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ABSTRACT

Applying the form of projects within organizations to effectively solve problems is an approach
that has become popular and spread across all types of businesses. Project as a form of work is
often accompanied by different uncertainties and risks. Some of these are time constraints, low
budget, and a variety of innovative obstacles. The purpose of this paper is to examine which
uncertainties can appear within projects in the public sectors and how they affect the final result.
It also focuses on how to manage these obstacles within the sector. This study is carried out using
qualitative methods and secondary sources. The empirical examination was done through personal
interviews with project managers in public sector. The main theoretical aspect used in the study
was a problem solving strategy called the interaction model. From this essay, the authors could
determine that there were uncertainties in the project area. Too much dependency from the
involved parties and poor inspection planning are contributing factors in the level of certainty that

can arise in a newly started project.
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1. INLEDNING

Forfattarna kommer i detta kapitel att redogora for bakgrunden till problemomrddet i studien. Kapitlet
fortsdtter med en problemdiskussion som mynnar ut i studiens syfte, problemformulering, avgrdnsningar

och studiens fortsatta disposition.

1.1 Bakgrund

Projektorganisation beskrivs idag i huvudparten av litteraturen som en generell arbetsform som dr
oberoende av sévél bransch, projektuppdrag och medarbetare. Att tillimpa projektform inom
organisationer for att effektivt [6sa problem &r ett arbetssitt som blivit populédrt och som sprider
sig inom alla typer av verksamheter.' Engwall beskriver projekt som en tidsbegrinsad process
som alltid har en borjan och ett slut som utfors av en planerad tillfdllig organisation. Att driva

projekt handlar om att genomfdra en forandring och det finns alltid ett tydligt mél i centrum.?

Intresset for projekt som organisationsform ir ett symtom av att dagens foretag och
organisationer verkar i en verklighet med kvalitativt nya villkor som tvingar dem att soka sig till
nya sitt att fungera pd. Dessa villkor handlar om osédkerhet. Det &r knappast en nyhet att
verkligheten som foretag och organisationer verkar i idag préglas av turbulens och snabba
oforutsigbara fordndringar. Nér dessa verkar i samma omgivning blir handlingarna en
komplicerad interaktion mellan foretag, organisationer och omgivning. De méste anpassas efter
varandra och positioneras i forhdllande till varandra. Resultatet av dessa interaktioner ar svart att
forutsiga eftersom det finns en osikerhet i hur aktdrerna kommer reagera.’ Projekt som
organisationsform har inte bara blivit mer populér i den privata sektorn utan har ocksa anammats

av den offentliga.’

' Engwall (1999)

> Ibid.

? Christensen & Kreiner (1997)

* Jensen, Johansson & Lofstrom (2007)



1.2 Problemdiskussion

Projekt som organisationsform kan féra med sig en del osékerheter. Dessa osékerheter har sitt
ursprung i de olika sétt prestationen i arbetet genomfors och det oforutsedda beteendet som
ménniskor har.” Raz et.al preciserar projektrisk som en foreteelse som kan bidra till Gverskriden
budget, fordrojningar, otillfredsstillda projektresultat, risker for omgivningen eller ett fullstdndigt

fiasko.®

Dagens projekt dr enligt Jaafari foreteelser for osdkerheter som kan associeras till tre centrala
kéllor vagt formulerade arbetsmetoder, externa faktorer och varierande affarsinriktningar. Dessa
kallor handlar inte bara om brister 1 kunskap och erfarenhet av projektarbetsformen utan har dven
sin grund i projektets brist pd vigledning frin tidigare projekt och dven projektets komplexitet.
Detta innebér att man hela tiden bor arbeta med risk- och osékerhetshantering for att underlitta

arbetet i projektet.’

De statliga institutionerna som verkar i den offentliga sektorn har en byrékratisk ordnad
organisation som uppfattas som fast till sin form menar du Gay. Det innebér att den har svart att
anpassas till situation och organisation. Uppfattningen &r istdllet att organisationen och

situationen maste anpassas efter byrakratins regler.®

Arnaboldi et.al menar att det finns svérigheter med att leda projekt inom den offentliga sektorn.
Arnaboldi et.al fragar sig om projekt som arbetsform verkligen dr lampliga for dessa
organisationer och menar att projekt inom den offentliga sektorn &r ett sétt att anpassa sig till
omvérlden. Detta innebér att dessa organisationer anvénder projekt som en fasad for legitimering
och for att uppfattas som moderna.” De som i huvudsak finansierar projekt inom denna sektor ér
svenska staten.'® Projektledare inom den offentliga sektorn granskas pa grund av detta fran flera

olika héll av till exempel intressenter, tjanstemén, personal, medborgare, intressegrupper och

5 Danilovic & Sandkull (2005)

® Raz, Shenhar & Dvir (2002)

7 Jaafari (2001)

¥ du Gay (2000)

? Arnaboldi, Azzone & Savoldelli (2004)
1 Jensen, Johansson & Léfstrdm (2007)



media. Alla dessa intressenter har rtt att 6verklaga eller invdnda mot de beslut som
projektledaren ansvarar for 1 offentliga projekt. Dessutom har de flesta offentliga organisationer
inte mdjligheten att halla strategiska beslut hemliga. Detta kan leda till uppmérksamhet och kritik

av berdrda politiska partier. !

I den offentliga sektorn har oftast aktorer och intressenter skiljaktiga mél. Detta kan bidra till

oordning och 1 virsta fall komplikationer i projektet. En annan faktor som kan bidra till problem
ar att det inte finns nagon insikt eller kinnedom om vart projektet kommer leda detta resulterar i
komplikationer med att forutse och veta vilka problem som kommer att uppstd och hur man ska

16sa detta inom projektet.'?

