Framgangsrik projektstyrning

— En kvalitativ fallstudie om hur framgang kan nds genom

projektstyrning i byggprojekt

Alexander Barck-Holst & Georg Almstrom

Stockholm Business School

Bachelor’s Degree Thesis 15 HE Credits
Subject: Business Administration
Autumn semester 2017

Supervisor: Roland Almgqvist

Stockholm Business School

g J’b

W
T 4

RS
NE /i@/\
H®D

N

O
4”7 + g\l‘\\

Stockholm
University



Innehall

I 011 00 (U] Q[0 o [PPSO T TP PR PRPRRPR 1
1.1 Bakgrund & problematiSEriNg .........cceceiieiieiiiieieesesie e se et sre e e sae e sneas 1
1.2 Syfte 0Ch frAgESTAINING........cviveveveeee ettt 3
IR I N0 - U Sl o o USSP OTSSRRSO 4

2. LITEEratUISTUIE ....cveiiceieeee ettt bbb 4
2.1 Projektstyrning (Project Management) .........ccueieieierenene e 4

2.1.1 KOMPIEXITEL T PrOJEKL ..ot 6

2.1.2 SituationsanpPasSad SEYIMING ........ccveueiireieiiiieeeee e 7
2.2 PrOJEKEDIOCESSEN. ...ttt ettt b bbbttt e bbb 7
2.2 Ett framgangSriKt PrOJEKL .......ccooviviveriieirieeteee ittt s sttt s e s 8
2.3 ProjeKttriangeIN .......ooiiiie ettt reanes 9
2.4 Kritiska framgangSTaKLOTEr ...........c.oeveiieriieeeeee et 10
2.5 RISK & MSKNANTEIING .....vveieciece ettt ne e 11
2.6 ANAIYSMOGEI ... 12

2.6.1 KONKIUSTON ......uiiiiiie ettt ettt e st e te e s e sbeesbeaneesreesteeneeeneenne e 13

2.6.2 TEOrEtISKA VEIKLYD ..ottt 14

TR 1Y/ 1 (o o OSSR 14
3.1 Vetenskapsteoretiskt PErSPEKLIV .........ccuciveiiiieii e 14
3.2 Operationalisering av forskningSfragan ............cccovivieieeericeeeeee e 15
3.3 THHVAGAGANGSSEALL........cocveveerivieerereeie ettt ee st es sttt e sttt e st ssetetess s seesenens 16

3.3.1 LitteraturinSAMIING.......ccviiuiiie ittt nre e 16

TR A =L 3 (1o =SSR 16

3.3.3 DALAINSAMIING ...ttt bbbttt b e bbbt 17
3.4 FOrskningsetisk refleKIiON ...........couiiiiiiiiii s 18
3.5 TIOVAITIGNET ... 19

4, EMPIFT OCN @NAIYS ...t te e be e te e are s 20
4.1 Introduktion av forskningSODJEKLEL ............coviiiiiee e 21
4.2 Empiri — Ett framgangSrikt ProJEKL .......covoeiiveieriieeiee et ens 22
4.3 EMPIri — StyrNINgSPAraMELIrar .......c.eciviiiiieiieeiiee sttt stee sttt e e esneesaeeenes 23

I (011 - T [PPSR TSP 24

O Q7 11 (- S ORSSTRS 26

B. 3.3 T oottt r e b et et h e b et et ebe et et ereebe st e e rears 27
4.4 Analys — StYrMINGSPArAMETTAT ........cceiiiireeieieie ettt sttt 28

4.5 Empiri — FramgangSfaktorer ..........ccccccueveieieieiecicieesee e 30



4.5.1 Projektrelaterade faktorer..........cooiiiieiieiiiie e 30

4.5.2 Projektinforskaffningstaktorer............coov i 31
4.5.3 ProjektstyrningSTaktorer . ..........couoiiiiiiiiiieeeee e 32
4.5.4 ProjeKtmedlemSTaKIOrer ..........oii i 34
4.5.5 EXTEINA TAKLOTEE .. .ottt bbb bbbt 35
4.5.6 RISKIAKIOTET ......eiiiitiiiiitieieeie e bbbttt bbbt e e 37

4.6 Analys — FramgangSTaKtOrer ..........cccvevivieiieeeieieteeee ettt 38
T LU 57 7] OSSR 42
T B 151 10 Y [0 o OSSR 45
6.1 Forskningskritisk reflektion ... 47
6.2 FOrslag till fortsatt forsknNing..........ccooiiiiiiiii 47
RETEIENSIISTA ...ttt b e bbb r e e e 48



Forord

Vi vill tacka var handledare Roland Almqvist samt vara opponenter som hjalpt oss under
studiens gang. Vi vill ocksa tacka Sergels Torgs Tatskiktsprojekt och alla de respondenter
som medverkat i studien. Utan er hade studien inte kunnat genomforas.

Stockholms universitet, 11 januari 2018.

Alexander Barck-Holst Georg Almstrom



Sammanfattning

Projekt ar idag en fundamental del av manga organisationer, och ligger till grund for mycket
av samhallets infrastruktur och byggnation. Denna studie behandlar projektstyrning, och
faktorer som leder till ett framgangsrikt projekt genom en kvalitativ fallstudie av ett modernt
byggprojekt. Tidigare forskning har upplevt projektstyrning med projekttriangeln som
verktyg vara otillracklig for att driva framgangsrika projekt och alternativ till denna har
efterlysts. FOr att hantera problematiken har forskare presenterat alternativ som Kritiska
framgangsfaktorer som pa ett mer detaljerat vis ska leda till framgang i ett projekt. Dock
upplevs projekttriangeln inte vara helt utspelad och anvéands fortfarande som verktyg i
moderna projekt. Som analysverktyg har projekttriangeln och kritiska framgangsfaktorer
kombinerats och utvecklats till en egen modell och sedan applicerats pa forskningsobjektet.
En ny aspekt som tillagts ar riskfaktorer och dess betydelse for ett framgangsrikt projekt.
Vidare visar studien pa att projekttriangelns tre parametrar tid, kvalitet och kostnad, trots den
kritik den utsatts infor, dar dessa begrepp ses som stela i en mer komplex vérld, fortfarande
till viss del kan ge forstaelse for ett projekt. Detta maste dock goras i relation till andra
faktorer, dar en kombination med kritiska framgangsfaktorer kan ge en tydligare bild av
projektstyrning, och vilka faktorer som kan leda till ett framgangsrikt projekt.



Abstract

Projects are a fundamental part of many organizations today, and make up the basis of m of
the infrastructure and construction work of today’s society. This study deals with project
management, and the factors that can lead to a successful project. This is made possible
through a qualitative case study of a modern construction project. Previous research in the
field has revealed project management with the project triangle as a guideline to be
insufficient to measure successful projects. And as a result, alternatives to this have been
sought. In order to address the problem, previous researchers have presented alternative
project measurement models, such as Critical Success Factors that can explain a successful
project in a more detailed manner. However, we believe the Project triangle is not completely
obsolete and is in fact still used as of today in modern projects. And is a mindset many
project managers still cling to. As an expanded analytical tool, the project triangle and critical
success factors have been combined and further developed into a new combined model and
then applied to the research object. As a contribution to previously presented Critical Success
Factors, another category has been added in the form of Risk factors and its importance for a
successful project is further illustrated. Further conclusions indicate that the three parameters
of the project triangle: time, quality and cost, in spite of the criticisms it faces, where these
concepts are seen as too rigid in a more complex world, still in some aspects can contribute to
the understanding of project success. However, this must be done in relation to other factors,
where a combination of critical success factors can provide a clearer picture of project

management and what factors can lead to a successful project.



1. Introduktion
Uppsatsens forsta del inleds med bakgrund och problematisering, forst kring den teori som

undersoks, och som anvéands som grundramverk i studien, for att sedan leda in oss pa den
bransch och det forskningsobjekt som teorin ska appliceras pa. Darefter presenteras

uppsatsens syfte, forskningsfraga och slutligen avgréansning.

1.1 Bakgrund & problematisering
Projekt ar ett fenomen som tillampats sedan boérjan av civilisationen och ar an idag en

fundamental del av manga organisationer och dess verksamhet (Maylor, 2010). Ett projekt ar
per definition en tillfallig organisation med en bestdmd start- och sluttidpunkt som anvéander
sarskilt tilldelade resurser for att uppna ett bestamt mal (Ax m.fl., 2009). Dessa mal uppnas
genom projektstyrning, ett begrepp som har manga olika definitioner (Atkinson, 1999) men
som i stora drag &ar det den tekniska disciplin som genomfors for att initiera, planera, utfora,
kontrollera och avsluta ett projekt (Nokes & Kelly, 2007). Historiskt sett har tidigare
definitioner av projektstyrning ocksa innehallit syftet att uppna projektets mal inom kostnad,
tid och kvalitet vilket leder in oss pa nagot som lange varit grundstenen i projektstyrning,

projekttriangeln (Atkinson, 1999).

Sedan 50-talet har utgangspunkten i huruvida ett projekt &r framgangsrikt utgatt fran
projekttriangelns tre styrningsparametrar: kvalitet, kostnad och tid (Chan m.fl., 2004). Varfor
detta inte aterfinns i definitionen av projektstyrning langre &r for att det numera &r ett mycket
mer komplext &mne och forskningen har darmed konstaterat att projekttriangeln inte ar
tillracklig som verktyg for framgangsrik projektstyrning (Chan m.fl., 2004; Baccarini, 1996;
Atkinson 1999). Vad som istéallet framhavts &r att olika projekt med olika forutsattningar
maste anvanda olika styrningsmetoder. Chan m.fl. (2004) sammanfattar detta genom fem sa
kallade kritiska framgangsfaktorer: de projektrelaterade faktorerna,
projektinforskaffningsfaktorer, projektstyrningsfaktorer, projektmedlemsfaktorer och externa
faktorer. Alias m.fl. (2014) tillagger att om projektledare och beslutsfattare inte fran borjan ar
medvetna om projektets kritiska framgangsfaktorer kommer projektet inte bli framgangsrikt
da beslut som fattas tidigt i projektet har storst inverkan. Dock menar Chan m.fl. (2004) att
det inte finns nagon konsensus kring vilka dessa faktorer egentligen &r. Belassi & Tukel
(1996) menar att ett stort antal tidigare studier kring kritiska framgangsfaktorer presenterar
sadant som ar antingen for generella, eller for specifika for enskilda projekt som blir for

situations anpassade till det projektet vilket inte blir applicerbart for andra projekt (ibid.).



Vidare menar bade Chan m.fl. (2004) och Belassi & Tukel (1996) att betoning pa forskning
inom framgangsfaktorer bor ligga pa gruppering dessa, dar analys av interaktionen mellan
grupperingarna blir véasentlig for att fa forstaelse av hur kritiska framgangskriterier paverkar
framgang (ibid.).

En bransch dar projekt ar den huvudsakliga organisationsformen &r byggbranschen (Ax m.fl.,
2009). Byggbranschen har lange kritiserats pa grund av dalig kvalitet och 6verskridning av
kostnader och tidsplaner (Byggkommissionen, 2002). Dess projektorganisationer engagerar
ofta en lang rad separata enheter, sdsom konsultbolag, entreprendrer och underentreprendrer
som bildar ett multi-organisationsprojekt (Ax m.fl., 2009). Att en organisation ar baserad i
projekt orsakar oftast mer komplexitet pa grund av den verksamhetsméassiga variansen
(Baccarini, 1996). Byggbranschens komplexitet kan enligt Baccarinis (1996) teori beskrivas
som horisontell differentiering i form av varians i organisationens olika enheter och i

strukturen av de olika uppgifterna.

| Byggkommissionens granskning av byggsektorn "Skérpning gubbar!" (2002) star det tydligt
att det ar en bristfallig bransch som lider av en statisk marknad med hdga intradesbarriérer.
Detta leder i sin tur till hoga priser, dalig kvalitet och Iag produktivitet i jamforelse med andra
industrier. I granskningen menar Byggkommissionen ocksa att kostnaderna har 6kat men att
detta inte har lett till nagon utveckling inom branschen vilket ocksa tyder pa sankt
kostnadseffektivitet. | Statskontorets uppféljning "Sega gubbar?" (2009) menar de att
Byggkommissionens granskning gav upphov till debatt angaende problematik i branschen.
Trots att aktorerna p.g.a. detta & medvetna om behovet for forbattring och trots forsok till
forbattringsarbete har problemen fortsatt och saker som byggfel har snarare blivit mer vanligt
(ibid.). Statskontoret (2009) betonar ocksa det faktum att uppgiftsfordelningen mellan statliga
myndigheter anses vara oklar samt att styrningen fran dessa myndigheter upplevs av

branschen som otydlig.



Kritiken mot byggbranschen bestar delvis av problem som teoretiskt sett skulle kunna lésas
via styrning enligt projekttriangeln, sasom dalig kvalitet och budget6verskridning. Men
effekter som konkurrenspaverkan, oklar styrning fran myndigheter och dylikt ar sadant man
kan tyda tillnor kritiska framgangsfaktorer i form av externa faktorer och
projektstyrningsfaktorer. Det ar ocksd dessa saker som enligt Byggkommissionen (2002)

starkt paverkar prestationen i kvalitet och kostnadshallning.

Men fangas detta av de styrningsverktyg som tillampas idag? Kritik mot projekttriangeln har
framforts sedan tidigt 80-tal, men &n idag tycks denna, eller atminstone en variant av den,
anvandas som styrningsverktyg i manga projekt (Maylor, 2010; Atkinson, 1999). I vilken
grad den anvands i modern svensk byggbransch ar dock oklart. Fragan uppstar darmed ocksa
hur de kritiska framgangsfaktorerna forhaller sig till projekttriangeln i dessa projekt och hur

detta leder till upplevd framgang.

1.2 Syfte och fragestallning
En brist pad bade litteratur och tidigare empiri har identifierats gallande modern

projektstyrning i Sverige. Denna studie blir ddrmed ett bidrag till existerande forskning om

projektstyrning, och for en djupare forstaelse for vad som bidrar till ett projekts framgang.

Syftet med undersokningen &r att genom en kvalitativ fallstudie bidra till forstaelse dels for
hur projektstyrning tillampas i ett byggprojekt, samt vilka faktorer som kan leda till att ett
projekt upplevs som framgangsrikt. Detta ska astadkommas genom att utveckla en teoretisk
modell som tacker de brister som finns i existerande modeller, for att sedan tillampa denna pa
ett specifikt fall. | detta avser studien belysa att projekttriangeln inte speglar den komplexitet
som infinner sig i moderna projekt, samt att kritiska framgangsfaktorer kan vara olika
beroende pa vilket projekt de identifieras i. Vidare innebér detta att studera orsaken till val i
styrningens uppbyggnad och vilka metoder som anvénds i styrningen. Baserat pa detta ar

studiens fragestallning som foljer:

"Hur kan tillampning av projektstyrning och identifiering av kritiska framgangsfaktorer leda

till framgang i ett byggprojekt?"



1.3 Avgransning
Vi kommer studera Sergels Torgs Téatskiktsprojekt (STT) i centrala Stockholm som &r ett

kommunalt infrastrukturprojekt. Varfor ett kommunalt projekt inom infrastruktur och bygg
valts for studien, beror pa att det kan ses som en av de viktigaste aktorerna i svensk valfard
(regeringen.se). Pa grund av detta &r styrningen, och utvéardering av denna styrning, mycket
betydelsefull bade ur ett forskningsperspektiv och wur ett praktiskt perspektiv. Att
forskningsobjektet &r kommunalt &r inte studiens fokus utan reflekterar att alla projekt ser

olika ut.

