projekt har
tydliga mél och att de kan planeras, styras och foljas upp i detalj (Hallin & Gustavsson,
2019). Dock vet vi utifrdn empirin att bestillarna kontinuerligt &ven behdver jobba mycket

relationsorienterat och situationsanpassat infor fordndringar, vilket snarare kdnnetecknar den

48



agila metoden som den traditionella projektstyrningslitteraturen ocksé tar upp som en
alternativ styrningsmodell. I Trafikverket anviinder man sig i alla sina projekt utav GA-
processen som i stort sett kan ses som en slags kombination av bade Stage-gate-modellen och

den agila metoden fast med stora anpassningar beroende pd program.

De kritiska perspektiven menar pa att projektstyrningsmodeller oftast i praktiken &r 16st
kopplade system som anvénds i syfte att tillfredsstidlla omgivningen, och att vissa modeller
endast forekommer i liten utstrackning i verkligheten och att organisationer foredrar enkla
varianter av metoder framfor mer sofistikerade, och enligt teorin béttre sdidana (Blomberg,
2003; Ax m.fl., 2009). Ur empirin framgéar det att GA-processen upplevs vara alltfor generell

for att kunna fungera i ett specifikt program.

Bestéllarna i Trafikverkets Stora projekt ser alltsa inte ndgon praktisk relevans i att tillimpa
en viss etablerad modell da programmens omfattande komplexitet gor framtiden oséker och
bestillarna maste vara hogst anpassningsbara och flexibla infor de lokala utmaningarna och
forutséttningar. Bestdllarna hivdar att det, med tanke p4 megaprojektens langa tidshorisont
och antalet externa beroenden, faller naturligt att man utvecklar egna l6sningsorienterade
processer och stora anpassningar till det som passar specifikt till det projekt och milj6 man &r
verksam i. Dessutom &r man i sin styrning ocksa beroende av sdvil interna som externa
styrdokument som arbetsordningar, kommunernas detaljplaner, jairnvégsplaner och
bygghandlingar som hindrar implementering av en viss styrningsmodell. Dessa dr enligt de
kritiska perspektiven ocksd exempel pa externa faktorer som paverkar styrningen av ett
megaprojekt som den traditionella projektstyrningslitteraturen, med sin snédva rationella

ansats, inte tar upp (Clegg m.fl., 2017).

Det ska dock poéngteras att det 1 Trafikverkets stora projekt finns genomgaende faser med
olika beslutspunkter och delmal dédr programmen utvirderas i syfte att analysera projektets
framgang. Detta stér i1 paritet med vad implementeringsperspektivet tar upp angdende
beslutspunkter (tollgates) och delmal (milestones) i Stagegate-modeller (Hallin &
Gustavsson, 2019).

De kritiska perspektiven pekar pé att aktorernas respektive mal och intressen oftast &r
fundamentalt olika vilket nidstan omdjliggor att upprétthalla gemensamma malbilder i
projektet (Blomberg 2013; Winch 2017). God samverkan med intressenter betonas emellertid

av samtliga respondenter som en forutsittning for projektets eventuella framgang vilket
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implementeringsperspektivet ocksé foresprakar (Atkinson, 2006). Nagra gemensamma
maélbilder mellan intressenterna kan dock i manga fall vara svara att upprétthalla &ven om det
1 ndgra av programmen upprittas gemensamma genomforandeavtal. Bestéllarna trycker
mycket pé att de externa aktorernas olika agendor och syften skiljer sig fran bestéllarens
agendor vilket gor det alldeles for svart att upprétthalla gemensamma malbilder. Fokus bor,
enligt respondenterna, snarare ligga pa att identifiera och respektera varandras roller och vad
som &r viktigt pd kort och lang sikt och hitta samverkansformer utefter det, i synnerhet i
relationen mellan bestéllare och leverantor. Trafikverkets huvudsakliga syfte med
programmen &r att generera samhillsnytta medan exempelvis leverantorernas huvudsyfte ar
att gora ekonomisk vinst. De fundamentala skillnaderna i aktorernas respektive mal, gor det

alltsa svart att uppratthdlla gemensamma malbilder (Winch, 2017; Blomberg 2013).