Projekt &r ett relativt brett begrepp. Bendmningen projekt kan anvéndas i manga olika situationer.
Det kan till exempel handla om egna projekt i form av renoveringsarbeten, semesterresor och
viktminskning. Inom politiken och samhéllsdebatten talas det om reformer som projekt. Inom
kulturdebatten beskrivs ibland hela tidsepoker och deras tankestilar i termer av projekt. Jensen
et.al tar upp och definierar fyra olika typer av projekt inom den offentliga sektorn
fordndringsprojekt, forsdksprojekt, uppdragsprojekt och samverkansprojekt. Jensen et.al skiljer
pa intraorganisatoriska och interorganisatoriska projekt inom den offentliga sektorn.
Intraorganisatoriska projekt drivs inom ramen for enskilda organisationer, dér ingér
fordndringsprojekt och forsoksprojekt. Interorganisatoriska projekt drivs gemensamt av tva eller

flera organisationer, dir riknas samverkansprojekt och uppdragsprojekt in.

Forfattarna till denna uppsats kommer anvénda sig av uppdragsprojekt som definition till de
projekt som behandlas i studien. Ett uppdragsprojekt inom den offentliga sektorn definieras enligt
Jensen et.al som en tidsmassigt avgransad verksamhet som drivs av en organisation och
finansieras av en annan. Detta innebdr att istdllet for att de offentliga organisationerna sjélva

producerar tjansten sa liggs den ut pa en marknad.

11 Rosacker K & Rosacker, R. (2010)
'2 Busch, Johansen & Vanebo (1989)



Utmaningen for ett uppdragsprojekt ligger i att ldra sig fran tidigare erfarenheter av att 16sa
uppdrag i projektform utan att falla i en allt for 1&ngt gdngen likformighet i problemldsningen.
For uppdragsgivaren bestar utmaningen i att utveckla bestillarkompetens det vill sidga att

anvinda tidigare erfarenheter i helt nya uppdrag.'’

1.3 Problemformulering

Utifran ovan ndmnda bakgrund och problemdiskussion, har forfattarna stillt sig f6ljande fragor:
Vilka osdkerheter dr mest framtradande 1 uppdragsprojekt inom den offentliga sektorn? Hur

hanteras dessa?

1.4 Syfte

Syftet med denna uppsats dr att undersoka vilka osdkerheter som kan uppsta i uppdragsprojekt i

den offentliga sektorn och hur dessa hanteras.

1.6 Avgrinsningar

Forfattarna kommer inte att intervjua nagra projektmedlemmar utan har endast valt att gora
intervjuer med projektledaren. Detta da studien endast kommer att behandla osidkerhetsfaktorer

som &r relaterade till projektet ur ett projektledarperspektiv.

Forfattarna kommer inte att undersoka osikerheter som uppstér i de organisationer som den

offentliga sektorn outsourcat till.

Forfattarna kommer endast ta hansyn till den offentliga sidans uppfattning om vilka osékerheter
som kan uppsta i projekt, &ven om uppdragsprojekt kan liknas vid Private Public Partnership,
PPP eller offentlig privat samverkan som det ocksé kallas. Detta da denna typ av finansiering

anvénds 1 en liten utstrdckning 1 Sverige och dé de offentliga projekten som behandlas i denna

13 Jensen, Johansson & Lofstrdm (2007)



studie bekostas av egen organisation.

1.7 Disposition

Efter detta inledande kapitel foljer kapitel 2 med redovisning av hur forfattarna gatt tillviga vid
insamlingen av data samt studiens metod och urval. I kapitel 3 redogors det for relevanta teorier
och modeller som ligger till grund for studiens fortsatta analys. I Kapitel 4 presenteras empirin
fran litteraturstudien och de intervjuer som gjorts med projektledare, samt analys av denna

empiri. [ kapitlet darefter, kapitel 5, presenteras en slutdiskussion av studien.



2. METOD

I detta avsnitt kommer forfattarna att redogora for hur de gatt tillvéiga for att genomfora undersokningen.
Kapitlet beskriver vilken forskningsstrategi som anviinds och val av studieobjekt. Forfattarna behandlar

aven i detta kapitel hur de forsokt minska effekterna av metodproblem.

2.1 Metodval

Uppsatsen ér gjord utifran en kvalitativ ansats ddr intervjuer stdr som grund for insamlingen av
data. Sekunddra killor har sedan anvénts for att stirka och komplettera datan. Skélet till att en
kvalitativ ansats har valts grundar sig i att det ger mdjlighet att utnyttja en bred och rik data kring
projektledarnas erfarenheter. Da undersokningen inte har for avsikt att kvantifiera en variabel
utan att uppmérksamma respondenternas verklighet 4r en kvalitativ ansats att foredra.'* En

kvalitativ metod bygger pa att skapa en mer grundliggande uppfattning om ett sirskilt zmne."

Kvalitativa data har dven en bendgenhet att associeras med beskrivning och omvandlar oftast
observationer och det som registrerats eller rapporterats till ord.'® Forfattarna ansag att den
kvalitativa metoden passade bra for att undersoka osédkerheter i projekt da projektformen oftast

innehéller komplicerade besluts- och beddmningsproblem.