2. Litteraturstudie
Litteraturstudien inleds med en redogdrelse for vad projekt och projektstyrning innebar for att

ge en forstaelse for begreppen, vad som utmarker dessa fenomen och saker som kan paverka
projektstyrningen. Darefter redogér vi for hur en projektprocess ser ut i teorin for att kunna
anvanda detta som utgangspunkt i analys av forskningsobjektet och for att forstarka lasarens
forstaelse for hur ett projekt drivs. Fortsattningsvis forklaras hur teorin ser pa vad framgang i
projekt innebér, och darefter tva centrala teorier inom projektstyrning. Slutligen presenteras

teori kring riskhantering som ocksa ar en central del i projekt.

Efter relevant litteratur presenterats kommer den analysmodell som studien utgatt ifran

presenteras.

2.1 Projektstyrning (Project management)
Ett projekt &r, som tidigare namnts (Ax m.fl., 2009) en tillfallig organisation med ett bestamt

mal, som har en bestamd start- och sluttidpunkt och anvander sarskilt tilldelade resurser.
Definitionen av projektstyrning &r den tekniska disciplin som genomfors for att initiera,
planera, utfora, kontrollera och stanga ett projekt (Nokes & Kelly, 2007). Det skiljer sig fran
ledarskap i den mening att ledarskap utfors pa en mer personlig niva dar saker sasom
personligt inflytande och individuella kompetenser hos ledaren spelar stérre roll (Maylor,
2010). Denna distinktion ar viktig da ledarskap i denna mening inte kommer undersokas i

denna studie.



Projekt har utforts sa lange civilisationen funnits och darmed har ocksa nagon typ av
projektstyrning tillampats (Maylor, 2010). Men projektstyrningen som tillampades under
konstruktionen av pyramiderna kan knappast tillampas pa byggprojekten i dagens samhdlle
(ibid.). Mycket av de influenser som paverkat projektstyrningen i idag har sitt ursprung ifran
50-talet och de planeringsprocesser och numeriska metoder som utvecklades under denna tid,
av t.ex. Du Pont (ibid.). Sedan dess har dessa processer och modeller utvecklats, forbattrats
och blivit alltmer komplexa vartefter samhéllet har forandrats. Saker som strategi och
integrering av styrningsparametrar (t.ex. resurser, kunskap och processer) har fatt en allt

storre roll och teknologi har revolutionerat framforallt kommunikationsprocesser (ibid.).

Maylor (2010) illustrerar den typiska projektorganisationen pa foljande vis:

Programledning

Projektgruppen
¢ Kund/Anvandare . nTeklnis.k
o Verkstallare radgivning

e |everantor

Projektsakerhet

Projektledare

I | | I
PLK Arbetslag Arbetslag Arbetslag Arbetslag

Figur 1: En typisk projektorganisation (Maylor, 2010)

Programledningen &r i detta fall de som ar ansvariga for projektets genomférande och den
produkt som produceras och kan i byggbranschen liknas med byggherren. Under
programledningen finns projektgruppen dar representanter fran programledningen
(verkstéllare), leverantéren och kunden finns. | ett byggprojekt kan detta antas innehalla
representanter fran byggledningen, byggentreprendren, samt nagon kopplad till byggherren.
Projektgruppen styr och utvarderar projektledarens jobb som rapporterar direkt till
projektgruppen. Projektledaren styr i sin tur arbetslagen samt projektledningskontoret (PLK)
som agerar som en central facilitet av kompetens, resurser och support for projektet. Utifran

kommer ocksa externa aktorer for teknisk radgivning och projektsakerhet (ibid.).



Maylors (2010) papekar att projekt ofta dverstiger kostnader, forsenas eller misslyckas med
att uppna mottagarens krav. Han menar att anledningen till detta ar for att saker ofta sker
gradvis och att det ar forsent ndr problemet uppméarksammas. Vad som behdvs i dessa
situationer dar ett kontrollsystem som gor det l&ttare att upptécka problem i tid (ibid.).

Ett exempel pa kontrollsystem &r feedback-systemet som tillampas pa processen fran input
("wants & needs") till output ("satisfied needs™) (Maylor, 2010).

Feedback

Input ———» Projektprocess » Output

Figur 2: Feedback control system (Maylor, 2010)

Vad som é&r viktigt i ett projekts kontrollsystem definieras av strategin, oftast i form av

relationen mellan kostnad, tid och kvalitet enligt Maylor (2010), vilket aterkommer senare.

2.1.1 Komplexitet i projekt
Projekt har vissa kritiska egenskaper som bestammer lampliga atgarder for att hantera ett

projekt framgangsrikt. Komplexitet ar en av dessa kritiska egenskaper. Baccarini (1996)
menar att komplexitet i ett projekt kan definieras som beroende av flera interrelaterade delar.
Komplexitet kan delas upp i organisationens och teknisk komplexitet. Dér organisationens
komplexitet beror pa tva dimensioner: vertikal och horisontell differentiering (ibid.). Vertikal
differentiering syftar till djupet pa organisationens hierarki och antalet nivaer som infinner
sig. Horisontell differentiering innebar antalet organisatoriska arbetsgrupper samt den grad av

specialisering i arbetsuppgifterna(ibid).

Den teknologiska komplexiteten beror i sin tur pa differentiering i form av antal inputs och
outputs projektet hanterar (kan kopplas till feedback kontrollsystemet), arbetsmoment for att

uppna slutprodukten, och hur manga yrkesgrupper projektet involverar (ibid.).



2.1.2 Situationsanpassad styrning
Styrning kan se valdigt olika ut beroende pa hur situationen ser ut i organisationen. Olve &

Samuelson (2008) skriver om situationsanpassad styrning, daven Kkallat beroendeteorin
(contingency theory) dar fokus ligger pa organisationens omgivning. Utgangspunkten i
situationsanpassad styrning &r organisationens uppdrag och i och med detta kommer styrning

utformas olika beroende pa om organisationen ar privat eller offentlig.

Som némnts i problemformuleringen forklarar Olve & Samuelson (2008) vidare att offentliga
verksamheter har mer politiskt motiverade mal medan privata antas vara vinstmotiverade
vilket kommer paverka hur styrningen utformas. Vilka mal verksamheten har paverkar
strategin (ibid.) och som tidigare namnt har strategi och projektstyrning ocksa ett nara
samband (Maylor, 2010). Dessa mal &r nagot som kommer ingad i analysen av

forskningsobjektet.

2.2 Projektprocessen
Projektprocessen innehaller fyra faser:

Initieringsfasen |— | Planeringsfasen |—» | Genomférandefasen |—* | Avslutningsfasen

Figur 3: Projektprocessen (Ax m.fl., 2009)

Styrningen tillampas i samtliga faser for att kontrollera och sékerstélla att projektet uppnar
sitt syfte inom de tids- och kostnadsramar som satts upp (Olve & Samuelson, 2008).

Initieringsfasen &r da verksamheten beslutar om en forfragan eller idé for ett projekt ska
genomforas. Detta beslut baseras pa framfor allt fyra fragestallningar: "Vilka resurser kravs
for att genomfora projektet?”, "Finns tillrackliga resurser for att uppfylla dessa krav?",
"Vilken kompetens och erfarenhet maste organisationen ha och &r kvalitetsmalen
uppnaeliga?", "Kommer projektet vara till organisationens nytta?"(ibid). Om organisationen
efter att ha besvarat fragorna bestammer sig for att godkanna projektet dvergar de till nasta

fas, planeringsfasen.

Planeringsfasen innebér uppréttning av projektets forutsattningar och ledning. Har beslutas
det hur projektorganisationen ska se ut och dess struktur, vilka metoder som ska anvandas,
upplagg géallande tidsplan, och ekonomisk och resursmaéssig planlaggning (Ax m.fl., 2009).
Olve & Samuelson (2008) tar ocksa upp beslut om leveransfordelning, alltsd vem som ska

gora vad dar "interna kontrakt™" utarbetas med foretagets olika enheter.
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| planeringsfasen utfors det mesta ekonomistyrningsjobb da det &r har diverse budgetar,
kalkyler och prestationsmatningar utarbetas for att utforma en projektplan. Vidare forklarar
Ax m.fl. (2009) att denna fas kommer krdava extra mycket tid om projektet innebdr delar som
verksamheten inte &r vana att arbeta inom. | detta fall maste beslut tas om hur strukturer,
principer och rutiner ska se ut innan arbetet kan borja. Detta ar troligtvis inte ett problem for

forskningsobjektet i denna undersokning da hela verksamheten i detta fall &r projektbaserad.

Nér planeringen ar klar &r projektet redo att genomféras. Har planeringsfasen upprattats val
och inga forutsattningar forandras ska genomforandefasen kunna ga fran klarhet till klarhet,
men detta ar séllan fallet (Ax m.fl., 2009). Ett problem som ofta kan uppsta i projekt ar just
att forandringar i form av t.ex. andring av bestéllning, forseningar i leveranser eller liknande

gor att planen maste andras (ibid.). Detta kan paverka hela projektorganisationen (ibid.).

Den sista fasen av ett projekt &r avslutningsfasen dér den tillfalliga organisationen uppldses
och projektets resultat foljs upp (ibid). Har samlas information in gallande hur det gick och
huruvida projektet var fragangsrikt, vilka lardomar verksamheten kan ta, vad som kunde
gjorts annorlunda under projektets tidigare faser (ibid.), samt jamféra prognoser med utfall
(Olve & Samuelson, 2008). Denna information anvénds sedan i framtida projekt. Ax m.fl.
(2009) forklararar ocksa att viss uppféljning och utvérdering inte kan géras omgaende utan

projektets produkt maste ibland finnas i bruk under en tid innan man kan ge definitiva svar.

2.2 Ett framgangsrikt projekt
Freeman & Beale (1992) identifierar tre huvudkriterier for matning av ett framgangsrikt

projekt. Dessa tre kriterier ar teknisk prestanda, kostnad och varaktighet. Dér teknisk
prestanda i sin tur kan delas in i omfattning, och kvalitet. Omfattning definieras enligt
Freeman & Beale (1992) som projektets aktiviteter, slutprodukten som aktiviteterna leder till,
och resurserna som projektet forbrukar. Kvalitet och kvalitetshantering blir en integrerad del
av projektledningen (ibid). Det innebar att ordna s& alla aspekter av projektet samt dess
slutprodukt motsvarar férvantningarna och behoven hos projektets anvandare, bestéllare och

andra intressenter.

Att uppna mal i form av tid, kostnad, och kvalitet verkar vara de hogst rankade faktorerna for
ett framgangsrikt projekt (Freeman & Beale, 1992; Maylor, 2010). Vidare menar Freeman &
Beale att kunna maéta och visa hur framgangsrikt dessa mal uppnas ocksa bidrar till
framgangsrikt genomférande av ett projekt. Fragan kan darfor stallas hur pass vl

forskningsobjektet gor detta



2.3 Projekttriangeln
Ett av de dldsta och mest grundldggande ramverk for projektstyrning &r "the iron triangle"

eller "the project triangle", pa svenska jarntriangeln eller projekttriangeln, som bygger pa tre
parametrar ett projekt kan styras och utvérderas mot. Dessa &r tid, kostnad och kvalitet, varav

samtliga ar 6msesidigt beroende och paverkar varandra direkt (Atkinson, 1999).

Tid

Kvalitet Kostnad

Figur 4: Projekttriangeln (Atkinson, 1999)

De tre parametrarna ska dock inte ses som helt 6msesidigt uteslutande, utan i kombination
med varandra, dar mojligheter finns att fokusera pa nagon av dessa beroende pa olika
situationer (Jannesson & Skoog, 2014, Atkinson, 1999). Jannessons & Skoogs (2014) teori
bygger pa att arbetskvaliteten begransas av projektets budget, tidsfrister och komplexitet.
Projektledningens paverkan under projektets gang handlar om att balansera mellan kostnad,
kvalitet och tid. Forandring i en av parametrarna innebar darmed ocksa en forandring i de
andra (ibid).

Atkinson (1999) menar att utvarderingen av projekt generellt fokuserar pa om projektet gjorts
ratt. Atkinson papekar ocksa att aven om ett projekt utforts, och slutforts i ratt tid, inom
ramen for budget och med tillfredstdllande kvalitet, inte nddvéndigtvis medfér ndjda
intressenter och kunder. Inte heller behover forbattrad produktivitet eller effektivitet i
organisationen skett(ibid). Ett fokus pa de grundlaggande parametrarna i projekttriangeln kan
ge en forstaelse for hur olika delarna paverkar projektets forlopp. Fokus pa statiska
parametrar kan ge en snav bild dar kdarnan i projektet, det vardeskapande, blir undangémd
menar Atkinson. Andra faktorer specifika for enskilt projekt bor tas i atanke vid utvardering

baserat pa intressenters krav som identifieras infor varje projekt (ibid).



Fortsatta studier tyder pa att denna traditionella utvardering baserat pa projekttriangeln som
lange varit en allmént accepterad modell, inte nédvandigtvis langre ar tillamplig pa dagens
storre och komplexare byggprojekt (Ogunlana & Toor, 2009). Da forutsattningar, behov och
specifika mal varierar mellan projekt, bor styrningsparametrar och framgangskriterier

skraddarsys infor varje projekt.

2.4 Kritiska framgangsfaktorer
Forandring av forutsattningar som intressentkrav, miljo och skiftande funktioner for

byggnader och infrastruktur inom byggsektorn gor att gammalmodiga ramverk som
projekttriangeln inte kan anvédndas uteslutande som utvérderingsverktyg. Okningen i
omfattning, och komplexitet i projekt leder naturligt till en 6kning av Kriterier att uppfylla
(Bryde & Robinsson, 2005). Prestationsmatt for dagens projekt bor matas baserat pa dagens
kriterier for strategisk utformning, hallbarhet, energieffektivitet, och sakerhet och ett storre
inkluderande av intressenters forvantningar och krav (Ogunlana & Toor, 2009). Litteraturen
beskriver fortsattningsvis en myriad av olika variabler for framgangsfaktorer, men ingen
specifik konsensus har gjorts (Chan m.fl., 2004). Detta visar pa projekt- och byggbranschens
komplexa natur (ibid.). Chan (2004) delar upp kritiska framgangsfaktorer fran en stor samling
forfattare, i fem storre grupper av oberoende variabler: Projektrelaterade faktorer,
projektinforskaffningsfaktorer,  projektstyrningsfaktorer, projektmedlemsfaktorer — samt

externa faktorer.

De projektrelaterade faktorerna géllande projektets omfattning kan anvandas som indikator
for konstruktionstiden. For matning av de projektrelaterade faktorerna anvands projektets typ,
komplexitet och storlek (Chan m.fl., 2004).

Projektinforskaffningsfaktorer blir ramen som utgds ifran nar konstruktionsmaterial
inforskaffas och levereras samt det humankapital, i form av projektets medlemmar som
rekryteras. Detta mats utifran den upphandlingsmetod for urvalet av organisationen, och

anbudsmetoder for urval av entreprendrer och projektledning (ibid.).