Sammantaget kan konstateras att prestationsmétning och projektstyrningsmodeller som
foresprakas i den normativa projektstyrningslitteraturen endast till en viss mén anvands i
Trafikverkets stora projekt men att dessa sker med stora anpassningar och beroende pa
program och lokala utmaningar varpd det inte gér att peka ut en, utifrdn normativa
projektstyrningslitteraturen, etablerad modell som konkret anvidnds av bestéllarna. De stora
anpassningarna och utveckling av egna processer sker enligt bestéllarna med hénsyn till de

lokala utmaningarna och den institutionella miljon som kan paverka projektet.

6.2 Megaprojekt och dess omviarldsberoende

Enligt de kritiska perspektiven patalas det ofta hur megaprojekt befinner sig i en storre
institutionell kontext som paverkar styrningen och genomf6randet pé olika sitt (Clegg m.fl.,
2017). Det blir darfor viktigt att forstd hur megaprojekt hanterar en sddan utgdngspunkt i
praktiken. En sadan kontextuell aktdr dr ur bestillarens perspektiv, kommuner och politiska
processer i regionen (Dille & Soderlund, 2011; Cars m.fl., 2009). Den kommunala
tillstdndshanteringen och verklagade detaljplaner har upplevts av bestéllarna i den hér
studien som en dyr och lang process som forekommer i genomforandefasen och som
paverkar projektens maluppfyllelse; ndgot Trafikverket inte heller kan styra over. I
implementeringsperspektivet betonas intressenthantering som en viktig forutséttning for
framgang i projektet, bland annat identifiering av krav och forvéantningar frdn omgivningen
(Atkinson, 2006). Daremot tenderar den politiska kontexten att forbises i den traditionella

projektstyrningslitteraturen vilket empirin tydligt ocksa visar (Clegg m.fl., 2017).
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Det empiriska resultatet visar att Trafikverket exempelvis dr direkt beroende av kommunens
detaljplanering och den politiska processen i regionen och att dessa aktorer kan ha olika
politiska agendor vilket i sin tur kan skapa malkonflikt mellan parterna som kan pdverka
projektets styrning negativt. Dessutom kan politiska block enligt bestéllarna dven overklaga
en detaljplan och dédrmed blockera ett projekts fortsatta drift. Det dppnar upp for en
diskussion kring malkonflikter mellan stat och kommun vilket den traditionella
projektstyrningslitteraturen inte redogor for (Kadefors 2004; Gil m.fl. 2012). Av det
empiriska resultatet framgér dven att projektchef for respektive program ingér i en gemensam
chefsgrupp med nyckelpersoner fran kommuner och ldnsstyrelser dir kontinuerliga méten
sinsemellan syftar till att diskutera varandras méal och skapa forstaelse for varandra. Dessa

praktiska l6sningar av problem presenteras inte i den normativa projektstyrningslitteraturen.

Normativa och kulturella skillnader mellan bestéllare och leverantdr kan ha djupgaende
effekter pa projektformning och genomforande (Fellows och Liu 2016; Winch et al. 2000).
Detta forutsitter enligt det kritiska perspektivet att bestéllaren, men dven leverantoren,
anpassar sig sa bra som mdjligt efter de krav som omgivningen stéller, och inte forlitar sig
helt pa gemensamma avtal och kontrakt (Jensen & Lofstrom, 2017). Bestéllarna lyfter
exempelvis fram hur utlindska entreprendrer kan fa svart att anpassa sig till svensk
lagstiftning och har annan syn pé kvalitet i innehéllet an vad svenska bestéllaren har, vilket
innebar ytterligare kostnader for bestdllaren. Resurs i det egna projektet, som i empirin
belyses som en av de storsta utmaningarna, ir inte det enda problemet som lyfts. Nar
exempelvis ny personalomséttning sker hos kommunerna, vilket man som bestillare maste

anpassa sig till, kan det resultera i 6kade kostnader samt ytterligare férseningar av projektet.