2.2 Insamling av data

I insamlingen av data har bdde primér- och sekundédrdata anvénts. Primérdata genom intervjuer
som forfattarna sjdlva genomfort och sekundérdata via litteraturstudier. For att fa en 6kad
forstaelse fran respondenterna och en mer ingéende forstéelse for deras situation har forfattarna
gjort personliga intervjuer som en del av insamlingen av data. I denna undersdkning passar
intervjuer béttre dn frageformulér da ett frageformulér inte tar fram detaljerad data vilket sokts i
denna studie. Genom intervjuer far forfattarna en forstaelse for respondenternas asikter, kénslor,

uppfattningar och erfarenheter. Fordelar med att gora intervjuer &r att man lyfter fram insikter,

14 Bryman & Bell (2005)
' Paulsson & Bjorklund (2011)
16 Denscombe (2009)



flexibilitet, validitet och far fram informationens djup. Fokuserade intervjuer ger kunskap om en
samling teman som intervjuaren bestdmt och som intervjun ska handla om. Fokuserade intervjuer
kan ha olika struktureringsgrader. Dessa dr semistrukturerade intervjuer, strukturerade intervjuer

och ostrukturerade intervjuer. "’

Att gora en litteraturstudie av befintlig data bidrar till att bade tid och kostnader sparas da
forfattarna kan ta del av redan genomforda studier. Den befintliga datan &r dven ofta av god

kvalitet da den blivit vetenskapligt godkénd och publicerad.

2.2.1 Intervjustudie

Forfattarna har anvint sig av semistrukturerade intervjuer. Detta for att undvika ledande fragor
och for att ge respondenterna rum att svara utifrén sig sjilva och tyda frigorna pa eget sitt.'®
Respondenterna kommer genom dessa intervjuer kunna prata relativt fritt och kunna utveckla
sina idéer och prata mer ingdende om de &mnen som fOrfattarna tar upp. Semistrukturerade
intervjuer behandlar ofta en fardig lista med &mnen och fragor som ska besvaras av respondenten.
Respondenten &r saledes relativt anpassningsbar nér det géller ordningsfoljden pd amnena vilket
leder till att denne har mdjlighet att tala mer detaljerat och kunna utveckla sina tankar mer
ingaende.'” Forfattarna valde semistrukturerade intervjuer for att kunna vara flexibla vid dmnenas

ordningsfoljd.

2.2.2 Litteraturstudie

Insamling av data har dven utforts av en litteraturstudie. Forfattarna har anvént sig av litteratur,
rapporter och vetenskapliga artiklar. Forfattarna har anvént sig av databaserna Libris och
Sédertdrns hogskolas katalog SéderScholar. Aven elektroniska killor har varit en del i
forfattarnas insamling av data dér nyckelord som uppdragsprojekt, projektledning, projekt,

osdkerhet och offentlig sektor anvints.

17 Denscombe (2009)
'8 Bryman & Bell (2005)
19 Denscombe (2009)



2.3 Urval

Urvalet har byggts pé ett icke-sannolikhetsurval, ett urval som alltsé inte 4r slumpmaissigt
baserat.”” D4 syftet med studien #r att fi en forstaelse vilka osékerheter som finns i
uppdragsprojekt i den offentliga sektorn och hur de hanteras har forfattarna valt att begrinsa sitt
urval till uppdragsprojekt i den offentliga sektorn. Detta for att uppdragsprojekt innebér relationer
med flera olika intressenter och da det kan uppstd interna koordineringsproblem for de som
utvecklar uppdragsprojekt. Dessa problem kan liknas med problem som férekommer inom en sé
kallad ’multiprojektorganisation”. Detta dr organisationer som arbetar med flera parallella projekt
som dr oberoende av varandra genom sin avgransning gentemot omvérlden men som pd samma
gang ir beroende av varandra genom att de konkurrerar om de gemensamma resurserna.”'
Forfattarna anser dérfor att uppdragsprojekt dr en intressant projektform att studera d4 manga
aktorer dr inblandade och projektformen utifran denna beskrivning verkar i ett komplext

sammanhang.

Forfattarna ansag att uppdragsprojekt inom Stockholms stad var det mest ldimpade valet for
studien, dels av bekvamlighetsmissiga- och ekonomiska skal. I Stockholms stad finns ett
innovativt ndringsliv med manga foretag som konkurrerar pa den globala marknaden och &r dven
en av Sveriges storsta arbetsgivare med ménga spidnnande och utmanande arbeten. Valet gav

darfor ett ytterligare skl till att studera osékerheter i projekt i denna region.

2.3.1 Val av respondenter

Niér respondenter skulle viljas skaffade sig forfattarna kunskap i hur uppdragsprojekt fungerade
och var uppbyggda. Genom detta fick de lirdom om vilka aktdrer som arbetade som
projektledare. Respondenterna soktes upp via Stockholms stads hemsida, Google och personliga

kontakter. Respondenterna kontaktades via telefonsamtal och mail.

* Bryman & Bell (2005)
*! Jensen, Johansson & Lafstrdm (2007)



Urvalet av respondenter gjordes ur ett subjektivt urval dér respondenterna har “handplockats”.

Forfattarna har valt personer som uppfyller kraven for att delta i studien. Mer om detta nedan.

Forfattarna har intervjuat tre stycken verksamma projektledare. Ett krav var att projektledarna
skulle ha minst fem é&rs erfarenhet av projektledning. Detta for att forfattarna dé anser att
respondenterna samlat tillricklig erfarenhet som kan ligga till grund for utférliga och
genomténkta svar. Projektledaren skall dven vara anstilld och jobba med uppdragsprojekt inom

den offentliga sektorn i Stockholms stad.

En fordel med ett subjektivt urval r att forfattarna kan anvénda information frén méanniskor eller
foreteelser som kan vara avgorande for undersdkningen.?? Forfattarna har i denna studie valt att
intervjua projektledaren. Detta da det &r projektledaren som driver projektet framat och denne
maéste ha i atanke att genomfora ett projekt sé storningsfritt och resurssnélt som mojligt.23 Darfor
ansdg forfattarna att projektledaren var mest 1dmplig som respondent for att undersoka studiens

syfte och frigestdllning.