Projektstyrningsfaktorer ses som annu en nyckel for ett projektets framgang (ibid.). Genom
styrningsverktyg kan projektledare planera och utféra byggprojekt for att maximera chansen
for ett framgangsrikt projekt. Variabler for projektstyrningsfaktorer ses som kommunikation,
kontrollfunktioner och aterkoppling (se figur 2), kvalitetssékring, 6vervakning och métning

av entreprendrers utférande (ibid.).
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Projektmedlemsfaktorer innefattar ett byggprojekts fall byggherre, projektledning,
entreprendrer, underentreprendrer, leverantérer och tillverkare. Variabler som Chan m.fl.
(2004) menar paverkar dessa faktorer delas upp i tva kategorier: byggherre och projektgrupp.
Byggherren paverkas av dess natur, storlek och betoning pa kostnad, tid och kvalitet.
Projektgruppen paverkas av projektledarnas erfarenhet och kompetens, grad av involvering,

arbetes- och samarbetsrelation (ibid.).

Den miljo som projektet verkar i och paverkas av definieras slutligen som externa faktorer.
Med miljo menas den sociala, politiska och fysiska miljon projektet verkar i (ibid.). Dessa
kritiska prestationsmatt som sammanfattats av Chan m.fl. (2004) bor vara nagot som
utvarderingen av projekts framgang tar hansyn till.

En stor del av denna studie bestdr av att applicera de kritiska framgangsfaktorerna pa
forskningsobjektet for att identifiera vad som potentiellt kan leda eller redan har lett till
framgang i projektet. Dock kommer inte faktorerna vara uteslutande i slutsatsen utan

alternering kan férekomma.

2.5 Risk & riskhantering
Risk inom projekt, och specifikt byggprojekt innebéar handelser som paverkar mal inom

kostnad, tid och kvalitet (Akintoye & Macleod, 1997). Risk kan ocksa ses i relation till
byggbranschen som en variabel i hela projektprocessen, dar variationen i risk paverkar
slutprodukten gallande kostnad, tid och kvalitet pa projektet. Det finns manga steg i
processen for riskhantering som diverse forskare kommit fram till, dock féljer de samma spar
men med mer eller mindre specifika steg (Raz & Michael, 1999). | stort gar riskhantering ut
pa att identifiera riskfaktorer, utvardera riskernas allvarlighetsgrad och betydelse for
projektet, samt skapa kontroll och rapporteringssystem for att kontrollera risk och planer for
att hantera riskerna om de intraffar (Raz & Michael, 1999).

Maylor (2010) definierar tre typer av risker. "known knowns", alltsa saker vars utfall ar
sakert. "Known unknowns" d.v.s. sadant man vet har ett osakert utfall. Och till sist "unknown

unknowns", saker som dyker upp fran ingenstans och som man inte visste var en risk.

Att endast fokusera pa identifikation av risker for projektet kan vara farligt enligt Ward &
Chapman (2003), da det ger ett ensidigt negativt perspektiv, dar projekterare samtidigt
glommer att 6vervéga mojligheter for projektet. Handelser som kan vara till projektets fordel,
och kan utnyttjas till projektets fordel. Att endast associera riskanalysen som negativt och

motgangsfullt innebar att identifiering av méjligheter misslyckas (ibid.).
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2.6 Analysmodell

Den modell som anvands for analys har tagits fram av forfattarna till denna uppsats och ar i
grunden en kombination av en utvecklad version av projekttriangeln och Chans m.fl. (2004)
kritiska framgangsfaktorer. Den statiska indelningen av de tre parametrarna i projekttriangeln
kan ha svart att visa den komplexa miljo ett projekt verkar i, dar dessa parametrar i dagens
projekt &r mer rorliga, och hanger ihop i stérre grad. Just det som Kkritiken mot
projekttriangeln menar (Chan m.fl. 2004, Ogunlana & Toor, 2009). Parametrarna
representeras i denna modell, av cirklar som beroende pa graden av samspel kan kombineras

med varandra pa olika sitt.

De olika grupperna av framgangsfaktorer paverkar sedan mer eller mindre de tre
parametrarna i de inriktningar av samspel de kan ha. Tillsammans forklarar de projekt pa ett
mer integrerat sétt. Framgangsfaktorerna kan paverka varje styrningsparameter och aven flera
pa samma gang beroende pa projektet i fraga. Darfor tillskrivs inte framgangsfaktorerna till
nagon specifik pil i illustrationen utan pilarna menar att framgangsfaktorerna kan paverka
vilken parameter som helst. Efter redovisad empiri och analys kan modellen modifieras for
att battre bidra till forstaelse for projektstyrning i stort samt for projektstyrningen i

forskningsobjektet.
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Figur 5: Analysmodell

2.6.1 Konklusion
En grundtanke inom litteraturen ligger i de alternativ till végar ett projekt kan ta, prioritering

av dessa och hur det styr ett projekt. Kritik mot detta tankesétt (Chan m.fl., 2004) &r att det
snarare ar faktorer som &r projektspecifika som avgor ett projekts framgang. Aven om vissa
projekt ar snarlika och darmed kan matas pa samma grunder anser utmanare av den
traditionella projekttriangeln att det snarare handlar om att hitta klassifikationer av
framgangsfaktorer och analys av dessa som forskningen gar ut pa (Belassi & Tukel, 1996).
Dessa grupperingar riskerar dock att antingen bli for generella och svara att applicera pa
enskilda projekt, eller for projektspecifika, och endast gallande for en specifik sort projekt
(ibid.).

Trots denna kritik ndmns ofta de klassiska begreppen, kostnad, tid och kvalitet i modern
litteratur och forskning, men &ven i empirisamlingen ndmns ofta dessa begrepp. Detta
indikerar att projekttriangeln fortfarande lever kvar i branschen och trots allt inte spelat ut sin

roll helt, vilket kritiker menar att den gjort.
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Samtidigt finns kritik for vad, eller snarare vilka faktorer som avgér om ett projekt blir
framgangsrikt eller inte i slutdndan (Ogunlana & Toor, 2009). Aven om alla tidsramar halls
och samtliga mal uppfylls under projektets gang kan framgang ses som en tolkningsfraga,
beroende pa vem som tillfragas (ibid.).

2.6.2 Teoretiska verktyg
Projekttriangeln kommen anvandas som utgangspunkt bade vid insamling av empiri och i

analysen av denna. Anledningen till detta &r da triangelns faktorer utgér grundstenarna i hur
ett projekt styrs och vilka mal man har men hur styrningen sker utdver detta ar studien 6ppen
for.

Vilka kategorier av framgangsfaktorer som kan identifieras och hur de kan relateras till det
specifika projektet kommer ocksa undersokas. Malet blir att konstatera ifall dessa kriterier
kan félja de kategorier av framgangsfaktorer som paverkar ett projekts framgang enligt Chans
m.fl. (2004) resonemang eller om dessa kan behdva utvecklas, fortydligas eller om nya kan
inkluderas.

3. Metod

3.1 Vetenskapsteoretiskt perspektiv
Baserat pa forskningsfragan och syftet med denna som presenterades i del 1 kommer det

genomforas en kvalitativ fallstudie for att fa svar. Den ontologiska standpunkten i kvalitativ
forskning &r idealism som beskrivs av Liza Slevitch (2011) som att verkligheten baseras pa
manniskors tolkning av den. Som foljd av detta finns det inte bara en verklighet utan flera
beroende pa hur manniskan uppfattar den och den kan darfor ocksa andras eller "aterskapas"
om denna uppfattning andras. Med detta som grund blir en kvalitativ studie inte bara
insamling av harda data utan till storre del en uppfattning av verkligheten utifran de
manniskor man baserar sin empiri pa som sedan far tolkas. Detta skapar i sin tur en
metodologi som inte stravar efter objektivitet eller generalisering da detta utifran den
ontologiska standpunkten anses vara ouppnaeligt (ibid). Istallet stravar kvalitativ forskning
efter "Overforbarhet™ i den mening att forskningsfenomenet ska kunna dverforas till en annan
miljo baserat pa djupet och distinktheten i studiens beskrivning av den (ibid). Detta kan
implementeras i fallstudien da den kommer att beskriva en specifik situation som paverkas av
manga sociala och interpretativa aspekter i form av t.ex. branschkultur. Detta hade troligtvis

inte kunnat fangas lika bra i en kvantitativ studie da det kravs nyanserade svar.
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Forhoppningen &r att denna studie ska vara implementerbar pa andra fall &n just det som
studeras har och darfor ar Gverforbarhet ocksa viktigt for studien. Detta kommer att
astadkommas mestadels med hjélp av analysmodellen som kommer att kunna appliceras pa
olika typer av projekt.

3.2 Operationalisering av forskningsfragan
Forskningsfragan ar som tidigare formulerats: "Hur kan tillampning av projektstyrning och

identifiering av kritiska framgangsfaktorer bidra till upplevd framgang i ett byggprojekt?".
Med forutsdttningen att studiens metodik &r en kvalitativ fallstudie av Sergels Torgs
Tatskiktsprojekt (STT) ar det insamling av empiri fran detta projekt, tillsammans med
analysmodellen och 6vrig relevant teori, som har utgjort underlaget till att besvara
forskningsfragan. For att kunna besvara denna fraga i relation till forskningsobjektet &mnade
studien att forst fa forstaelse for organisationen och projektstyrningen i denna verksamhet.
Malet med detta var att forsta sammanhanget i hur organisationen sett ut och styrts fran dess
borjan till det att studien utférdes och hur detta paverkat projektets framgang.

For att kunna forstd STT utifran analysmodellen behévdes en forstaelse for respondenternas
uppfattning av projekttriangelns parametrar (kostnad, kvalitet och tid) samt de fem kritiska

framgangsfaktorer som modellen baserats pa och hur de relaterar till varandra.

Gallande de kritiska framgangsfaktorerna ar det mer komplext da det ar sa pass individuellt
fran projekt till projekt, och tidigare forskning har inte heller konkluderat vilka
framgangsfaktorer som faktiskt finns. Detta 4r nagot som gjort det svarare att formulera
konkreta frdgor angaende detta. Pa grund av detta har respondenternas svar tolkats pa fragor
som ror projektets natur, beroendefaktorer och utmaningar samt vad som lett till vad man
prioriterar i projekttriangeln. Tolkningarna av de faktorer som respondenterna tagit upp har
sedan tillskrivits de faktorer som Chan m.fl. (2004) har presenterat. | det fall detta inte har
varit mojligt har nya faktorer introducerats. For att battre forstd respondenternas syn pa
framgangsfaktorer har deras uppfattning av vad som gor ett projekt framgangsrikt ocksa
genomsyrat samtliga intervjuer. Detta ger en inblick i hur de olika verktygen kan anvéndas
for att i slutdanden uppna den upplevda framgangen.
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Baserat pd detta har fem huvudsakliga underfragor tagits fram for att konkretisera
forskningsfragan. Foljande underfragor har alltsd genomsyrat intervjuerna for att

operationalisera fragestallningen:

Hur utfors projektstyrningen, vilka moment ingar?
Hur, om 6ver huvud taget, anvands projekttriangelns styrningsparametrar?
Vad upplevs huvudfokus gallande projekttriangeln vara och vad har paverkat detta?

Vilka framgangsfaktorer kan identifieras?

o M w0 PP

Vad uppfattas ett framgangsrikt projekt innebara?

3.3 Tillvagagangsstt

3.3.1 Litteraturinsamling
For att fa djupare forstaelse och kunskap om projektstyrning och uppfdljning, och for att ge

arbetet en gedigen grund, har forfattarna last pa och presenterat litteratur kring bakgrund,
problematik och modeller som kan bidra till att angripa problematiken. Litteraturen har
bestatt av bade vetenskapliga artiklar, och bécker. Artiklarna hittades genom Google Scholar
och Libris, dar sokord som "projektstyrning, projektuppféljning, project management,
performance management, performance measurement” anvants. Den framsta kéllan for
artiklar kring amnet har varit International Journal of Project Management, dar mycket
forskning publicerats kring projektstyrning. Bocker har sékts och lanats fran Stockholms
universitetshibliotek. Majoriteten av artiklarna, dér forskning redovisats har varit pa engelska,

medan litteraturen har varit bade pa engelska och svenska.

3.3.2 Fallstudie
Som tidigare namnts kommer studien besta av en kvalitativ fallstudie som blir en djupgaende

beskrivning och analys av ett avgransat system (Merriam, 2010), dar forskningsfragan
inriktas pa ett specifikt omrade och projekt. Anledningen till detta val ar for att kunna
koncentrera studien och undersoka hur méanniskor upplever teori kontra deras uppfattning av

verkligheten och hjalper oss bidra till en l6sning pa problematiken.

Studiens syfte ar att fa bidra till forstaelse dels for hur projektstyrning tillampas i ett
byggprojekt, samt vilka faktorer som kan leda till att ett projekt upplevs som framgangsrikt.
Ett enda projekt, STT, kommer inga i studien och underséker hur projektstyrningen ser ut i
just STT. Déarmed tar studien form av en fallstudie (Bryman & Bell, 2011; Merriam, 2010),
som med en kvalitativ aspekt ocksa kan fanga den komplexitet och specifika natur som
forskningsobjektet uppvisar pa basta satt (Stake, 1995).
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Meyer (2001) argumenterar for att en fallstudie &r skraddarsydd for att utforska nya processer
och for att fa svar pad hur och varfor ett handelseforlopp sker. Dér detaljerade observationer
for forskningsobjektet ger mojligheten att studera de olika aspekter och upplevelser som
finns, och hur dessa hanger ihop for att skapa forstaelse for den upplevda verkligheten (ibid).

Som grund for studien, och for att Overhuvudtaget praktiskt kunna utféra den, behover
empiriska data samlas in. Syftet for kvalitativa studier ar att karaktarisera ett fenomen
(Larsson, 2011), eller i denna studies fall det projekt som utg6r forskningsobjektet.
Projektstyrningen behover forstas fran de involverade personernas perspektiv och darfor

krévs insamling av data.

3.3.3 Datainsamling
Kvalitativa forskningsmetoder lagger storre vikt pa ord an pa siffror, till skillnad fran

kvantitativ forskning (Bryman & Bell, 2011). Da avsikten med studien &r att undersoka hur
projektstyrningen upplevs och fungerar utifran de anstalldas forstaelse av den sociala

verklighet som formar den, passar en kvalitativ metod bast for denna studie.

Den priméra metoden for datainsamling var att intervjua nyckelpersoner i projektet. Dessa
personer ar de som arbetat inom olika former av projektstyrning, och vars perspektiv pa
verksamheten formats av det. Intervjufragorna har skickats i forvag for att ge respondenterna
tid att fundera kring fragorna och fa en uppfattning om temat i intervjun. Samtidigt kommer

intervjustrukturen att vara semistrukturerad men dar fragorna i stort foljer samma tema.

Detta har gjorts for att kunna fa utforliga svar, samt ge mojlighet att anpassa intervjun
beroende pa situationen och om intervjupersonen kommer med intressant information som
behdver foljas upp. Ifall annan intressant information fran intervjupersoner kommer fram kan
andra fragor och foljdfragor ha stallts, som inte ingar i den originella intervjuguiden.
Fragorna har i srsta man varit oppna, for att generera bést resultat och skapa majligheten att

fa svar som inte forvantas men som kan bidra stort till studien (Merriam, 2010).