Tydliga avtalsvillkor och kontinuerliga uppf6ljningar med intressenter av projektet ses enligt
implementeringsperspektivet som en forutsattning for att identifiera och eliminera eventuella
risker som kan pédverka projektets méldimensioner (Tonnquist, 2018). I denna litteratur tas
dock ingen hénsyn till huruvida kulturella skillnader eller leverantdrens interna kapacitet kan
ha en paverkan pa projektets utfall eller exempelvis som empirin belyser; risken att en
utldndsk leverantor har annan uppfattning av innehall gillande kvalitet &n vad bestéllaren har

samt att utlindska leverantorer har bristande kunskap om svensk lagstiftning.
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Enligt implementeringsperspektivet ska ndgon form av informationsférmedling, dialog,
paverkan och forhandling helst foreligga mellan intressenterna for att sékerstélla en sé bra
relation som mojligt gentemot varandra (Antvik & Sjoholm, 2014). Att rada bot pa
mélkonflikter forutsétter alltsa att man sikerstiller att det finns en enighet mellan
intressenternas forvéntningar, behov och resultat som programmet forvéntas leverera (ibid).
Megaprojekt dr dock foremal for enorma politiska begransningar och humoérsviangningar
under hela projektets livscykel, eftersom de ofta ingar i valloften, politiska dagordningar eller
andra politiska beslutsprocesser (Clegg m.fl., 2017). Det kritiska perspektivet betonar ddrmed
att det inte alltid ar enkelt att formedla information med alla intressenter i praktiken pa grund
av de upp och nedgingar som forekommer under projektets gang. Det har i empirin
konstaterats att bestéllare och leverantorer delar gemensamma kontor for att motarbeta dessa
svérigheter. En sadan praktisk 16sning pd kommunikationsproblem gér inte att 14sa om i den

normativa projektstyrningslitteraturen.

Megaprojekt har alltsé i praktiken ett stort omvirldsberoende som kan upplevas forbises i den
normativa projektstyrningslitteraturen. Det saknas en dvergripande forstaelse for den
institutionella kontexten som den verkar inom och bor darfor studeras ndrmare utifrén
institutionella perspektiv. Detta leder oss dven in till en annan kritisk infallsvinkel om

megaprojekt som temporéra organisationer.

6.3 Megaprojekt som en temporéir organisation

De stora projekten i studien, som kénnetecknas av stor omfattning och komplexitet med
hénsyn till flertalet externa beroenden med motstridiga intressen, gor det enligt de kritiska
perspektiven relevant att ifrdgasitta till vilken grad megaprojekt faktiskt bor studeras och
styras som ett projekt och inte som exempelvis en tempordr organisation eller
metaorganisation (Packendorff, 2013; Lundrigan m.fl., 2014). Att se projekt som en temporar
organisation 6ppnar upp for mdjligheten att studera megaprojekt som arbetsform ur ett
organisationsteoretiskt perspektiv och inte enbart ur implementeringsperspektivet

(Packendorff, 2003; Sydow & Braun, 2018).

Ur bestédllarperspektivet anvinder man begreppet program i stéllet for projekt. Detta for att

projekten helt enkelt uppfattas hos respondenterna som alltfor for stora, i bdde omfattning och
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tid, for att kategoriseras som ett tidsbegransat projekt, sisom implementeringsperspektivet
definierar det. Dessutom uppfattar bestillarna att man jobbar i en matrisorganisation i forsta

hand, och inte nddvéndigtvis en projektorganisation.

Projekt beskrivs enligt den traditionella projektstyrningslitteraturen som tidsbegrénsade och
fran Ovrig verksamhet en avgrinsad arbetsuppgift som genom styrning av tilldelade resurser
skall uppna uppstéllda mél (Engwall, 1995). Den l4nga planeringshorisonten som striacker sig
upp mot 15 ar och som kénnetecknar dessa projekt gor dock att bestéllarna, trots att projekten
ar starkt tidsstyrda, snarare betraktar det som en tillfillig verksamhet dn ett projekt i enlighet

med vad det kritiska perspektivet beskriver som en metaorganisation (Lundrigan m.fl. 2014).

En respondent lyfter exempelvis upp mojligheten att bedriva sitt projekt som ett bolag dér
Trafikverket stir som dgare men bolaget anstéller personal. Detta skulle enligt respondenten
kunna leda till sdkring av nyckelresurser och attraktion av rétt kompetens for att hantera de
stora utmaningarna som bestdllarna upplever med resursbrist. Detta dr en praktisk 10sning
som inte framkommer i den traditionella projektstyrningslitteraturen. Det finns alltsd enligt
den kritiska skolan fordelar med att analysera ett sddant projekt utifran andra
forskningsansatser som betraktar projektet mer som en organisation snarare an ett projekt.
Exempel pa andra forskningsperspektiv ar institutionell teori eller governance (Lehtinen,

2019; Packendorff, 2003; Lundrigan, 2014).