Via en forstudie framgick att projekt inom exploatering och fastighet 1 den offentliga sektorn
passade studiens syfte. Anledningen till det var da dessa projekt Gverensstimde med definitionen
av uppdragsprojekt eftersom till exempel exploateringsprojekt ofta drivs av en organisation och
finansieras av en annan. Exploateringskontoret och fastighetskontoret éger stadens mark som
antingen uppléts eller siljs till byggherrar. Forfattarna fann att dessa organisationer var sirskilt
intressanta att studera da deras projekt oftast bestar av manga olika aktorer som har ett
gemensamt mal. Darfor blev valet att studera uppdragsprojekt som exploateringskontoret och
fastighetskontoret haller i, samt att jamfora liknande projekt i befintlig litteratur. Forfattarna
valde att intervjua tre verksamma projektledare inom dessa projekt for att fa en grund for hur
projektledarna ser pa osékerheter inom dessa projekt. Att sedan jimfora och analysera deras
synpunkter med redan befintlig sekundédrdata om liknande projekt anser forfattarna ger en bra
grund for att fa tillrdcklig data om det valda @mnet. Utvalda respondenter i den offentliga sektorn

presenteras i tabell 1.

22 Denscombe (2009)
23 Engwall (1999)



Tabell 1. Offentlig sektor — Respondentdversikt

Verksamhetsomriade/foretagsnamn | Respondent Roll i foretaget | Verksamhetstid
Exploateringskontoret Stockholm Christina Winberg | Projektledare 8 ar
Exploateringskontoret Stockholm Josefine Idebrant Projektledare 8 ar
Fastighetskontoret Stockholm Sonya Stark Projektledare 18 ér

2.4 Arbetet kring datainsamlingen

2.4.1. Forberedelser

Nér forfattarna hade valt att gora en kvalitativ studie genom intervjuer av projektledare i

uppdragsprojekt i Stockholms stad kontaktades tre projektledare inom ldmpliga projekt. For att

respondenterna skulle vara sa insatta och inforstddda i1 studiens &mne som mojligt och for att de

skulle hinna fundera kring &mnet innan intervjun, presenterades dmnet grundligt vid

telefonsamtalet dé intervjun bokades in. Detta for att respondenterna skulle kunna tacka nej om

de inte kénde sig komfortabla att samtala om d&mnet. Uppsatsdmnet fortydligades &nnu en gang

innan sjdlva intervjutillfallet via mejl. De respondenter som dnskade intervjuunderlaget i forvig

fick detta skickat till sig via mejl.

2.4.2 Utformning av intervjuer

Intervjufragorna utformades med utgdngspunkt frén en semistrukturerad intervjuform. Fragorna

strukturerades upp i fyra olika teman;

1. Projektledarens bakgrund

Projektform
Tid, kostnad och funktion

D

Projektledarens roll och syn pé osékerheter

10




Exempelfragor skrevs ned under respektive tema som forfattarna kunde ha som stdd under

intervjuerna (se bilaga 1).

2.4.3 Genomforande

Varje intervju pégick i cirka 30-40 minuter och dessa genomfordes under veckorna 17 och 18 i
april och maj 2013. For att skapa en avslappnad miljo och atmosfér fick respondenterna avgora
var intervjuerna skulle genomforas. Samtliga intervjuer dgde rum i Stockholms stad och pé
respektive projektledares kontor. Forfattarna sig det positivt att befinna sig i en milj6 dér
respondenten kéinde sig trygg, dir denne inte skulle paverkas av storande omgivning och intryck.
Alla intervjuer borjade med en presentation av dmnet samt en beskrivning av respondentens
bakgrund. Detta ledde till en mer avslappnad atmosfar och var till férdel da respondenten kunde
bidra med dppenhet och mer utforliga svar. Forfattarna till denna studie har bdda varit delaktiga i
samtliga intervjuer som gjorts. En intervjuguide anvindes som stdd vid intervjuerna dér
forfattarna dven fick tillfélle att stilla foljdfragor och se till att respondenterna fortydligade
svaren vid eventuell oklarhet. Efter ett godkédnnande av respondenterna, spelades samtliga
intervjuer in. Att spela in och transkribera ljudfilerna underléttar &ven analysarbetet d& forfattarna
kunde aterga till materialet och lyssna pa det igen. Att intervjuerna spelades in underlittade dven
dé det ibland kunde vara svért {for forfattarna att uppfatta svaren pa ett likvardigt sétt och skriva

24
ner de exakta ord som respondenterna gav.

Forfattarna anvidnde 6ppna fragor under intervjuerna vilket innebar att respondenterna kunde
svara fritt. En risk vid intervjuer kan vara den sa kallade intervjuareffekten som handlar om att
beroende pd vem som intervjuar respondenterna kan de ge olika svar da svararen baseras pa vad

de tror att intervjuaren vill att de ska svara.”