Urvalet av personer bestar framst av beslutsfattare inom forskningsobjektet. Detta da dessa
personer anses ha bast uppfattning av projektets styrning under hela processen. Saval
personer med direkt koppling till styrningen av projektet. Sasom projektledare och controller
som personer utanfor projektet. Sasom personer med anknytning till byggherren ingar i
urvalet. Pa sa satt kan uppfattningen av styrningen jamforas fran ett internt och ett externt

perspektiv och pa sa satt inkludera fler synvinklar i diskussionen.
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Tillvagagangssattet for insamling av data fran de olika respondenterna har foljt samma
monster. Forst etableras en forsta kontakt med eventuell respondent genom e-post, dar
projektet presenteras och forfragan gérs om en intervju. Vid intresse fran respondenten och
efter inbokning av mote har en intervjuguide med fragor skickats.

Detta med avsikt att utlésa tankegangar hos respondenten gallande amnet vi studerar samt att
respondenten ska fa tid pa sig att forbereda svar. Denna intervjuguide foljer samma tema i
samtliga intervjuer, men vissa fragor kan ha tillkommit eller tagits bort, beroende pa den roll
och expertis respondenten kan tankas ha. Intervjuerna var 45 till 60 minuter langa och har
spelats in och transkriberats for att fa sa bra underlag som majligt och underlatta uppféljning
och analys av data. | ett fall kunde en respondent inte medverka, och skickade istéllet ett

utforligt mailsvar pa sex sidor och cirka 1 100 ord.

Interjuver var inte den enda kallan till data for studien. For att fa konkretiserad kunskap
genomfordes dven en dokumentstudie. Motesprotokoll, intressentanalyser och annat kan ge
bra konkret information om hur ekonomistyrningen fungerar, och vilka beslut som fattats nér
diverse problem och utmaningar uppkommit. Dokumentstudien gav specifik och konkret
information om projektet, och kan vara en battre kalla for sadan typ av data dar intervjuer
snarare uppger respondenternas uppfattning av projektet. Att anvanda fler ké&llor for
insamling av data innebar att en triangulering kan goras, vilket Okar validiteten i
undersokningen, da insamlade data kan jamforas mellan respektive kéllor och skiljemeningar
kan upptackas (Bryman & Bell, 2011).

Av totalt elva lasta dokument har tva anvants direkt i denna studie. Resterande nio dokument
har anvants for att fa en ytterligare forstaelse for projektet, men inte direkt kallhanvisats i
studien. Detta har gjorts av tre skal. Antingen har dessa dokument inte tillfort nagot
ytterligare till studien da samma information angetts av respondenter eller andra dokument,
eller s& har dokumenten inte varit avsedda att spridas utanfor projektet. Samtliga dokument

har dock bidragit till forfattarnas huvudsakliga forstaelse for projektet.

3.4 Forskningsetisk reflektion
Vid insamling av data, framfor allt genom kvalitativa intervjuer har det sékerstallts att de

forskningsetiska principer som presenteras av Bryman & Bell (2017) f6ljts. Det klargjordes
for respondenterna vad syftet ar med undersokningen och utifran vilket perspektiv deras svar

kommer att tolkas for att undvika vilseledning.
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Aktuella fragor infor intervju skickas i forhand till respondenterna sa att de kan forbereda sig
och eventuellt meddela ifall de inte kan svara pa nagon av fragorna. Alla respondenter har
frivilligt deltagit i undersokningen. Fragor och tillvagagangssatt i intervjun utformades ur ett
professionellt perspektiv for att sakerstélla att det inte inkraktar pa respondenternas privatliv.
Studien erhdll fullkomlig anonymitet déar svaren som presenteras inte kan kopplas direkt till
respondenten. Med respektive respondents samtycke har intervjuerna spelats in och det har
klargjorts tydligt att inspelningarna endast kommer att anvandas for detta forskningsandamal.
Detsamma géller ocksa de insamlade dokumenten som inte redogjorts for, dar dessa inte pa
nagot sétt kommer spridas eller anvandas for annat dandamal an for denna forskning. All
insamlade data tillhor i forsta hand respondenterna och ska vara tillganglig for dem under

hela processen.

3.5 Trovérdighet
Bryman & Bell (2011) menar att trovardigheten i kvalitativ forskning &r avhangig fyra

kriterier: tillforlitlighet, overférbarhet, palitlighet och konfirmering. For att sakerstalla
tillforlitligheten i studien har, som tidigare ndmnts, triangulering anvéands for datainsamling.
For att fanga alla beskrivningar av den sociala verkligheten har dels respondenter med olika
roller intervjuats, dels har varierande insamlingsmetoder anvénts. For att uppna
deltagarvalidering (ibid.) har foljdfragor genomgaende stallts under interjuver for att

sékerstélla att respondenternas beskrivningar uppfattats korrekt.

Da denna fallstudie undersokt en mindre omsluten vérld inom ett specifikt projekt har
beskrivning av empiri gjorts sa utférligt och fylligt som mojligt. Genom att fanga allt fran
konkret information om projektet och detaljer i den kultur och sociala verklighet som

projektet verkar i kan lasare bedéma hur pass dverforbara dessa resultat ar till en annan miljo.

Studiens tillvagagangssatt har redogjorts sa detaljerat som mgjligt, utan att for den sakens
skull bli alltfér omstandligt. En bedémning av mangden detaljer i redogorelsen har gjorts,
dock dér forfattarnas egna mening om vad som &r rimligt paverkat. Det bor darfor poangteras
att vissa detaljer som forfattarna bedomt vara icke vasentliga for studiens palitlighet mojligen
kan skapa misstycke hos granskare. Att allt material, stort som smatt, sparats och
sakerhetskopierats till flera kallor kan daremot starka trovardigheten da dessa kan tas fram i
efterhand.

Det bor papekas att en av forfattarna till denna studie genom sitt forvarvsarbete har skapat en

viss relation till nagra av respondenterna och projektet.
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Undermedvetet kan forfattaren ddrmed haft forutfattade meningar om resultatet, &ven om en
neutral roll har intagits. Empiri och analys har dock diskuterats mellan bada forfattarna och
risken for paverkan pa resultatet bedoms darefter vara minimal. Det kan snarare vara sa att en
mer personlig relation skapat fortroende dér respondenterna ként sig mer trygga i situationen

och lattare kunnat beskriva den sociala verklighet de anser sig uppleva.

Sammanfattningsvis ar forfattarnas asikt att denna studie ar trovardig, och har en
tillfredsstéllande autenticitet. Det finns inslag till personlig kontakt till projektet, men detta
har skribenterna haft i atanke och aktivt motverkat. Intentioner har endast varit att uppna

syftet med studien och fa svar pa forskningsfragan.

4. Empiri och analys

Detta kapitel ar indelat i teman dar relevant empiri for varje tema kommer presenteras och
analyseras.

Data for empirin bestar av intervjuer av atta nyckelpersoner i och runtomkring Sergels Torgs
Tatskiktsprojekt, och tva dokument. Av anonymitetsskal kommer respondenterna i texten
nedan kallas intervjuperson (IP) 1-8. Deras roller presenteras nedan.

IP 1: Controller, Trafikkontoret (byggherre)

IP 2: Kommunikationsansvarig, Sergels Torg Tatskiktsprojektet (STT)

IP 3: Bitradande projektledare, STT

IP 4: Controller, STT

IP 5: Projektledare, STT,

IP 6: Projektledare, Cykelprojekt Trafikkontoret (TK)

IP 7: Projektcontroller, Swedavia
IP 8: Mailintervju, Fastighetsstrateg, Stadsledningskontoret (byggherre)

De dokument som studien tillampat ar bl.a. STT:s projekt- och kommunikationsplan,
anvisningar for riskanalys och intressentanalys, samt ett dokument for investeringsstrategi for
byggherren.

Resultatkapitlet inleds med en introduktion av vad projektet handlar om for att lasare ska fa
en forstaelse for helheten. Darefter presenteras empirin av respondenternas uppfattning av ett
framgangsrikt projekt av den anledning att det ror studiens femte underfraga och &r en
fundamental utgangspunkt i resten av empirin. Detta ar ocksa fordelaktigt da lasaren kan ha
detta i atanke under resten av kapitlet och da analys av denna empiri kommer integreras i hela
kapitlet. Efter detta har uppdelningen baserats pa den analysmodell som presenterades i del
2.6. FOrst presenteras resultat och analys for projekttriangelns styrningsparametrar. Sedan

foljer resultat och analys av de kritiska framgangsfaktorer som identifierats.
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Forhoppningen med denna uppdelning blir att smidigt kunna applicera analysmodellen och fa
forstaelse for hur dessa faktorer kan se ut i ett pagaende projekt och pa vilket sétt dessa
paverkar projekttriangeln, samt hur mycket de olika kategorierna vager for projektets

framgang.

4.1 Introduktion av forskningsobjektet
Det projekt som fallstudien omfattar & Sergels Torg Tatskiktsprojekt (STT). Projektet &r

bestallt av Stockholm Stad genom Trafikkontoret som ocksa ar byggherren. Projektet utfors
vid Sergels Torg, mitt i centrala Stockholm, och anslutande delar &r byggt som en bro- och
dackskonstruktion. Under bro- och dackskonstruktionen finns affarsverksamheter och gangar
som skyddas av en vattenisolering (Projektplan — Sergels Torg Tétskiktsrenovering 2017).
Projektet har en budget pa 1,4 miljarder kronor och befinner sig i genomférandefasen sedan
2012 som forvéntas fardigstallas sommaren 2018 (ibid).

Konstruktionens vattenisolering har vid projektstart uppnatt sin tekniska livslangd och brister
samt lackage har uppstatt pa flera hall i de underliggande lokalerna och &r i behov av att
bytas. Samtidigt som STT pagar planering for forlangning av sparvagen fran dagens
slutstation som ligger under Malmskillnadsgatan. Detta projekt kommer att paborjas efter
STT:s slut (ibid.).

Att dra fram en sparanlaggning och samtidigt ha fordonstrafik i omradet innebér att bro- och
dackskonstruktionen maste forstarkas for att klara de nya trafiklasterna. Projektets syfte ar att
forlanga konstruktionens livslangd, genomféra ny vattenisolering, samt forstarkning av bro-
och dackskonstruktionen da det ar en forutsattning for hallbar utveckling for den sparbundna

trafik som kommer paga (ibid.).

UtOver rena konstruktionsarbeten innebar projektet en stor utmaning vad galler samordning
mellan alla intressenter och tredjeman som verkar i omradet. Att se till att Sergels Torg
forblir attraktivt och framkomligt for allmanheten under produktionstiden ar ett primart mal
for projektet (ibid.).
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4.2 Empiri — Ett framgangsrikt projekt
Fran byggherrens perspektiv innebar ett framgangsrikt projekt foljande:

"Att malen i projektplanen uppfylls. | varje investeringsprojekt ska det finnas en projektplan."
-1P8

"Projektet gor beslutade och planerade atgarder till basta maéjliga pris, inom tidsramarna

och prognoser ar korrekta." — IP 1

"[Att] rapporteringen och projektet haller tidplanen samtidigt som bokféringen &ar

rattvisande for att mojliggora korrekt underlag for uppféljning.” — IP 1
IP 4 bygger vidare pa hur ett framgangsrikt projekt ska se ut pa projektniva.

"Generellt vill de (byggherren) ha ett projekt dar konstruktionerna efter projektet ska ha en
bra kvalitet och halla, det ska inte ha dragit ut pa tiden, det ska inte ha skapat mer problem
an vad det behover gora for allménheten, och det ska ha hallit budgeten. Manga andra
stallen ar de mycket tydligare kravspec[-ifikation]. Det &r inte direkt nagon kravspec|[-
ifikation] pa mer detaljerad niva &n att det ska funka. Vi ska klara av projektet utifran de har

stora malen."

Det kanske viktigaste malet och det som i storst grad kan gora projektet framgangsrikt &r

enligt IP 3:

"Framfor allt tidsplanen, det &r det som har absolut storst fokus och det som bedoms for
framgang ocksa. Har man sett till att gangstrommar ar sa oberoende som mojligt. Att
konstruktionen haller, det ska inte lacka in ndgot. Rent ekonomiskt att vi har en
slutkostnadsprognos som ligger lagre &n den budget vi har fatt. Och en slutkostnadsprognos

for aret som ligger under arsbudget."

P& projektniva uppfyller projektet darmed de kostnadsmassiga mal som Trafikkontoret
kraver. Aven om kostnader gér fore tidsplanen och kvaliteten har man uppfyllt de mal som

géller kostnadsparametern.

22



Hur projektmedlemmarna vet om projektet ses som framgangsrikt eller ej kan vara svart, da
IP 3 menar att feedback fran byggherren kan vara lag och det kan vara svart att veta om

projektet anses som framgangsrikt fran byggherrens perspektiv.

"HOr man ingenting, da gar det bra. D& &r man framgangsrik, om ingen gnéller da gér man
ett bra jobb. Ofta far man inte veta om det gar bra eller inte, ingen sager nagot. Det
rapporteras till styrgrupp varje vecka men ingen direkt aterkoppling ges. Dom ar bara néjda.
Fran Staden (byggherren) ar tystnad tummen upp, vilket ar frustrerande fran projektledares
sida. Att fa feedback pa vad som ar bra/daligt och kan forbattras vore uppskattat. Att veta om
projektet ar framgangsrikt ar svart nar man jobbar mot Staden. Aven om projektet inte haller
budget, varit tvungen att d&ndra nagot for som kostar mer eller dragit ut pa tiden betyder inte

det att projektet varit misslyckat."

4.3 Empiri — Styrningsparametrar
| denna del presenteras resonemang kring tillamplighet, upplevd prioritering och samspelet

mellan projekttriangelns tre styrningsparametrar, tid, kostnad och kvalitet. Inledningsvis
presenteras respondenternas generella uppfattning av projektstyrningens forutsattningar och
prioritering av styrningsparametrarna for att dérefter presentera empiri gallande varje enskild

parameter mer ingaende.
IP 1 forklarar inledande forutsattningarna for projektets styrning pa féljande vis:

"Projektet ska genomforas inom ramen fér budgeten. Kostnader och intékter avgérs genom
upphandlingar och avtal som genomférs inom projektet for att arbetet ska kunna utféras.
Eftersom projektet gors i en central del av staden &r det viktigt att projektet haller tidsramar.
For att uppna mal gallande tid kan det ofta kravas tva eller tre skift for att halla tidsramen

vilket hojer kostnader."

"Da arbetet gors etappvis, blir tidsplanerna inte helt flexibla och
andra projekt och aktorer verkar i omradet vilket gor samverkan viktig. En del etapper maste
t.ex. bli klara for att andra byggprojekt i omraden ska kunna utféras, sdsom renoveringen av
SEB-huset." - IP 1

Vid relation till kostnad, tid och kvalitet och avvagning mellan dessa menar IP 1 att:

"Avvagningar gors standigt och hansyn maste tas till manga faktorer specifika for respektive
projekt inom Staden (byggherren). Avvéagningar gors dock absolut i relation till synen pa

kostnad, kvalitet och tid."
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IP 1 som arbetar for byggherren snarare an i sjilva projektet menar att de viktigaste
faktorerna for STT blir att halla budgeten och att bli klara i tid. De personer som arbetar inom
projektet menar daremot att det inte ar sa stort fokus pa budgeten och kostnaderna da de i
detta skede kan vara sékra pa att de kommer halla sig inom ramarna. IP 4 menar att ett
exempel pa att man prioriterar tid over kostnad ar att man oftast har folk som jobbar natt
vilket blir en storre kostnad men a andra sidan gor att man uppratthaller tidsplanen. | borjan
av projektet var det storre fokus pa kostnader da man inte var lika saker pa att man skulle
klara budgeten.