Bestéllarna jamfor &ven megaprojektets uppstart med ett nygrundat foretag med hinsyn till
den stora budgeten, oftast i miljardklass, som stér till forfogande. Av det empiriska resultatet
framgar dven att flera projekt ingér i samma program vilket gor det &n mer relevant att
studera de utifran ett organisations- eller nitverksperspektiv (OMEGA, 2012). Projekten i
studien, som inte kdnnetecknas av nagra sjélvklara grinser, méste konkurrera med andra
projekt om bade ménskliga och finansiella resurser vilket forstarker bilden av megaprojekt

som en temporér organisation (Blomberg, 2013).

6.4 Ytterligare iakttagelser

Ytterligare en utmaning som identifierats av respondenterna och som kan pdverka
maéltriangeln negativt dr risken for alltfor optimistiska kalkyler i1 planeringsskedet. Dessa tas
dock i studien inte endast uttryck i friga om underskattning av kostnader, vilket oftast belyses
av Flyvbjerg m. fl (2004) utan snarare underskattning av programmets tid, risker, omfattning

och komplexitet och som ett resultat av ddlig ledning och styrning.
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Det finns dven en risk att sd kallat “Scope-creep”; att det kryper fram mer arbete under
projektets genomforande fas, uppstér till f6ljd av optimistiska kalkyler i planeringsskedet,
vilket dven direkt har identifierats av bestéllarna. Detta dverensstimmer vél med vad
implementeringsperspektivet lyfter fram vad giller 6kade kravstillare (Marttala & Akesson,
2000). I riskhanteringsprocessen hos Trafikverket ingar det enligt bestéllarna att systematiskt
jobba med planering och risker i projektets inledande faser for att forhindra att optimistiska
kalkyler uppstir men nigot “utanforsperspektiv”’ och jamforelser med liknande tidiga projekt

har inte identifierats bland bestéillarna.

Kontinuerliga uppfoljningar av projektet betonas starkt av projektstyrningslitteraturen som en
forutséttning for att identifiera och eliminera eventuella risker och forhindra tid- och
kostnadsoverdrag i projektet (Tonnquist, 2018). Genom vecko- och ménadsvisa projektmdten
kan de inblandade parterna folja upp hur arbetet fortskrider for att kunna vidta atgérder i ett
tidigt stadium om man mirker att tidsplaneringen inte haller (Marttala & Akesson, 2000).
Uppfoljningar dr en standardiserad rutin i samtliga studerade subjekt i studien.
Uppfoljningarna inom projekten pd Stora projekt sker bdde ménads- och tertialvis. Emellertid
kan ménadsrapporteringarna hos bestillarna dock uppfattas som icke-véardeskapande da det ér
bade tidskridvande och i manga fall saknar relevans for det praktiska arbetet. Detta indikerar
att det 1 vissa projekt uppstér en tradeoff-situation dér mer uppfoljning och kontroll upplevs

bli dyrare och faktiskt kan spé pé problemen man redan har.

Mycket riktigt s belyser implementeringsperspektivet ocksa behovet av en fungerande
resurshanteringsprocess i projektet vilket bestéllarna i studien dr ense om. Man kan hantera
resursproblematik genom bl.a. tydliga kompetenskrav och tillséttning av resurser i projektets
tidiga skeden (Arwinge, 2015; Antvik & Sjoholm, 2014). Diaremot tenderar méngfald, som
empirin ocksd visar vara en praktisk 16sning pa resursbrist, att forbises som en potentiell
16sning 1 den normativa projektstyrningslitteraturen. Det finns dven andra praktiska
iakttagelser vi har gjort i studien som dr vérda att podngtera som berdr bland annat

optimistiska kalkyler och uppfoljningar.