24 Bryman & Bell (2005)
* Denscombe (2009)

11



2.5 Tillforlitlighet och metodkritik

For att oka tillforlitligheten i denna studie har vissa dtgérder tagits. Forfattarna har valt
semistrukturerade intervjuer dér deltagarna har en frihet att svara utifran sig sjélva och tyda
fragorna pa eget sitt. Det finns en medvetenhet om att svaren kan paverka uppsatsens kdrnfokus
darfor har det kravts att forfattarna arbetat effektivt med fridgorna. En fordel med detta ir att

viktiga perspektiv som forfattarna kan missa 4ndé kan framforas.*®

Reliabilitet och tillforlitlighet handlar om hur ett problem undersoks eller mits. Samma resultat
och slutsatser ska pavisas om ndgon annan skulle gora undersokningen pa nytt.”” Genom att
studera vésentliga teorier och med fokus pa relevanta modeller skapades passande intervjufragor
for att na ett 1ampligt resultat. Att skicka intervjuguiden till respondenterna innan intervjuerna, sa
de kunde reflektera kring frigorna, anser forfattarna forbttrade studiens reliabilitet. Oppna frigor
anvéndes for att undvika den sa kallade intervjuareffekten. Forfattarna har dven spelat in och
antecknat svaren for att vara sidkra pa att data inte &r felaktig. Att sammanstilla svaren direkt efter

intervjuerna ansags vara positivt da forfattarna haft informationen aktuellt i minnet.

Validitet pa studien fokuserar pa vad studien méter och om slutsatser fran studien kan kopplas
ithop for att fa svar pa frdgorna. Intervjuerna genomfordes nir respondenterna sjélva hade tid
vilket forfattarna tror medforde att de var mindre stressade och mer motiverade att svara pa
fragorna. Vid eventuella oklarheter kring fragorna hos respondenterna kunde forfattarna forklara
frigorna for dem igen utifran ett annat perspektiv.”® Intern validitet har att gora med hur vil
resultaten stimmer 6verens med verkligheten. D4 semistrukturerade intervjuer utformades for att
respondenterna skulle kunna svara fritt och for att insamlingen av information blir mer
omfattande dn vid exempelvis en enkét anser forfattarna att den interna validiteten i studien &r
hog. Lag extern validitet innebdr att resultat inte kan anvindas vid liknande tillfdllen och inte kan

generaliseras.

*® Bryman & Bell (2005)
27 Denscombe (2009)
28 [bid.
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Forfattarna dr medvetna om att studien har relativt 14g extern validitet d& respondenterna kan ha

haft olika uppfattningar, dsikter och svarat olika beroende pé vilket kdnslotillstdnd eller humor de
haft.””

Att anvinda sig av sekundérdata kan begrinsa forfattarnas kénnedom till materialet. Det kréver
tid att sdtta sig in 1 forskningen och att forsta variablerna och hur aspekter av data har
organiserats.’® For att undvika missforstand av materialet har bada forfattarna till studien satts sig

in och fordjupat sig i den aktuella sekundéra datan.

¥ Denscombe (2009)
% Bryman & Bell (2005)
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3. TEORI

Detta avsnitt beskriver de modeller och teoretiska referensramar som forfattarna anser dr

relevanta och som ligger till grund for studien.

3.1 Projekttriangeln

Som forfattarna ndmnt tidigare ska ett projekt mota uppstdllda mél. Detta brukar ofta beskrivas
som att projektet skall uppfylla funktions- och kvalitetskrav, att projektet genomfors inom en
bestdmd tidsplan och att projektet inte skall Gverskrida en faststélld budget. Engwall beskriver
ofta dessa tre 1 en liksidig triangel. I olika projekt kan det laggas olika vikt 1 de olika
dimensionerna i triangeln.”’ Da projektarbetsmetoden idag blivit allt vanligare och spridits inom
olika verksamheter har en uppdaterad variant pa projekttriangeln tillkommit. Modellen visar hur
en cirkel med tillkommande faktorer kan komplettera triangeln. Huvudpunkten hos varje projekt

ligger ndgonstans inom triangeln. Storleken och liget for delarna i cirkeln varierar ofta frén

projekt till projekt.”

Interna foretagsfragor

/\\_]()UJ
B‘S!\“os"ad

Kostnader

Funktioner

Figur 1. Projekttriangeln®

31 Engwall (1999)

32 Briner, Geddes & Hastings (2002)
33 Ibid.

14



Manga forfattare hivdar att det &r omdjligt att nd kombinationen “bésta funktion, pa kortast tid,
till 1agsta kostnad”, detta for att de tre dimensionerna dr dmsesidigt beroende av varandra.
Malformuleringen dr dérfor en kompromiss mellan de tre dimensionerna. Att till exempel korta
ner projekttiden innebér att mer resurser maste tillféras och att kostnaden blir hogre eller att
ambitionerna inom kvalitet och funktion sénks.”* Om ett projekt slutfors inom den avsatta
tidsramen, om den haller budgeten och om projektet fullf6ljs enligt planen, anses projektet som
lyckat. Hinsyn méste ocksa tas till slutkundens tillfredsstéllelse om denne dr néjd med
projektresultatet. Ett projekt dr saledes effektivt d& det uppfyller den lampade anvéndarens

behov.*® Det stills ocksa krav pa projektledaren som har ansvaret att hantera interna
pa proj

foretagsfrdgor, marknadskrav och miljofrdgor. En projektledare maste dven hantera behovet hos

personer inom eller utanfor foretaget att paverka projektet. Oavsett bransch, verksamhet,

omfattning, varaktighet och komplexitet dr det alltid projektledaren som har ansvar for att dessa

delar ska 16sas effektivt och att projektet fullfoljs.

Relevans: Denna teori skall hjdlpa forfattarna att fa en grund i vilka krav som i1 huvudsak stélls
pa projekt. Denna modell ar relevant for studiens undersdkning och analys av osédkerheter i

projekt.