Hur avvégning gors for kostnad, kvalitet och tid, menar IP 1 beror pa manga forutsattningar
och gar inte att ge ett enkelt svar pa.

IP 3 svarar féljande pa vilken parameter projektet prioriterar:

"Prio ett ar att halla tiderna eftersom dessa ar avtalade. Men man vill samtidigt inte offra

kvaliteten."

D4 tidsschemat &r avtalat blir en prioritering av tid svar att undkomma och denna
forutsattning kan darmed tolkas orsaka styrningens inriktning.

4.3.1 Kostnad
Kostnadsparametrarna verkar till stor del styrts av att budgeten varit stor och att projektets

medlemmar, atminstone i nuvarande skede, har en upplevd trygghet i att budgeten kommer

héllas.

IP 5:s perspektiv pa projektets kostnadsparameter ar:

"Visst, vi har haft en jattestor budget, detta eftersom det har befarat att konstruktionerna ar
samre och kostnader okar for det, for det ar svart att ta reda pa innan. aven fast man tar
prover pa kvaliteten innan, men da ser man bara den punkten, bredvid kan det vara daliga
ytor, dalig betong. Det har fokuserats mycket pa tid och kvalitet, det far inte bli fel nar vi gar

darutifran.”

"Om vi gor ratt fran borjan och anvander réatt material sa innebar det att det kan minskas i
framtida underhall. Det kan kosta lite mer, men pengar kan ocksa sparas in da det behover

skotas och repareras mindre i framtiden.” - IP 5
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IP 4:s syn pa projektets kostnadsparameter ar foljande:

"[Det &ar] lagt kostnadsfokus i projektet. Man styr ju inte pa samma satt som i andra projekt,
ju hogre kostnadsfokus det ar desto hogre styrning maste géras, men har nar det ar sa lag
prio pa det sa behéver man inte det, mer arbete [géllande projektets ekonomi] faller pa

rapportering, och granskning, prognostisering.”

Stora kostnader laggs pa att halla hog kvalitet i produktionen och att halla hdg bemanning for
att klara tidsplaner. Respondenten menar ocksa att en stor anledning till varfér man har fokus
pa kvalitet ar for att det ar dnnu dyrare att behova ga tillbaka och géra om nagot. Speciellt

p.g.a. den osmidiga miljon de jobbar i pa Sergels torg med trafik och folkmassor.

"Ju hégre kostnadsfokus det dr, ju mer styrning behéver man [...] Det behovet
(kostnadsstyrning) finns inte har." - IP 4

"Det som ar annorlunda har ar att man har en budget som man inte kommer komma upp till
och darfor kanner man inte behovet av att styra kostnader pa det sattet. For byggledning ar
det mer klart vad malen ar fran TK. Medan pa den har nivan ar det inte sa specificerat, det

ar mer att man pa lagre nivan far komma pa det sjalv lite." - IP 4

"Budgeten for hela projektet har aldrig reviderats. Den revideras mellan aren och sahar
mycket ska ha upparbetats det har aret och sdhar mycket det har aret. Men egentligen har
aldrig projektbudgeten justerats och det ar egentligen for att vi ligger en bra bit under
budgeten sa den justeras inte ner. Och en viss peng finns for osékerhet i prognoser."” - IP 4

Nér det visar sig att budgeten inte kommer 6verstigas blir kostnadsfokuset i stunden inte lika
aktuellt. 1 tidigare faser i projektet har det varit stor vikt vid att planera budgeten och fdlja
upp den sa kostnader inte 6verstiger budget, och eventuellt upptacka revidering av budgeten.

IP 4 starker detta med att séga:

"Visar det sig att en stor dyr risk eller kostnadsékning uppkommer och det tas till styrgrupp
kan jag tanka mig att budgeten blir tvungen att utékas. Men det har inte hént da riskerna ofta

ar pa hanterliga nivaer."

Da projektet narmar sig slutskedet blir prognoser angaende det slutgiltiga resultatet dock
desto sakrare och det ar for narvarande relativt sakert att budgeten kommer att hallas. P.g.a.

detta upplevs det som om kostnadsparametern forlorar sin vikt.
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4.3.2 Kvalitet
Kvalitetens vikt visas i projektets syfte som forklaras av IP 3 pa:

"[Att] fa ett tatskikt som haller och inte lacker. De kan inte 1amna projektet med ett lackande

tatskikt, da ar projektet misslyckat."
For att uppna och sakerstélla att kvalitet uppnas berattar IP 3:

"Det blir byggledningens framsta uppgift och vara vara dgon ute pa plats och se till att det
som byggs ar bra Entreprendren utfor egenkontroll, men byggledning kontrollerar att det
gors pa réatt satt och blir ratt slutprodukt. Besiktningar gor dar all dokumentation gas
igenom, alla provtagningar pa betong och asfalt. Alla harda, tekniska parametrar mats

kontinuerligt. "

IP 4 starker det upplevda fokuset pa kvalitet med att diskutera hur de resonerar kring kvalitet

och hur det relaterar till kostnad:

"[...]Jinga I6sliggande tatskiktsmattor [ska finnas], ska inte lacka, snala inte pa materialval

for att dra ner kostnader. "
"Man véljer material som man vet ar bra, sen ar det lite att det kostar vad det kostar" - IP 4

Respondenten menar ocksa att en stor anledning till varfor man har fokus pa kvalitet ar for att
det ar annu dyrare att behdva ga tillbaka och gora om nagot. Speciellt p.g.a. den osmidiga
miljon de jobbar i med trafik och folkmassor. IP 4 sammanfattar med en enkel mening:

"Det ar billigare att gora det ratt"
IP 1 menar dock att:

"Som bestallare kan det vara svart att styra kvalitet i direkt form, exempelvis i val av material
for bygge. Material far inte valjas specifikt da det kan ses som konkurrensnedséttande fran
Stadens (byggherrens) sida. Prover kan géras for att sakerstalla att material haller och &ar

ratt byggt, ar fallet inte sa far det goras om, vilket begransar kvalitetsaspekten.”
Fragan kan stallas vad kvalitet egentligen innebar. IP 1 resonerar som foljer kring detta:

"Kvalitet kan ocksa innebéara hur utforligt ett projekt gors, vilka mindre utokade arbeten som

kan goras utanfor grundramen for vad projektplanen anvisar for vad som ska utforas."
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IP 3 berattar att det ocksa jobbas mycket med relationshandlingar ute, att ritningar gérs och
tas om hand sa bestéllaren ocksa far korrekta ritningar 6ver hur arbetet gjorts och hur det ser
ut under ytan, att ett viktigt moment blir att skapa underlag for vad slutresultatet blev efter

projektets slut. Detta &r dock nagot som kan vara svart beréttar IP 3.

"Det allra svaraste har varit att fa ut ritningar fran fastighetsagare. Egna ritningar gar att fa
tag pa, aven om dom inte stammer helt. Men for fastighetsagarna kan det vara totalvagran
att lamna ut. Vi har nog aldrig haft en fastighetséagare som direkt ger ut korrekta ritningar,

utan dar har man ofta behovt 6ppna marken och titta hur det ser ut. Vilket man tappar tid p3,

da projektorer maste granska och utreda hur man ska borja arbetet korrekt."
IP 3 papekar att befintliga ritningar dver byggomradet ocksa har varit bristande och att:

"[...] Ddrfor blir relationshandlingar sa viktiga, att korrekta ritningar gors for

konstruktionen. Lamna bra ritningar fran oss efterat helt enkelt."

"Allt &r inte nedskrivet och dokumenterat i ritningar alltid, da kan det bli 6verraskningar" -
IP3

Att ritningar ibland inte stimmer uppfattas vara en utmaning som kan leda till lackage som

behdver atgardas direkt och som blir ett stérande moment i produktionen beréttar ocksa IP 2.

Ett kvalitetsfokus innebar inte bara rena tekniska konstruktions krav, utan alltsd ocksa att
producera korrekta kompletteringar till ritningar som kan blir &nnu en aspekt i

kvalitetsfokuset.

4.3.3 Tid
Att tidsplaner halls & en tydlig linje samtliga intervjupersoner haller. Tid innebar

nodvandigtvis inte att bli klar sa snabbt som mojligt utan att bli klara precis i tid. D& man
p.g.a. tidsplanen som ar avtalad och noga utvecklad efter projektets beroendefaktorer gor att
forseningar resulterar i rejala konsekvenser. Men att borja tidigare &n planerat ar inte heller

en mojlighet p.g.a. avtal och andra pagaende projekt.
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Gallande projektets tidsaspekt resonerar IP 1:

"Det finns andra beroenden utanfor projektets egna tidsplan, bade inom kontoret och som
andra aktorer utfor eller kommer att utfora, t.ex. da Stockholms Lokaltrafik skall lagga
sparvag pa Klarabergsgatan nar storsta delarna av Sergels Torg projektet ar genomfort
2018. Vilket innebér att om projektet fordrojs, kommer ocksa sparvag fordrojas, vilket ar ett
annat projekt. Effekterna av tidsfordrojning blir tydliga da effekterna spridas till andra

projekt och aktdrer, som &r beroende av att Sergelprojektet blir klart i tid."
Gallande de tidsplaner som projektet foljer for IP 3 ett intressant resonemang:

"En successivkalkyl gjordes dar man tog upp alla entreprenadkostnader. Denna totalkostnad

var en brakdel av de skadestand projektet potentiellt skulle kunna dra pa sig om man inte var

flexibel och haller de avtal [angdende tidsplanen] man har. Man évervager hela tiden mellan
att lagga extra kostnad pa produktion for att undvika skadestand eller om man hellre tar

risken for ett skadestand."

4.4 Analys — Styrningsparametrar
Genomgaende i intervjuerna namner respondenterna de parametrar som ingar i

projekttriangeln. Detta tyder pa att projekttriangeln Atkinson (1999) beskriver faktiskt i viss
man anvands for att styra projektet, &ven om triangeln som illustration inte nodvandigtvis
tillampas. Att dessa utgangspunkter fortfarande kan anvandas gar emot den kritik tidigare
forskning ger (Ogunlana & Toor, 2009; Bryde & Robinsson, 2005; Chan m.fl., 2004), dar
projekttriangeln spelat ut sin roll. Empirin kan tolkas pa det sattet att de tre parametrarna
kostnad, tid och kvalitet fortfarande har en viss relevans, men det verkar inte ge en fullstandig
bild av projektet och de orsaker och forutsattningar som leder till valet av prioritering. Det
har snarare fran respondenterna upplevts att parametrarna tid, kostnad och kvalitet ar mer
svartolkade. IP 1 som jobbar for byggherren anser t.ex. att kostnad har stort fokus, dven fast
det enligt projekttriangeln kan tolkas som att kostnad ar det som offras forst néar man
fokuserar pa tid och kvalitet. Att projektet prioriterar tid men samtidigt inte vill offra kvalitet
foljer tydligt grundresonemanget angaende styrningsparametrarnas paverkan av varandra som
Atkinson (1999) namner. Detta da en prioritering leder till en uppoffring av resterande
parametrar. | det har fallet namns tva inriktningar for projektet, bade tid och kvalitet. Vilket
enligt teorin leder till en stor uppoffring av kostnadsparametern dar kostnader okar for att

klara av fokus pa bade tid och kvalitet.
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Att genomfora projektet enligt tidsplan kan utifran empirin tolkas som en minimering av
risken for skadestand, dar projektets arbete paverkar fastighetsdgare negativt och
kompensation darmed kan kréavas. Pa detta satt kan sambandet mellan kostnad och tid i STT
tolkas vara beroende av den miljo och externa faktorer som paverkar projektet. Baserat pa
detta kan den kritik som riktats mot projekttriangeln anses vara befogad, dér denna behéver
utvecklas for att kunna forklara sambandet. Detta tar analysmodellen hansyn till déar detta kan
forklaras genom de kritiska framgangsfaktorer projekttriangeln paverkas av. Sett till
analysmodellen forstar respondenterna parametern tid vara den viktigaste inriktningen for
projektet. Utifrdn de kritiska framgangsfaktorerna (Chan, 2004) som den utvecklade
modellen ocksa tar hansyn till kan detta bero pa de kritiska framgangsfaktorerna, externa
faktorer, och projektrelaterade faktorer utifran tolkning av respondenternas svar dar
respondenter anser att den externa miljon projektet utférs i innebar ett konstant
storningsmoment mot allmanhet och fastighetsdgare som minimeras nar projektet haller de
tidsplaner som formats. Da ett annat projekt borjar pa samma plats som STT efter projektslut
kan forseningar for STT inte bara paverka det egna projektet negativt utan ocksa
efterkommande projekts utformning. Detta ar en indikation pa hur projektets specifika
omfang och komplexitet paverkar och dar det blir vasentligt att klara projektet i tid p.g.a. den

negativa spridningseffekt misslyckande med detta har mot efterkommande projekt.

Begreppet kvalitet verkar kunna tolkas olika och darmed fa olika inneb6rd. Den kanske mest
sjalvklara definitionen av kvalitet i STT anser respondenterna vara kvaliteten i sjalva
konstruktionen. Men det kan ocksa enligt flera citat fran respondenter ocksa tolkas innebara

graden av genomférande, hur utforligt projektet blir géllande detaljer och utékade funktioner.

Kvalitet i projektet upplevs innebara dels en felfri konstruktion som ska halla. En svartvit
definition dar projektet lyckas helt, eller misslyckas totalt. Utéver den tekniska byggnationen
kan ocksa andra kvalitetsaspekter anses finnas likt Freeman & Beale (1992) menar. | STT:s
fall att aktiviteter utanfor byggnationen haller hog standard, sasom att ritningar innehaller
detaljerad information 6ver byggnationen, en god kostnadskontroll pa projektniva, samt att
detaljerade prognoser lamnas till byggherren. Vad som avgor kvaliteten i ett projekt kan, med
empirin  fran forskningsobjektet, antas bero pa dess natur och de individuella
forutsattningarna for ett enskilt projekt. Dar kvalitet skulle kunna innebéra allt fran livslangd
pa en byggnad till kapacitet av passagerare pa en flygplats. eller annat, dar utformningen av

det specifika projektet kan innebdra olika betydelser for begreppet kvalitet.
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Kostnad for projektet upplever majoriteten av de intervjuade projektmedlemmarna som
sekundar mot kvalitet och tid. Det kan upplevas som att kostnad &r det som offras forst, vilket
foljer teorin kring projekttriangeln (Chan m.fl., 2004), dar projektet tar hoga kostnader i form
av dyra kvalls- och nattskift for att halla tidsplan och inte snalar med material i produktionen.
Vid fortsatt tolkning av empirin och med analysmodellen som utgangspunkt kan det uppfattas
som att kostnad faktiskt fungerar som motivation till att satsa pa Ovriga parametrar dar
externa kostnader i STT:s fall kan tillkomma i form av skadestand om tidsparametern inte
uppfylls. Den hdga kostnaden som hog kvalitet innebér, anser respondenter innebdra en
forsakring mot framtida reparationer och dyrt underhall. Sett till den utvecklade modellen
skulle tid och kvalitet kunna tolkas som mer integrerade och réra sig mot varandra, dar
investering i form av 6kade kostnader 6kad kvalitet gors for att undvika annu hdgre kostnader
pa lang sikt. En tolkning av detta kan vara att kostnadsparametern inte eftersétts, utan

uppfylls tillsammans med tids- och kvalitetsparametern.