54



6.5 Sammantagen analys
Med hénvisning till teori, empiri, tidigare forskning och analys kan vi i den hér studien

konstatera att Atkinsons maltriangel (1999) inspirerat till den méltriangel som anvinds i
Trafikverket; TKI (Tid, kostnad, innehall). Méltriangeln fungerar dock mer som en norm for
bestillarna vid styrning av megaprojekt da det finns dven andra mal som belyses som viktiga
att ta hinsyn till sdsom arbetsmiljo, naturmilj6, kommunikation och omgivningspéverkan da
projekten paverkar samhallet i stort. I Trafikverket utgar man fran projektstyrningsmodellen
GA-processen som héimtat inspiration frin bade Stagegate- och den agila modellen; modeller
som foresprakas enligt implementeringperspektivet som anvandbara och framgangsrika
verktyg 1 projektstyrning. Bestéllarna i Trafikverket ser dock ingen praktisk relevans av att
anvinda sig utav en viss modell, utan stora anpassningar till GA-processen sker kontinuerligt
i respektive projekt med hénsyn till dess lokala utmaningar och institutionella miljo.
Gemensamma méal med intressenter dr en forutsittning for ett framgéngsrikt projekt enligt
implementeringsperspektivet. Bestéllarna hdavdar dock, i enlighet med vad de kritiska
perspektiven tar upp, att det finns fundamentala skillnader i respektive aktdrs mél som ndstan
omdjliggor att upprétthalla gemensamma malbilder. Viktigare att i stillet forstd och

respektera varandras roller.

Det finns dven institutionella utmaningar som kan péverka styrningen i ett projekt vilket
implementeringsperspektivet inte belyser tillrackligt. Exempel ér tillstdndshanteringar,
overklagade detaljplaner, politiska processer och olika agendor mellan stat (bestillare av
projekt) och kommun. Kulturella skillnader och uppfattning av kvalitet mellan bestdllare och
leverantor kan ge upphov till problem i styrningen, vilket &r ndgot bestéllarna méste anpassa
sig till. Detta far stod av de kritiska perspektiven som menar pé att allt inte kan styras genom
avtal och kontrakt utan snarare genom flexibilitet och anpassningar till omgivningens olika
krav och forvantningar. Dessutom pekar bestéllarna pd méngfald som en nyckelfaktor for god

resurshantering, vilket den traditionella projektstyrningslitteraturen inte tar upp.

Det finns dven skal att betrakta megaprojekt som en temporér organisation snarare én ett
projekt bade i1 praktisk och vetenskaplig kontext. Bestillarna anviander exempelvis begreppet
program i stillet for projekt vilket indikerar att projekten uppfattas mer som temporéra
organisationer dn vad de gor som projekt; troligtvis pa grund av projektens langa tidshorisont.
Mgjligheten att bedriva projektet som ett bolag tas dven upp av bestillarna som en fordelaktig

atgdrd fOr att 16sa resursproblematiken. En sadan styrning hade dock inte kunnat studeras
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utifran ren normativ traditionell projektstyrningslogik utan snarare frén alternativa
utgdngspunkter som exempelvis institutionell teori, governance eller andra

organisationsteorier.

Gladjekalkyler &r en annan utmaning som identifieras av bestéllarna vilket stimmer dverens
med implementeringsperspektivets beskrivning av risker. Ddremot uppfattar bestillarna
gladjekalkyler inte enbart som en frdga om underskattning av kostnader utan snarare
underskattning av projektets omfattande komplexitet och antalet externa beroenden man har
att jobba med. Glddjekalkyler uppfattas dven av respondenterna som resultatet av dalig

styrning och ledning.

7. SLUTSATS OCH DISKUSSION

Syftet med studien har varit att undersoka hur bestéllare sjdlva resonerar kring upplevda
styrningsproblem och dess hantering i megaprojekt. Detta har skett med hjilp av vér valda
teoretiska tolkningsram som innehéller tre kritiska perspektiv och argument mot den
traditionella projektstyrningslitteraturen som kritiserats for att vara alltfér normativ i sin
beskrivning av projektstyrning och ldsningar pa problem. Syftet har dven varit att utforska

granslandet mellan de funktionalistiska och kritiska perspektiven.

Da forskningsfragan har sin utgéng i hur bestéllare sjdlva resonerar kring upplevda
styrningsproblem och dess hantering i megaprojekt har en kvalitativ metod med
semistrukturerade intervjuer, i kombination med dokumentanalys, valts ut som
forskningsmetod och med en abduktiv ansats. Den funktionalistiska forskningen, alltsa
implementeringsproblemet, missar ofta omstidndigheter, perspektiv samt utmaningar som kan
gora dessa teorier och modeller 1 vérsta fall meningslosa. Darfor behovs praktikndra kunskap
for att forsta vad som egentligen dr problemet for dom som faktiskt styr och hur de hanterar
dessa problem. Den kunskapen erhélls bést genom att fraga dem ansvariga sjdlva. Det finns
dock begransningar med den hir typen av metodval. Vi belyser i den hér studien
megaprojektstyrning, som kdnnetecknas av fler aktdrer, enbart utifrén ett bestéllarperspektiv
och inte exempelvis ur ett utforarperspektiv dér andra forutsdttningar, utmaningar och