** Engwall (1999)
** Berggren & Lindkvist (2001)
*® Briner, Geddes & Hastings (2002)
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3.2 Projektmodellen

Oavsett innehall och bransch, passar den generella projektmodellen alla typer av projekt.
Modellen ér till for alla verksamheter och alla projekt foljer oftast samma grundlaggande

struktur. En projektprocess ér en tidsaxel bestdende av olika faser. Faserna inom modellen ér:

Forstudie Planering Genomforande

Initiera projektet Inled planering Starta Avstaimning  Overlimna Sting projektet,
genomforande resultat utvardering

Figur 2. Ett projekts olika faser”’

Modellen kan anvéndas oavsett om projektet dr uppdelat i etapper eller om det genomf{ors med en

tidplan.*®

Enligt Tonnqvist initieras idén och sjélva projektet i forstudien. I denna fas ar det viktigt att syfte
och mal faststélls. Det dr dven viktigt att forstudien godkénns och att ramar for forstudien av
projektet bestdms. Har skapas dven projektgruppen och projektet definieras pé basis av budget,
resurser och tid. I planeringsfasen bestims hur arbetet liggs upp, man godkinner forstudien,
definierar aktiviteter och gor resurs-och tidsplanering. I genomforandefasen ar det viktigt att
projektet fortsitter enligt plan. Projektplanen granskas for att garantera att den gar att utfora, detta
utifrdn projektets omfattning och resurser. Projektledaren bemannar projektgruppen och

informerar intressenter.

" Tonnquist (2012)
¥ Ibid.
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For att underlétta for projektledaren under genomforandet finns sa kallade milstolpar eller
avstdmningar under projektets gadng. For att f4 en overblick 6ver hur projektets genomforande ska
kommuniceras dr milstolpar en metod. Under genomfGrandet dr det dven viktigt att kostnader och
tid bokfors, att budgeten kontrolleras och att projektet fortloper som det ska. Kommunikationen
inom gruppen &r viktig i genomforandefasen da det &r den del i projektet som forbrukar mest
resurser. Under projektets gng strdvar man hela tiden efter det uppsatta méalet. For att na detta
kréavs det att projektledare haller koll pé budgeten i projektet. Att Iopande stimma av hur mycket
pengar som finns kvar av projektets budget och att se hur manga aktiviteter som pengarna
kommer ricka till &r en metod. Overskrids budgeten kan det hiinda att projektigaren méste

tillfora mer resurser. Projektledaren kan ocksa vara tvungen att prioritera om projektplanen.

Avslutandefasen handlar mestadels om att dokumentera erfarenheter och utvirdera arbetet. Det ér
viktigt att projektet far ett formellt avslut sa att projektdgaren inte forvantar sig ndgot mer fran
projektet. Det dr viktigt att ta fram en efterkalkyl for att se hur mycket kostnader som gick &t
under projektets gang for att se om budgeten holl. Har projektet gatt dver tiden &r det vanligt att
dven budgeten overskridits och att malet justeras sd det Overensstimmer med det som utfors. Det

ar dven vanligt att projektet forléngs sa att uppgifter som finns kvar att gora, slutfors.>

Relevans: Denna modell ska hjélpa forfattarna att se hur ett projekt dr uppbyggt i teorin samt for
att lattare forstd hur organisationerna utovar projekten utifran detta. Modellen kan dven hjélpa till

att se vad som &r viktigt i de olika faserna och mdjligen vad som kan bidra till osdkerhet.

39 Tonnquist (2012)
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3.3 Interaktionsmodellen

Styrning av projekt enligt Jensen et.al uppfattas ofta utgd frén toppositionen, projektledaren och
riktas sedan nedat i de olika interna delfunktionerna med starkt fokus pa projektets interna logik.
Om ett projekt sétts i relation till omgivningen erhélls istéllet ett omvént forhallande. Da ér
projektets ledning istillet beroende av externa resurskéllor. I den positionen dr projektledaren
utlimnad 4t omgivningens olika aktdrer och deras pdverkan. Interaktionsmiljon kan delas upp i
tva olika dimensioner, vertikalt och horisontellt. Dessa dimensioner har olika grader av osidkerhet

som projektet maste hantera och har darfor betydelse for projektets handlingsfrihet.*

Den vertikala osédkerheten syftar till villkoren for projektet som kommer frdn uppdragsgivarens
eller projektdgarens kontroll och styrning. Det kan handla om alltifran hierarkisk struktur till
kommunikation och vilket fértroende som finns mellan projekt och uppdragsgivare.
Utgangspunkten for vertikal osdkerhet &r att uppdragstagaren inte kommer att utféra den
delegerade uppgiften pa exakt det sitt som uppdragsgivaren vill och har forestillt sig. Det kan
finnas olika skél till att den hér osékerheten uppstar. Uppdragsgivaren och projektets mél och
intresse kan skilja sig at. Aven informations- och kunskapsasymmetri kan vara en faktor.
Projektledaren har oftast béttre inblick i projektet 4n uppdragsgivaren. En tredje faktor kan vara
att projektledaren och uppdragsgivaren inte hunnit arbeta upp ett fortroende for varandra. En
gemenskapskénsla baserad pa dmsesidiga normer och virderingar och en gemensam uppfattning

om vad relationen ska innefatta ér hér viktigt och tar tid att utveckla.*'

For att begriansa osdkerheten fran uppdragsgivarens héll och for att sikerstilla att projektet
overensstimmer med finansidrens intressen och krav har olika metoder och tekniker for att
kontrollera projektet utvecklats. Projektstyrning i form av specificering av mal, uppsatta delmél
och fokusering pa tids- och resursdtgang dr nagra saker som antas gora hanteringen av osédkerhet

lattare.

*0 Jensen, Johansson & Lofstrdm (2007)
! bid.