4.5 Empiri — Framgangsfaktorer

Nedan kommer empirin presenteras enligt Chans m.fl. (2004) kritiska framgangsfaktorer som

i analysmodellen paverkar projektets framgang samt fokus i termer av projekttriangeln.

4.5.1 Projektrelaterade faktorer

STT ar ett stort och omfattande kommunalt projekt som varit i genomférandefasen sedan
2012. Det involverar mycket arbetskraft och méanga intressenter och med en budget pa 1,4
miljarder klassificeras det ocksa som ett "stort projekt" av Trafikkontoret (Projektplan, STT).
Samtliga av dessa faktorer upplevs ha spelat stor roll i styrning och framgang. Pa fragan av
vad malet ar med projektet menar IP 3 att forutom tidsplaner och kvalitet har ett primart
fokus varit att bibehdlla ett levande city under och efter entreprenadens utférande. Det kan
utifran tolkning av flera respondenter ha format vad Chan m.fl. (2004) kallar projektets natur

och darmed dess framgang.

"[Projektets] storsta utmaning och hinder [ar] att fa gangstrommar och kommersiell handel

att uppratthallas under tiden projektet haller pa." - IP 2

"Ett problem i och med att det &r ett stort projekt i en central del av staden blir
arbetsmetoden, hur man jobbar, hur mycket man stor och paverkar fastigheter, andra aktorer

samt boende. Att halla buller och gangtrafiken sa opaverkad som mojligt." - IP 3
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IP 4 for liknande resonemang dér hen séger:

"Om jag kommit in som byggherre eller byggledare och fokuserade pa den biten av projektet
da hade det varit mer komplext just for att de ligger i city, och &r manga faktorer som inte
tidigare tagits hansyn till om man bygger ett hus ute i en foérort dar man har ett avsparrat

omrade och kan jobba fritt."

Projektets utforande innebar tydliga storningar av naromradet p.g.a. det centrala laget
projektet verkar i. Darfor ligger stor vikt i att halla tidsplanen och behélla god framkomlighet
dven under byggtiden. Aven om byggets natur gor storningar oundkomliga méste stadslivet
kunna fortsétta for fotgdngare och butiker runt omkring. Detta innebér kontinuerlig planering

och att kommunikationen utat ar tydlig mot allmanhet och fastighetsagare.

Pa fragan angaende utmaningar och problem som STT stott pa menar IP 3 ocksa att intern
kommunikation inte har varit problemfri. Detta har till stor del orsakats av projektets
komplexitet och de snabba beslut som projektledningen tvingats ta, framfor allt vid klagomal
fran fastighetsagare. Ett exempel pa detta som IP 3 tog upp var beslut om att avbryta eller
fortsdtta med pagaende arbete p.g.a. dessa klagomal vilket kommer aterkomma i empirin om
externa faktorer. En svarighet att kommunicera beslut som dessa till alla aktGrer som berorts

har komplicerat projektets genomférande.

4.5.2 Projektinforskaffningsfaktorer
Hur inforskaffning sker ar en kategori inom kritiska framgangsfaktorer som &ven den

upplevts ha direkt paverkat projektets framgang. Inforskaffning av entreprendrer, konsulter
och andra tjanster har i detta projekt skett framst genom ramavtal och offentliga

upphandlingar beréttar IP 3.

"Finns [det] tjanster pa Stadens (byggherrens) ramavtal har de anvants, annars
upphandling.”

"Huvudentreprendren anlitades genom upphandling, grundkontrakt och ett antal optioner for
man ville inte upphandla hela trears-kontraktet ifall det inte skulle fungera nagonstans. De

gjorde beskrivning av sitt arbete och la fokus pa sakerhet och tidsplanering." - IP 3

[...] Sen att man hade en tillrdckligt stor projektorganisation pa tjdnstemdn lades stor vikt pa
da forra entreprendren jobbat for tunt pa tjansteman och brénde ut organisationen da de inte
klarade ett sa stort projekt, och darfor byttes ut. - IP 3
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Vid diskussion kring den nuvarande huvudentreprenéren menar IP 5 att det som
upphandlingen foll pa var arbetsmiljo och sékerhetskrav, som i detta fall var viktigast och

gick fore priset (kostnaden).

"De (huvudentreprendr) var inte billigast, det fanns en som var billigare, men de foll pa att
de inte kunde visa sakerhetsuppfoljningen tillrackligt. Pris fanns med for att utvardera, men
huvudsak var pa arbetsmiljo"

| STT:s fall och géllande offentlig inférskaffning 6ver lag ar det mycket regleringar som
behdver beaktas, bl.a. i form av offentlig upphandling. P.g.a. detta har projektet inte fullmakt
i hur de gor sin inforskaffning, men vilka som till slut far uppdraget (t.ex. huvudentreprenor)

far stor inverkan pa projektets utfall.

Som tidigare ndmnt i del 4.3.1 om kostnadsparametern, samt del 4.3.2 om
kvalitetsparametern, sa har projektet inte varit aterhallsamt nar det kommer till anskaffning

av material. Detta upplevs av respondenterna ha bidragit till projektets kvalitet och framgang.

4.5.3 Projektstyrningsfaktorer
Projektstyrning ar rent definitionsmassigt en central del i genomférandet av ett projekt och da

styrningsverktyg ocksa ingar har sa kan antagandet goras att en valdigt stark koppling finns
mellan projektstyrningsfaktorer och projekttriangeln. Empirin inom dessa faktorer kommer
dock att fokusera pa vad som har paverkat styrningen, och genom detta, projektets framgang.

IP 3 berattar foljande angaende byggherrens (Trafikkontoret) roll i projektstyrningen:

"Det ar valdigt lite detaljstyrning (fran Trafikkontorets sida). Vilket i och for sig kan vara bra
i det fall man har kreativa medarbetare i projektet. Kan vara farligt ocksa i det fall man inte

vill arbeta pa det sattet och garna vill bli styrda, da &ar det valdigt problematiskt."”

"Jag kan tanka mig att man kan ha problem med att folk inte &r vana att jobba sa fritt pa det
sattet. Eller inte bara ar vana, utan vill inte jobba sa. De som vill ha klara direktiv, de passar
nog inte s& bra att jobba i ett sddant har projekt. Men det har med byggherren att gora, det
ar ju dom som satter kraven fran borjan. | ett projekt med lag detaljstyrning, och fria hander
for projektmedlemmarna blir det viktigt att fa ratt personal som kan hantera ett sadant
arbetssatt.” - IP 3
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IP 4 har i sin roll som projektcontroller uppfattat att en stor utmaning varit det faktum att det
fran borjan inte funnits nagra rutiner och riktlinjer fran byggherren gallande uppf6ljning eller
ekonomistyrning. Detta var saker de var tvungna att utveckla sjalva och sedan "pitcha™ det
for att darefter korrigera det utefter kritiken de fick. Respondenten beskrev det som att det var

extremt vaga direktiv i linje med "/...] fixa ekonomiuppfiljiningen”.

"Det fanns inga direkta krav pa vad de ville se, hur de ville se det eller hur det skulle

presenteras [...]"

"Det ar ett problem i den meningen att det blir en del att tdnka igenom, men det ar ocksa en

mojlighet [ ...] sa det gdr vil lite dt bdda hdllen."

Respondenten menar att eftersom det inte finns nagra tydliga krav pa vad som ska féljas upp i
form av t.ex. kostnader for specifika delar i produktionen sa maste de vara lite mer kreativa

och férsoka forutspa vad folk kommer fraga efter i framtiden.

"Man maste logga for sig sjalv, mer an vad man behdver for stunden for att man vet att det
kommer komma sadana hér fragor och man far ga lite mer pa kann vad man tror folk

kommer frdga efter framover [...]"

Med tanke pa den vaga styrningen fran byggherren upplevs kvaliteten och passformen av
projektets Ovriga medlemmar varit extra viktig, detta aterkommer nedan i

projektmedlemsfaktorer.

IP 4 beréattar fortsattningsvis att 1dg personalomsattning ocksa bidrar till att rutiner kunnat

byggas upp och upprétthallas.

"[Rutiner] har varit vildigt mycket under arbete [...] I och med att vi inte har ndgra fasta
rutiner eller nagra fasta direktiv uppifran sa har det blivit sa att nar vi har markt att det hade

varit bdittre att gora sd, sd har vi dndrat det [...]" - IP 4

Respondenterna har alltsa upplevt en frihet i hur de fatt utforma projektstyrningen och p.g.a.

detta har personalen spelat en stor roll for framgangen.
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4.5.4 Projektmedlemsfaktorer
Hur organisationen &r uppbyggd ar en viktig del som kan anknytas till Chans m.fl. (2004)
projektmedlemsfaktorer. Angaende detta menar IP 3 féljande om organisationens och dess

medlemmars vikt for projektets framgang:

"[Det &r] Mycket viktigare &n man tror. Vi har arbetat om organisationen flera ganger,
flyttat runt folk och andrat arbetsuppgifter. Dels for att hitta en organisation med folk som
kan jobba tillsammans, [ar] superviktigt. Men ocksa att man hittar en organisation dar
rollerna ar valdefinierade. Aven om man hittar riktigt bra folk men inte séger att, du ska
jobba med det har, utan att det blir lite for luddigt med vad man ska géra sa kan

organisationen falla av den anledningen."

"Det som &r sa roligt har pa STT ar att vi har fran borjan sagt att vi ska vara flexibla, att

hjalpa varandra, och ha en redundans sa om jag ar borta vet jag att da gar en annan och

hjalper till. Man far inte vara last i sin roll och saga ja den dar personen ar borta, jag kan
inte hjalpa till. Utan man hjalper varandra. Man har sina ordinarie arbetsuppgifter men man
kan hjalpa till med de har sakerna ocksa om det behdvs. Dels att man vet vad man ska gora i

sin roll, men ocksa &r flexibel och kan ta nagot annat om det skulle behévas." - IP 3

IP 3 upplever att det generellt kan vara valdigt last i andra organisationer hen varit i och
ibland blir det tvartom for flexibelt dar folk gér samma saker da de inte vet vem som ska gora

vad. Att na en god balans blir véasentligt for projektets framgang menar IP 3.

IP 4 menar fortsattningsvis att projektet just har haft den férdelen i personalrekryteringen, dar
projektledning lyckats hitta ratt sorts personal for att méta byggherrens styrning, och darmed

bidragit till att projektet kunnat genomféras smartfritt och smidigt internt.

"Projektets styrka att man varit duktig att rekrytera folk inom alla omraden inom projektet,
som ar valdigt kompetenta, och det &r lite av ett krav nar det ar sa vagt arbetsbeskrivning
galler det att man ha ndgon som ar duktig och kreativ. Tar man in nagon som har dalig koll

sa ar det svart."

"Speciellt i det fall sddan (6ppen) styrning, och nar det varit sa lag omsattning som det varit i
organisationen halls kunskap och kompetens kvar. Manga som varit kvar och delaktiga inom

samma foretag. Lag omsattning bibehaller kontinuerligt arbetssatt och kompetens."
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Att ocksd i huvudsak kunna behalla projektmedlemmarna ar nagot IP 5, likt IP 4:s

resonemang i projektrelaterade faktorer tycker har haft stor paverkan pa projektets framgang.

"[...] att halla kontinuiteten i projektorganisationen ar nagot som bidragit. Maste man byta
medlemmar, ja da blir det omstarter hela tiden, da nya personer behover satta sig in i
projektet och dess forutsattningar och arbetsmetoder. Det blir en uppstartstid, och det

forsenar ju projektet bara det. Det galler och forsoka behalla projektmedlemmar."

IP 5 sammanfattar med att séga:

"Framgang i projekt ar att behalla projektgruppen, eller ha en sa tydlig dokumentation av

det man gor i den att en ny person latt kan komma in."
En annan faktor for att organisationen fungerat smidigt och bra beror enligt IP 5:

"[...]hur man bemannar organisationen, nu har jag haft sddan bra budget sa jag kunnat
bemanna alla delar som jag behdvde, annars hade jag fatt géra manga delar sjalv
(exempelvis ekonomiuppfdljning, projektering), och det hade jag aldrig lyckats med och da
hade det inte blivit ett bra projekt. Nu ar framgangen att jag har sa manga hjalpmedel utav
andra konsulter (byggledning o0.s.v.), for att kunna ga i mal och utféra projektet pa ett sa bra
satt. | andra projekt behover byggledare gora kvalitetsuppfoljning, ekonomiuppfoljning,
tidsuppfoljning och det kan bli valdigt tungt, men det beror ju ocksa pa storleken pa

projektet."”

Likasa menar IP 5 att samarbetet mellan projektmedlemmarna har varit en stor bidragande
faktor i projektets framgang och kan dven i sin tur vara en stor anledning till varfor det i

projektet lyckats behalla medlemmarna i stor utstrackning.

4.5.5 Externa faktorer
En stor utmaning for projektet, som forsvarar produktionen ar den centrala plats projektet

utfors pa forklarar IP 3, med att séga:
"Om ingen har markt att vi ar har sa har vi gjort det absolut basta projektet nagonsin™

Detta mal, att minimera paverkan pa omgivning, har de foljt upp genom att halla kontinuerlig
kommunikation med bade allmanheten och fastighetsagare runt omkring ar ett av malen for

projektet.
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IP 3 berattar att denna uppfoljning sker genom undersokningar gjorda av Demoskop for

allmanheten, och med moten med fastighetsdagare. Angaende dess resultat menar hen att:

"Det jag kdanns som mer viktigt i Demoskopundersokningar ar vilka som kanner sig sa stérda
att de inte kommer hit. Forsta fragan ar stors du av arbetet? Nasta fraga stors du sa mycket

att du inte kommer hit?

Né&r den siffran ar hog da blir det alarmerande for oss. Det &r mer ett matt pa att se att det vi
gor fungerar mot allmanheten. Dar har vi hallit det 1aga 10 % de forsta 3 matningarna. | ar
20%. Stor 6kning, men fortfarande lagt. Det resultatet analyseras, och vi tror att det beror pa
att vi har AMF och Vasakronan ocksa som i ar driver projekt pa Sergels torg. Hade vi varit

ensamma hade vi kanske bibehallit 10 % i storningsgrad."

For att halla fastighetséagare néjda och uppdaterade halls kontinuerliga moten, framst for att
kunna féra en dialog med fastighetsagarna och se till att de kanner sig trygga. IP 3 beréttar:

"Fastighetsagarna har generellt satt blivit nojdare, i alla fall vara samarbetspartners fran
FA sidan fran bérjan till nu. Det fanns en valdig oro frén bérjan, pé fastighetsdagarmétena
var det fullsatt, alla var intresserade av var vi skulle arbeta och bullra. Nu kommer det
knappt ndgon pd FA métena och det tar jag som att de kanner sig trygga med att vi inte
kommer forstora for dom sa mycket som dom trodde fran borjan. Dar dokumenterar vi om
det varit bullerstorningar, lackage eller andra tillganglighetsproblem. Det blir ofta check,
check, check, inga problem."

Projektets externa faktorer, saisom andra aktorer runtomkring, blir en variabel som tydligt
paverkar projektets framgang. Precis som de kritiska framgangsfaktorerna menar, ar den
fysiska miljon kring projektet nagot att ta hansyn till och som paverkar projektet i detta fall
negativt, utan att projektledningen kan péaverka detta direkt. Saledes en riskfaktor som

paverkar och bestammer framgangen for projektet.