styrproblem mojligtvis kan identifieras.
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Viér studie visar att det anvinds olika instrument, tekniker och modeller for att planera och
styra megaprojekt. Dessa kan antas vara varianter av de som beskrivits av den traditionella
projektstyrninglitteraturen som framgéngsmodeller vad giller styrning. Studien visar dven att
de utmaningar och problem som bestéllarna star infor minga génger ldmnats utanfér samma
litteratur, vilket innebér att de aktorer vi studerade fick anpassa modellerna utefter lokala
forutséttningar och utmaningar. Detta understryker lardomar fran de kritiska
projektstyrningsperspektiven, som pekar pa den allt for rationella synen pé projekt i det vi
valt att kalla implementeringsperspektivet. Enligt det perspektivet tycks

projektstyrningsmodeller passa alla typer av projekt, oavsett storlek.

Vidare understryker studien det faktum att det alltsé inte handlar om att vélja en béttre
projektstyrningsmodell eller implementera den bittre. Snarare handlar det om de utmaningar
och styrproblem som véra aktorer star infor, som dr av sddant slag att de i sjdlva verket
anvénder sig av andra typer av l9sningar &n det som foreslés enligt
implementeringsperspektivet. Exempelvis visar sig satsning pd méingfald vara ett sétt att 16sa
resursproblematik och gemensamma mdten med kommuner och landshovdingar ett sétt att
16sa mélkonflikter mellan stat och kommun. Det blir ocksé i studien tydligt att ménga av
utmaningarna, exempelvis kring mélkonflikter mellan olika nivaer i det offentliga systemet,
eller kommunikationsproblem med leverantorer, 4r komplexa och svara att generalisera eller
att paketera i en modell. Det ska samtidigt podngteras att vissa utmaningar och forutsattningar
som lyfts fram i den traditionella projektstyrningslitteraturen naturligtvis reflekteras av
bestillarnas erfarenheter inte minst vad géller resursbrist, kontraktsrelationer, gladjekalkyler
och scope-creep. Dessa utmaningar och 16sningar pd dessa tas dock i den hir studien oftast
uttryck i fler former och &r av flera olika slag &n i de som framstills i den normativa
projektstyrningslitteraturen. Négra exempel pa praktiska utmaningar som bestdllare i studien
upplever ror bland annat kompetensproblem, projektens bristande attraktionskraft,
konkurrens om resurser och griansoverskridande samverkan samt utmaningarna att verka i en

politisk kontext.

Vart bidrag visar exempelvis att den politiska och institutionella kontexten har en stor biring
och paverkan pé styrningen av megaprojekt vilket &r en dimension som ofta forbises i den
traditionella projektstyrningslitteraturen. Ett annat nyanserat bidrag fran studien ar
bestillarnas uppfattning att megaprojekt mojligen kan drivas som ett bolag i stéllet for

projekt. Detta skulle enligt bestdllarna kunna generera till flera fordelar vad géller sdkring av
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resurser. Bestéllarna bendmner dven projekten som program vilket indikerar pd att de ser det
som en tempordr organisation, vilket &ven 6ppnar upp for nya studier av megaprojekt som

temporidra organisationer och inte enbart som projekt.

Sammantaget kan dessa fenomen som bestillarna belyser, tdnkas studeras utifran andra
forskningsansatser och logiker; exempelvis genom institutionell teori eller andra
organisationsteoretiska perspektiv da den traditionella projektstyrningslitteraturen inte i
tillrdcklig grad ticker upp for de olika rationalitet som existerar i ett omfattande och
komplext megaprojekt. Vart bidrag med praktiska exempel ur ett bestillarperspektiv, visar att
det inte dr sd enkelt och relevant att implementera de styrningsmodeller och prestationsmatt
som i projektstyrningslitteraturen beskrivs som nédgra slags recept pé framgang. Da det finns
ett behov av att forstd megaprojektstyrning och dess utmaningar i praktiken rekommenderas
dérfor i framtida studier liknande val av metod och fragestéllningar men utifrén andra
organisatoriska perspektiv; forslagsvis fran kommuner eller leverantorer for att battre kunna
forsta hur den institutionella miljon och olika maktprocesser paverkar och formar ett

megaprojekt.
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