1R



Tydliga krav och 6kad granskning gor i sin tur att relationen formas pa ett visst sdtt. Att begrénsa
uppdragsgivarens osékerhet handlar alltsd om hur fritt projektet blir att handla i forhéllande till
denne. Det innebér att den kontroll som uppdragsgivaren har pa projektet ocksa blir en

begrinsning for projektets agerande och handlande.*

Den horisontella interaktionsmiljon avser villkoren for projektets samarbetsformer som
deltagarna utvecklar med sin omgivning for att kunna genomfora sitt uppdrag. Detta &r alltsd inte
relationer som har med dvervakning, kontroll eller utvérdering att gora. Utan det grundlidggande
problemet &r att hantera osékerhet och eftersom beroende och makt &r tvé sidor av samma mynt —
A:s makt 6ver B avgdrs av B:s beroende av A — sd maste organisationer agera strategiskt agera

strategiskt mot sin omgivning for att skapa handlingsutrymme.*

Manga projekt organiseras som sjalvforsorjande och avskdrmade nir det géller resurser, och
forvintas dd kunna drivas mer pa egen hand och med ldgre horisontell osékerhet &n projekt dér
det forekommer samarbete. Det finns tva strategier for hur man reducerar den horisontella

osdkerheten. Dessa ér avskdrmning och en interaktiv strategi.**

Avskdrmning handlar om att isolera projekt i tid och rum, och genom detta blir det mojligt att
reducera osdkerhet och utveckla klara och entydiga mal for projektet. Denna strategi dr en viktig
fas vid genomforande av projekt. Samtidigt dr detta inte den bésta ldsningen for projekt som ér
beroende av sin omgivning, interaktiva 16sningar kan ocksé vara nodvéndiga for olika projekt.
Projekt ér generellt beroende av information och forstillningar frin interaktionsmiljon, speciellt

om projektresultatet ska implementeras i en storre organisation som projektet ir en del av.*

Den interaktiva strategin kan drivas pa olika sdtt. Antingen genom konkurrens eller genom
samarbete. Att driva strategin genom konkurrens kan goras i en interaktionsmiljo dar kunder och
leverantorer dr s manga att den enskilda organisationen inte har mdjlighet att pdverka den totala

miljon. Ett sétt att ha kvar sin handlingsfrihet blir dirfor att skapa och upprétthalla en bra image

*2 Jensen, Johansson & Lofstrdm (2007)
43 :
Ibid.
* Ibid.
* Ibid.
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av organisationen infor intressenterna och pa detta sétt skapa sig makt 6ver andra

. 46
organisationer.

Nir det gdller samarbetsstrategin handlar det om att erbjuda utomstaende aktorer plats 1
projektgruppen. Syftet med detta kan vara att forankra projektet i aktorer som kan vara till nytta
vid implementering av projektet eller som kan tillhandahélla andra viktiga resurser for projektet.
Samarbetet blir da ett sétt att minska osékerheten, fa nya resurser och 16sa olika problem. For att
forsta ett projekts interaktionsmiljo ar det alltsd viktigt att analysera projektet med avseende pa

horisontell osikerhet.*’

De tvd dimensionerna av projektets interaktionsmiljo visar att bade projektet och dess
uppdragsgivare har tvé centrala utmaningar att ta hénsyn till vid projektorganisering. Den fOrsta
giller vertikala relationer, som handlar om faktorer som 0kar graden av osdkerhet den andra,
horisontella relationen, som handlar om att projekt &r beroende av resurser for att genomfora sin

uppgift, ett beroende som i sin tur paverkar projektets relation till omgivande organisationer.*®

Relevans: Att fi en storre forstaelse for hur yttre faktorer kan paverka projektens osékerhet och
vidare att kunna analysera hur och, om mgjligen, se vilka osékerheter som paverkar

uppdragsprojekt i offentlig sektor.

46 Jensen, Johansson & Lofstrom (2007)
47 11.:

Ibid.
* Ibid.
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4. OSAKERHETER I PROJEKT

I kommande avsnitt kommer forfattarna att kombinera respondenternas berdttelser och de
sekunddra kdllorna med teorier som redogjorts for i avsnittet ovan. Forfattarna dmnar beskriva
osdkerheter som uppstdr i projekt i den offentliga sektorn, hur man hanterar dessa, samt en

kortare analys.

4.1 Osikerheter och analys offentlig sektor

Det har framgétt under intervjuerna och i var litteraturstudie att uppdragsprojekt kan drabbas av
en méngd osdkerheter. De osdkerheter som varit mest framtrddande &r mal, offentlig spridning,

samarbete, yttre faktorer, budget, mandatperiod och tid.

4.1.1 Mél som osékerhet

Intervjuerna och litteraturstudien har gett en inblick i bland annat hur central roll
mélformuleringen har i projekt. Det dr viktigt att alla i projektet vet vad mélet dr och hur det ar
tankt att na dit. Malet maste vara gemensamt och tydligt i projektgruppen. Respondenterna i
intervjuerna beréttar att mélet for projekten sétts av politikerna som bestimmer vad som skall
goras och vad som ska uppnés. De bestimmer dock inte hur eller pa vilket sitt detta ska goras.
Det far varje forvaltning eller byggherre komma med forslag om som sedan maste godkénnas av

ndmnden och politikerna.

Forfattarna har identifierat att mél kan vara en kélla till osdkerhet i uppdragsprojekt. Detta d&

maélet kan dndras under projektets ging eller dd det kan vara svart att f4 mélet helt gemensamt for
projektmedlemmarna. Detta sker framforallt pa grund av politiska utspel eller efter omval och om
ett nytt parti sétts till makten. Detta bidrar till osdkerhet da alla inblandade aktdrer maste f4 en ny

malbild som alla maste vara dverens om och forsta.