"Pa sjalva produktionssidan finns manga sadana prestationsmatt som det mats pa, sa det ar
ju enkelt att se pa men om man ska se det fran projekt som helhet, totalprojektet och
prestationsmatt dar, ja da blir det svarare. Dar blir det budget, tiden och uppsatta deltider
och sluttider som blir matbart. Kvalitet &r inte riktigt matbart, det ska bara bli bra, blir det
brister far man géra om arbetet. Haller inte kvaliteten ja da maste man géra om det sa det
gor det. Vi kan inte lamna ifran oss en halvdan produkt utan dar maste det vara klart och
hallbart"
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4.5.6 Riskfaktorer
Att identifiera risker for ett projekt &r ett mycket viktigt moment, som skapar
forutsattningarna for projektet. IP 5 forklarar risker med:

"Det &r mycket i starten, nar man startar projektet ocksa och identifierar risker och
utmaningar i projektet som ar viktigt att I6sa. Det kan man inte 16sa nar man val har

entreprendr pa plats"

"Forarbetet ar sa himla viktigt nar man startar det och férsoker ringa in, vad ar det man ska
gora, och fa dels en bra malformulering for projekten, och sen att alla som deltar i projektet

vet vad mélet ar, och vad &r min del." - IP 5

Att identifiera och bemota risker bidrar ocksa till hur budgeten for projektet kommer att se ut

och blir grunden till hur mycket kostandsparametern kommer betyda for projektet.

"Du ska ju satta en budget, vi far ju inte bara en budget utan vi far skriva in ett
tjansteutlatande vad vi bedomer det kan bli for budget, annars om det blir en for liten budget

ja da kanske man ha ett reviderat tjanstebeslut for budget." - IP 5

Vikten av riskarbetet poangteras aven fran IP 8 och 1:

"Riskbeddémningen gors innan beslut om projektets genomférande och darefter kontinuerligt.
| det fall ett riskmoment intraffar utmynnar detta alltid i konsekvenser for tid- och
kostnadsparametrarna men risk bor enligt respondenten ses som en egen del i styrningen da

detta moment &r sa pass viktigt." - IP 1

"Riskbedémningen ar valdigt viktig. Detta ar troligtvis ndgot som alla projekt gor, &ven sma

sadana." - IP 1

"Riskhanteringen i forekommande projektfaser behdver utvecklas for att forhindra

fordyrningar och svarhanterliga budget6verdrag." - IP 8

"[...] Om man bedémer att en risk kommer kosta 100 miljoner [...] sa mdste man sdkerstdlla

att det inte intraffar.”" - IP 1
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IP 4 beréttar hur hens riskarbete ser ut i praktiken och att det ar starkt integrerat i det dagliga

arbetet:

"[...] risker [dr] ndgot som inte foljs upp separat, utan det ingar i det dagliga arbetet och
prognoser uppdateras ifall det behovs. [...] Risker dr integrerat i det dagliga arbetet. Ju

langre man kommer in i projektet desto lagre blir riskerna."

4.6 Analys — Framgangsfaktorer

Projektrelaterade faktorer beror enligt Chan m.fl. (2004) framfor allt pd projektets typ,
komplexitet och storlek. Projektrelaterade faktorer tycks utgéra de grundldggande
forutsattningar som ett projekt utgors av. Till en borjan ar STT ett kommunalt projekt som
ags av Stockholm Stad vilket direkt skulle kunna kopplas till projektstyrningsfaktorer och
vem som styr samt pa vilket satt. Fragan uppkommer sedan vad som definierar ett projekts
storlek och komplexitet och graden av samspel mellan dessa. Storlek pa ett projekt kan
uppfattas innebdra sjalva arean projektet verkar inom, mangden aktorer inblandade, projektets
langd, och aven projektets budget. STT har pagatt i genomférandefasen i sex ar sedan 2012
och involverat en mangd leverantorer. Baserat pa dessa definitioner upplevs STT som ett
relativt stort projekt.

Komplexitet kan vara mer svardefinierat. Respondenternas uppfattning om komplexitet kan
forstas genom Baccarinis (1996) teori angaende horisontell differentiering. Dér
komplexiteten upplevs utgéras av en valdigt uppdelad organisation med arbetsuppgifter som
kraver en mangd olika kompetenser. Som tidigare ndmnt menar Baccarini (1996) att detta
ocksa ar typiskt inom byggbranschen. Men ndgot som respondenterna ocksa menar ha
bidragit till komplexiteten ar yttre omstandigheter relaterat till platsen projektet verkar pa. |
STT upplevs detta vara att hantera gangfloden och trafik medan bygget pagatt, att som
projektplanen beskriver det, "halla ett levande city" men samtidigt driva projektet sa effektivt
som majligt. Komplexitet kan darmed ses bero pa interna faktorer, sasom horisontell
differentiering och leverantorer involverade (ibid.), men ocksa externa, beroende pa

projektets yttre omstandigheter som beror pa projektets specifika miljo.

Genom empirin kan det ses som att projektrelaterade faktorer ar starkt sammankopplade med
de 6vriga framgangsfaktorerna. Antal personer, och leverantorer inblandade identifieras som
projektmedlemsfaktorer. Komplexiteten verkar enligt respondenterna starkt korrelera med de
externa faktorerna. Identifiering av projektrelaterade framgangsfaktorer kan darmed upplevas

behdva goras i samband med identifiering av de andra faktorerna.
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| detta projekt upplever medlemmarna att flexibilitet, kreativitet och sjalvstandighet varit
ledande faktorer for framgang. Att medlemmar kunnat vara flexibla i sina roller och hoppa in
dar det behdvts och kunnat utveckla arbetsmetoder och rutiner tillsammans upplevs leda till
ett framgangsrikt projekt, dar styrningen varit mycket 6ppen fran byggherrens sida. Att
samtidigt kunna behalla kompetensen och kontinuiteten i organisationen anses vara en nyckel
till framgang. En 1ag personalomsattning och god dokumentering av arbetssatt och rutiner
kan leda till lag omstartstid for nya medlemmar vilket upplevts vara ytterligare en
framgangsfaktor. Har korrelerar projektmedlemsfaktorer starkt med projektrelaterade, dar ett
storre eller mer komplext projekt kan tolkas behdva uppratthalla kontinuiteten i

organisationens medlemmar till storre grad.

En hog bemanning, dar alla nddvandiga roller ar tillsatta, och inte faller ut pa projektledaren
verkar ocksa paverka huruvida ett projekt far de forutsattningar som kravs for att kunna bli
framgangsrikt. Aterigen, kan ett samband identifieras med projektrelaterade faktorer d& en
storre eller mer komplex organisation utgor fler roller att tillsdtta. Att kunna identifiera de
roller som krévs och tillsatta dessa upplevs som en viktig del inom projektmedlemsfaktorer
for att halla god prestanda inom ett projekt. Detta kan ocksa kopplas till
projektinforskaffningsfaktorer da projektet genom dessa faktorer inforskaffar den arbetskraft

som ar nodvandigt for projektets framgang.

| STT:s fall har offentlig upphandling anvants for inforskaffning. Kraven pa
huvudentreprendren har legat pa att halla hog sékerhet, och darmed hojd kvalitet pa projektet,
istallet for exempelvis fokus pa kostnadsbesparingar. Projektinforskaffningsfaktorer kan pa
detta satt kopplas till projektets resonemang kring prioritering av styrningsparametrarna. |
STT:s fall var huvudentreprendéren inte den billigaste, utan den med hdgst kapacitet, och bast
sakerhet, som ansags vara viktigt for projektets utférande. Detta kan tolkas spegla projektets

prioritering av styrningsparametrarna da de vérderade tid och kvalitet fore kostnad.

Vasentligt for projektets framgang anser respondenterna ocksa vara sékerstallning av att
huvudentreprendren haft en tillrdckligt stor organisation for att kunna hantera ett stort projekt.
En utbrénd organisation hade lett till misslyckande enligt flera respondenter eftersom det
hade inneburit samre arbetskvalitet. Viktigt vid identifiering av
projektinforskaffningsfaktorer, och generellt for ett projekts framgang, verkar alltsa ligga pa

att vara medveten om kopplingen mellan projektinforskaffning och projektrelaterade faktorer.
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Att ett projekts inforskaffade aktorer klarar av att hantera ett projekts omfattning, storlek och

komplexitet har i STT:s fall upplevts som fundamentalt for framgangen.

Nagot som ocksa upplevts som essentiellt for ett projektets framgang tycks varit hantering av
byggherrens krav och dennes roll i styrningen, dar denna i forskningsobjektet upplevts
mycket Oppen och ibland vag. Att projektmedlemmarna kunnat arbeta fram egna
arbetsmetoder har styrt framgangen for projektet. Detta har projektet hanterat genom
rekrytering av ratt personal som besitter de kunskaper som krdavs. Darmed hanger
projektstyrningsfaktorer tatt ihop med bade projektmedlemmar och projektinforskaffning dar
ett projekts framgang utifran STT tycks bero pa hur val dess medlemmar och arbetare kan
hantera byggherrens styrningskrav.

Fragan &r vad anledningen till att byggherrens krav upplevts som vaga kan vara. Det kan
bero pa att byggherren genom erfarenhet upplevt att frihet leder till ett mer val utfort projekt.
Det skulle ocksa kunna bero pa att byggherren foredrar att lata projektledningen komma fram
till vilken styrning de anser vara bast for att sedan godkénna detta, snarare an att presentera
tydliga krav fran forsta borjan. Det skulle dock ocksd kunna kopplas till det problem som
Statskontoret (2009) belyste i sin uppféljning av Byggkommissionens (2002) granskning av
byggbranschen, att styrningen fran myndigheter upplevs av branschen som otydlig. Vad detta
tyder pa ar att, hur denna typ av styrning upplevs beror till stor del pa vilken typ av personer

som &r mottagare av styrningen fran byggherren och hur kompetenta de ar.

For STT upplevs externa faktorer som ett stort bidrag till projektets komplexitet som tidigare
namnts. Bade projektets planering och utférande har paverkats av den standigt rorliga och
intensiva miljo de verkar i rent fysiskt, dar allmanheten runt omkring maste beaktas. Detta
menar respondenterna innebéar atgarder for att minska buller och tillgangligheten runt Sergels
Torg, som i sin tur har upplevts paverka hur effektivt projektet kunnat genomforas.
Fastighetsdgare och handel som stors innebar en risk for erséttningskrav (kostnad) och
svarighet i samarbeten kring ritningar och liknande och kan darfor kopplas till riskfaktorer.
Att det finns andra omkringliggande, i allmdnhetens 6gon, stérande projekt innebér att
samverkan med dessa projekt ar viktigt for att, undvika den negativa bild som kan komma att
projekteras mot STT om nagot av projekten misskots. Dessa pagaende projekt samt det
sparvéagsprojekt som kommer att utforas efter STT innebar att tidsplaner maste hallas och

upplevs darfor vara starkt kopplat till tidsparametern.
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Samtidigt upplevs detta som en balansgang mellan tids- och kostnadsparametern da

misslyckande i tidsparametern leder till stora kostnader p.g.a. brutna avtal.

Att undvika stérning av omgivningen och allménheten upplevs vara en fundamental del i
projektets framgang da det &r ett av projektets huvudmal och upplevs ocksa vara en stor del
av kvalitetsparametern. Forfattarna upplever att denna syn pa framgang kan kopplas till att
projektet & kommunalt (offentligt) och Olve & Samuelssons (2008) beroendeteori, samt att
offentliga projekt kan uppleva framgang annorlunda p.g.a. att de har andra typer av mal an

manga privata projekt dar vinst blir ett storre mal.

Att identifiera och utvardera risker bade innan och under ett projekts genomférande har
genom empirin upptackts kunna vara en mycket viktig variabel som paverkar projektets
framgang. Riskarbetet tycks vara ndgot som ligger till grund for den vikt respektive
styrningsparameter har for projektet. STT:s riskbedémning upplevs ha direkt paverkat
projektets budgetutformning och dérmed projektets kostnadsparameter och den inkrementellt
sjunkande fokus som parametern upplevts ha haft. Risken for erséttningskrav och klagomal
fran fastighetsdgare, beaktning av risken for lackor och liknande som orsakats av bristen pa
ritningar av originalkonstruktionen samt den olycksrisk som infinner sig vid byggprojekt,
upplevs ha bidragit till hdg kostandsestimeringen i borjan av projektet.

Vartefter dessa risker kunde minimeras upplever respondenterna att kostnadsparametern
p.g.a. detta minskat i fokus och att projektet istallet kunnat fokusera pa tids- och
kvalitetsparametrarna. A andra sidan upplevs riskerna som namnts ovan ocksé direkt paverka
tidsparametern pa det sétt att de kan resultera fordrojningar. Kvalitetsparametern kan vara
svarare att koppla direkt till risker men kan tankas bli lidande om projektet missbedomer en
risk och sedan inte kan sta for de konsekvenser det orsakar for kostnads- och
tidsparametrarna. | STT:s fall uppfattas dock inte risker ha direkt paverkan pa
kvalitetsparametern, men kan uppfattas ha en indirekt paverkan, vilket gér konfirmering av
Akintoye & Macleods (1997) resonemang, att det paverkar alla tre, till en tolkningsfraga.
Anledningen till att kvalitetsparametern inte upplevs paverkas av risk skulle dock kunna vara
att riskarbetet har upplevts som framgangsrikt och att respondenterna p.g.a. detta inte har

markt av nagon korrelation mellan risk och kvalitet.

Flera respondenter upplevde att riskarbetet varit framgangsrikt. Orsaken till framgangen
upplevs ha varit att projektet lyckats identifiera relevanta risker och efter beddmning anser

sig ha tagit nodvandiga atgarder.
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Det skulle ocksd kunna kopplas till de tre kategorier av risker som Maylor (2010)
presenterade. STT har identifierat sina "known knowns" och framfor allt sina "known
unknowns", samt inte sttt pa nagra alltfor kritiska "unknown unknowns". Respondenterna
upplever ocksa som tidigare namnt att det framgangsrika riskarbetet varit en stor bidragande
faktor till hela projektets framgang och att bristfallig sddan ofta kan vara orsaken till att andra

projekt misslyckas.

Att identifiera och hantera risker behdver inte vara ett helt eget arbetsmoment. Det kan ocksa
goras I6pande och inga for respektive framgangsfaktorer. Risker som identifieras kan da
knytas till en viss kategori framgangsfaktorer. | samband med detta kan Ward & Chapmans
(2003) lardomar tas till vara dar mojligheter kan identifieras i samband med riskarbetet som
kan bli en kritisk framgangsfaktor. Risker kan darmed vara direkt sammankopplade med
respektive grupp kritiska framgangsfaktorer, da varje grupp ofta har olika risker. Men risker
ar ocksa direkt kopplade till de olika parametrarna dar identifiering av risker for respektive
parameter bidrar till den tolkning for samspelet mellan dessa, och vilka projektet kan antas

prioritera.

5. Slutsatser

Det kan konstateras att de tre styrningsparametrarna, tid, kostnad, och kvalitet tycks ha en
stark beroenderelation hos forskningsobjektet. Beroende pa ett projekts komplexitet, den
miljo som projektet utfors i och de externa faktorer som projektet maste ta i beaktning,
integreras de tre parametrarna i olika grad. | STT verkar parametern tid varit den viktigaste
parametern enligt de flesta av respondenterna i projektet. Fordrojningar i produktionen leder
till 6kade kostnader da tidsplanen &r avtalad. Att sdkerstalla att tidsplanen foljs innebér att
kostnader i hogre grad kan kontrolleras da produktionskostnader ar lattare att paverka &n
ersattningskrav vid forseningar. Ett flertal av respondenterna har dock ocksa menat att
kvaliteten pa konstruktionen som utfors varit av stor vikt for projektets styrning.
Kostnadsparametern upplevs darmed ha beaktats minst, dar fokus pa tidsplaner samt hog
kvalitet leder till hgre kostnader. A andra sidan kan en slutsats dras fran tolkning av empirin
att kostnader har ett tatt samband med de tva dvriga parametrarna dven om styrningen inom
denna parameter upplevts vara minst viktig p.g.a. den stora budgeten. Detta pekar mot den
mer integrerade uppfattning av parametrarna tid, kostnad och kvalitet som analysmodellen

illustrerar, dar dessa alltsa inte upplevs kunna forstas i absoluta termer.
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Det har visat sig att dven de kritiska framgangsfaktorerna samspelar, och granserna mellan de
olika kategorierna kan vara svara att dra. Detta visar pa den komplexa bild som infinner sig i
dagens projekt, dar det snarare an ett antal separata grupper av faktorer &r ett samspel mellan
dessa grupper som tillsammans utgor forutsattningarna for ett projekts framgang. Detta
illustreras ocksa i analysmodellen i form av det bldaa omradet som inkapslar
framgangsfaktorerna och omringar styrningsparametrarna. Samtliga kategorier av de kritiska
framgangsfaktorer som Chan m.fl. (2004) presenterade har visat sig vara viktiga for STT:s
framgang. Dock har studien ocksa visat riskfaktorer har varit en av STT:s viktigaste
framgangsfaktorer da dessa varit starkt bidragande till projektets stora budget och darmed
orsakat det laga fokus pa kostandsparametern. Darfor kommer denna ocksa inkluderas i den
slutgiltiga analysmodellen. Identifieringen och bedémningen av risker och ocksa upplevts
oerhort viktigt av den anledning att risker som intraffar kan bli extremt dyra, skapa stora
forseningar och som resultat kompromissa kvaliteten och pa sa satt framgangen for hela
projektet. Forfattarna upplever darfér, med empirin som grund, att denna kategori bor beaktas

av i princip alla projekt for att undvika misslyckande.

De projektrelaterade faktorerna uppfattas utgéra de grundldggande forutsattningar som
projektet utgar ifran dar STT utmarks av dess storlek i alla dess bemérkelser fran area till
tidslangd. Projektet ar ocksa kommunalt agd vilket har upplevts paverka de mal som satts och
pa vilket satt styrningen fran byggherren har sett ut. Detta har kunnat kopplas till
projektstyrningsfaktorer dar styrningen fran byggherren uppfattats som vag. Komplexiteten i
projektet har uppfattats som hég och har gjort saker som intern kommunikation mycket

svarare, speciellt vid snabba beslut. Men komplexitet har ocksa uppfattats i externa faktorer.

Externa faktorer har upplevts starkt paverka framfor allt tidsparametern p.g.a. den komplexa
miljo som projektet verkar i, men ocksa kvalitetsparametern p.g.a. malet att halla Sergels
Torg attraktivt under projektets genomforande. Dar detta kan ses som ytterligare en aktivitet
inom kvalitetsparametern for projektet. Projektmedlemsfaktorer tillsammans med
projektinforskaffningsfaktorer upplevs ha paverkat framgangen enormt som p.g.a.
forutsattningarna i projektstyrningsfaktorerna varit fundamentalt. En annan framgangsfaktor

for ett projekt ar hur val projektgruppen kan hantera byggherrens krav och styrningssatt.

| projektets fall har en mycket fri, och ibland oklar styrning fran trafikkontorets sida inneburit

att projektledningen behdvt jobba pa egen hand och kunnat bygga egna rutiner och ha stor
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flexibilitet och kunna arbeta individuellt. Att rétt personer hittas for rétt typ av styrning har

darfor upplevts vara en kritisk faktor for projektets framgang.

Att projektledaren har haft mojlighet att inforskaffa personal pa alla omraden dar det funnits
behov och inte behdvt offra sin egen tid har gjort att sa mycket tid som majligt kunnat laggas
pa styrning av projektet i stort. Varfor projektet kunnat gora detta ar till stor del p.g.a.
budgeten och att man haft rad med detta.

STT har upplevts som ett framgangsrikt projekt av samtliga respondenter. Det kan
konstanternas att de mal som satts upp har uppnatts eller kommer att uppnas vilket starker
denna uppfattning. Som det ser ut nu kommer malen utifran projekttriangeln ocksa att uppnas
vilket stodjer den teoretiska uppfattningen av vad ett framgangsrikt projekt ar. Dock har STT
ocksa haft andra mal som att halla intressenter sasom fastighetséagare och allménhet nojda
genom att minimera paverkan kring omgivningen. Detta verkar respondenterna ocksa anse ha
uppnatts da dessa gett positiv feedback enligt de undersckningar som gjorts. Vad detta
pavisar ar att framgang inte endast forklaras utifran styrningsparametrarna utan andra

projektspecifika mal vilket adderar till Freeman & Beales (1992) uppfattning av framgang.
Forskningsfragan 16d:

"Hur kan tillampning av projektstyrning och identifiering av kritiska framgangsfaktorer leda

till framgang i ett byggprojekt?"

Relaterat till analysmodellen, visar det sig att tid, kostnad och kvalitet som ingar i
projekttriangeln ar begrepp som trots den kritik projekttriangeln stallts infor, fortfarande
anvands och som till viss del kan forklara projekt. Dock har resultatet fran studien
konfirmerat att dessa i verkligheten ar klart mer integrerade och samspelar i hégre grad &n
teorin visar pa. Analysmodellen som utvecklats visar hur dessa parametrar kan vara mer eller
mindre integrerade genom hur mycket cirklarna &verlappar och olika stort fokus
parametrarna haft i styrningen med storleken pa cirklarna. Projektets kritiska
framgangsfaktorer kan ocksa anvéandas for att forklara styrningsparametrarnas relation till

varandra.

Precis som tidigare forskning pekar pa sa kan slutsatsen dras att projekttriangeln ar alltfor

generell for att anvandas som uteslutande styrningsverktyg idag.

Dagens projekt skiljer sig i sa pass stor utstrackning att det kravs mycket mer specifik och
anpassad styrning for att pa ett kontrollerat sétt leda ett projekt till framgang.
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Genom att kombinera projekttriangeln med att identifiera projektspecifika framgangsfaktorer
har forfattarna till denna uppsats kunnat pa ett mer utforligt vis forklara vad som kravs for att

driva ett framgangsrikt projekt.

Modellen, anpassad for STT:s forutsattningar ser ut som foljande dar STT:s specifika

framgangsfaktorer i kort listas vid varje kategori:

« Kommunalt gt Projektrel q Projekt- *Offentlig upphandling
» Komplext fal mforskaffnngs-,  *Sakerhet
o Stort & langt faktorer «Kapacitet

e Inte stéra omgrvningen Projekt-  *Flexibilitet

*Fastigh etsagare faktorer medlems- «Kontinuitet
» Andra projekt faktorer e Tillriicklig bemanning
»Vaga krav fran byggherre ~ Projektstymings- Riskfaktorer 'Risklxdﬁu':{ungjhante:mg
*Frihet faktorer -Skadestand
«Stor budget -Otyckor
-Grundkonstruktion

Figur 6: Applicerad analysmodell

Forfattarnas uppfattning ar att denna modell inte bara kan tillampas pa andra byggprojekt
utan ocksa i andra branscher da den &r sa pass dynamisk. Nyckeln &r att hitta de kritiska
framgangsfaktorer som utmarker projektet i fraga for att sedan integrera de tre

styrningsparametrarna utefter detta, som i sin tur ger vagledning i projektstyrningen.

6. Diskussion
Har diskuteras analysresultaten och Overvags dess betydelse ur bade ett teoretiskt och

praktiskt perspektiv.

Ett projekts framgang kan till viss del matas och forstas utifran de tre parametrarna tid,
kostnad och kvalitet. Dar dessa forstas genom hur de samspelar med varandra och paverkas

utifran de kritiska framgangsfaktorerna.
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Ett helhetsperspektiv behovs for att forsta hur ett projekts individuella forutsattningar kan tas
om hand och hur de paverkar projektets inriktning av parametrarna. Som slutsatsen visar sa ar
det inte bara prestationen utifran styrningsparametrarna som avgor om ett projekt upplevs
som framgangsrikt utan dven andra projektspecifika faktorer och detta kan analysmodellen

ocksa fanga.

Den kombinerade modell som framtagits foljer till stor del de resultat som studien kommit
fram till. Det fokus som projektet har beror pa flera faktorer som projektet stélls infor. Dessa
kan delas in i flera av de kategorier som Chan m.fl. (2004) presenterat, men dér vissa faktorer
paverkat mer an andra. Hur vl projektet hanterar dessa kritiska framgangsfaktorer forklarar
de parametrar projektet kan delas in i, och paverkar framgangen av projektet. Utifran det
resultat och de faktorer som konstaterats kunna paverka projektet har modellen utvecklats
med riskfaktorer som en ytterligare kritisk framgangsfaktor vilket teorierna som modellen ar

baserad pa inte inkluderade.

Studiens syfte var att bidra till forstaelse dels for hur projektstyrning tillampas i ett
byggprojekt, samt vilka faktorer som kan leda till att ett projekt upplevs som framgangsrikt.
Med den nya modell som presenterats har identifierade bristerna i dldre modeller atgardats
och en mer nyanserad bild av hur framgang i projekt kan matas har malats upp.
Forhoppningsvis kan denna nya modell bidra till forstaelse for hur ett projekt och dess
framgang kan forklaras, vilket fokus ett byggprojekt har och varfor. | praktiken har studien
visat vilka faktorer som upplevs ha paverkat framgangen i ett byggprojekt, och hur den
kunskapen kunnat bygga vidare pa en teoretisk modell.

Modellen har méanga anvandningsomraden. Den kan anvéandas for att analysera och forsta
pagaende projekt. Men den kan ocksda med fordel anvandas som en integrerad del av
projektstyrning danda fran ett projekts planeringsfas. Modellen ger en projektledare verktyg
for att identifiera framgangsfaktorer som kan paverka ett projekts framgang och utifran detta
formatera projektstyrningen. | STT:s fall som befinner sig i produktionens slutskede, och

snart 6vergar till avslutningsfasen kan ocksa fran detta skede tillampa modellen.

Resultat och slutsatser fran denna studie kan med fordel anvandas i den slutliga analys av
projektet som byggherren gor i samband med denna, och vidare kan lardomar fran projektet

ocksa anvéndas i framtida projekt.
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Forskning kring projektstyrning och framgang for moderna svenska projekt har varit sallsynt.
Med denna studie har det kunnat visas hur fenomenet ser ut i ett svenskt kommunalt
byggprojekt. Kritiska framgangsfaktorer som kan bidra till ett projekts framgang har pavisats,
och kan i viss man forklara vilka faktorer en projektledning behover ta vara pa och hantera
for ett framgangsrikt projekt. Bygg- och infrastruktursektorn &r viktiga delar i ett samhalles
framvaxt och standiga utveckling. Att forsta vad som kan gora projekt inom denna sektor

framgangsrika bidrar till att kunna utveckla béttre styrning.

Med kritiken av denna sektor som aterfinns i del 1.1 som grund, ar det forfattarnas
forhoppning att genom dessa slutsatser darmed potentiellt bidra till forbattring av samhéllets

utveckling.

6.1 Forskningskritisk reflektion
Vi har valt att endast intervjua personer som ingatt i projektledningen och det ar endast dess

personers Overgripande syn pa projektet som tagits hansyn till. Anledningen till urvalet ar att
projektledningens kunskap sannolikt varit mest relevant och sammanfattad vilket var
fordelaktigt da studien var tidsbegransad. Studien kunde dock fatt en annan vinkling om
personer fran byggledning eller entreprendren intervjuats. Da detta inte genomfordes kan en
del operativ information fran golvniva gatt om miste i studien. Studien utfordes i slutet av
projektets genomforandefas och alltsa inte efter projektet var slutfort vilket gjorde att
projektets utfall inte ar fullkomligt sakerstallt. Det hade ocksa varit fordelaktigt att observera
arbetet under hela projektets langd och alla dess faser, men detta var inte heller mojligt p.g.a.

studiens tidsbegrénsning.

6.2 Forslag till fortsatt forskning

Forslag till fortsatt forskning kan vara att utfora liknande studier pa projekt av samma typ for
att se om slutsatserna skiljer sig. Det skulle ocksa finnas en poang i att genomféra en
liknande studie i en annan bransch eller pa ett privat agt byggprojekt. Pa detta satt skulle
analysmodellen kunna utvecklas och slutsatserna i denna studie skulle kunna testas. Det finns
ocksa rum for att géra en mer langvarig studie angaende projektstyrningen och
framgangsfaktorer mer specifikt i de olika projektfaserna och eventuellt identifiera skillnader
i behov genom projektets gang. Vidare anser forfattarna att det finns stor potential for fortsatt
forskning inom andra omraden men med organisationer inom byggbranschen som

forskningsobjekt for att bidra till 16sningar pa den harda kritik som branschen utstatt.
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Bilaga

Intervjuguide

Intervju inleds med att respondenten far berétta om sig sjalv och verksamheten samt sin roll i

organisationen just nu, och tidigare roller/uppdrag.

1.
2.

10.
11.
12.
13.
14.
15.
16.

Hur ar handbdcker etc. framtagna?
Hur ar synen pa kostnad, kvalitet, tid och flexibilitet och relationen mellan dessa gallande
projekt och strategisk planering
Vad ar projektets huvudfokus/prioritet? Kostnad, kvalitet, tid eller nagot annat?
a. Vad &r anledningen/anledningarna till denna inriktning?
Hur &r synen pa kostnad, kvalitet, tid och flexibilitet och relationen mellan dessa?
Hur ar ekonomistyrningen uppbyggd, vilka moment ingar?
a. Hur ser rapporteringen ut, vad innehaller denna?
b. Vad ar viktigast fér kommunen/staden (byggherre) géllande rapportering och
ekonomistyrning?
Vad &r viktigast for kommunen/staden géllande rapportering och ekonomistyrning?
a. Vad ar anledningen/anledningarna till denna inriktning?
Vilka utmaningar och problem stélls du infor?
a. Hur arbetar du for att 16sa dessa?
Vilka utmaningar och problem stalls projektet infor?
a. Hur l6ser man eventuellt dessa?
Vilka mal finns?
a. Hur kommer man fram till dessa?
b. Vad é&r viktigast for kommunen/staden?
c. Hur ser man till att de uppfylls?
Hur foljer ni upp prestationsmatten?
Hur mats framgang i projekt?
Vilka kriterier och faktorer finns for lyckat projekt?
Hur mats framgang i ett projekt? Och vilka faktorer spelar in?
Vilka kriterier och faktorer finns for lyckat projekt?
Vad ar din uppfattning av vilka hinder som finns for projektens framgang?

Finns det nagon allmant vedertagen styrningsmodell som anvands?
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