Det forfattarna kan se efter intervjuerna och litteraturstudien ar att méal ar en av de viktigaste
byggstenarna i projekt. Utan gemensamma mal blir det l4tt forvirring vilket kan leda till att
samarbetet mellan de olika parterna i projektet blir svart da alla striavar at olika hall. I

uppdragsprojekt och da beroende pé storlek, kan stora samarbeten mellan olika parter behovas, sd
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som forvaltningar, politiker, byggherrar och allmidnheten. Samarbete i sig dr ocksé en osikerhet
men mer om detta nedan. I detta stora samarbete &dr det enligt respondenterna véldigt viktigt att
gemensamt vara dverens om mélet. Aven om projektmedlemmarna sitter i olika forvaltningar och
har olika interna mal och utgangspunkter inom sin férvaltning méste ett gemensamt och tydligt
maél séttas upp for det gemensamma projektet. Detta styrker Busch et.al nér de skriver att de
motstridiga mal som existerar bland intressenter inom den offentliga sektorn kan orsaka
forvirring och problem inom projektet. De menar att det minga génger &r svart att i projektets
startskede specificera vilka problem som kan uppsta under projektets gang da man i detta skede

ofta saknar kunskap om vart projektet r pa vig.*’

Respondenterna berittar att det krivs ett gott samarbete och att man inom en forvaltning ibland
far lagga ifrén sig vissa tinkta projekt for att istillet utgéd fran vad andra forvaltningar vill uppna.
Detta for att na ett mal som &r under storre tidspress och kanske i stunden viktigare for
politikerna att né for att hélla 16ften till medborgarna. Vid sédana stora projekt som ofta
uppdragsprojekt ér, dr det viktigt att forutom politikernas mél dven se till vilka riktlinjer och mal
som har satts upp som grund for Stockholms Stad. Ett tydligt exempel dterfinns i Jesper
Bjarnestams, doktorand vid Forskarskolan i geografi, licentiatavhandling ”En héllbar
trafiklosning for nya Slussen?”. Dir han skriver om att Stockholms stad har mélséttningar om ett
héllbart transportsystem som ingar i miljdomélen som staden tagit fram. Vid
stadsutvecklingsprojekt bor darfor en aktiv planering for minskad biltrafik vara en del i och en
uttalad malsattning. I Slussenprojektet som Bjarnestam forskat pa, har detta dock inte varit fallet.
I hans studie har det visat sig att staden inte tar det helhetsgrepp som egentligen skulle behovas.
Han menar att arbetet for en 14ngsiktig hallbar utveckling ska finnas med i all planering da inte
minst i stadsutvecklingsprojekt. Han skriver att i malsdttningen om Slussenprojektet saknas
héllbarhetsbegreppet helt och i projektets planeringsdokument saknas ocksé begreppet. Han

ifragasitter darfor om Stockholms Stad lever upp till sina hallbarhetsmal i sina projekt.”’

* Busch, Johnsen & Vanebo (1989)
30 Bjarnestam (2011)
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Berggren och Lindkvist menar att man maste ta hinsyn till slutkundens tillfredsstillelse och om
slutkunden #r n6jd med projektresultatet. D4 uppnés effektiva projekt.”’ Det som forfattarna kan
se utifrdn denna teori, intervjuerna och litteraturstudien &r att det dr vildigt viktigt att malen &r
formulerade efter slutkundens onskan. I detta fall &r slutkunden, politiker, Stockholms Stad och
medborgarna. Om ett projekt har otydliga mal kan det bidra till att projektet inte nar det
slutresultat som é&r ténkt vilket i sin tur kan bidra till att politikerna tappar roster och kanske
forlorar sin makt vid nista valdr. Detta for att det &r dem som sétter upp de dvergripande malen
om vad som skall goras och ger 16ften om detta till medborgarna. Detta kan saklart ocksa bero
mycket pé projektgruppens gemensamma mal och hur tydligt formulerade dessa &r men foljden

av ett daligt projekt hamnar 1 slutdindan pa politikerna.

Denna osdkerhet kan dven liknas vid det som Jensen et.al skriver om den vertikala osdkerheten.
Denna osdkerhet uppstér enligt dem om uppdragstagaren inte uppfyller det som uppdragsgivaren
onskar. For att reducera denna osékerhet menar Jensen et.al att tydliga krav och 6kad granskning
fran uppdragsgivaren gor att projektet och relationen mellan uppdragstagaren och
uppdragsgivaren formas efter detta.”” Det forfattarna kan se efter intervjuerna, litteraturstudien
och utifran denna teori &r att i uppdragsprojekt diar malen méste vara gemensamma for ménga
olika parter och dé projektet maste leva upp till krav fran ménga olika hall resulterar i att
projektet i sig inte blir fritt att handla och 16pa pa som det kanske borde. Detta bekréftar d&ven det
som Jensen et.al skriver om att kontrollen och de olika viljorna hos parterna begrénsar projektets
agerande och handlande. Sittet att reducera denna osékerhet bidrar alltsd i sig dven till osdkerhet
dé de olika viljorna och kraven som stélls for att kontrollera projektet d&ven kan begrénsa

projektets handlande.

> Berggren & Lindkvist (2001)
32 Jensen, Johansson & Lafstrdm (2007)
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Hong et.al har ett annat synsétt nér det géller mal och skriver i sin artikel om att tydliga
projektmal dven kan vara till hjdlp d& det handlar om att se och kunna 16sa osékerheter i
projektets miljo. Ofta ses osdkerheter som niagot som bor undvikas. Hong et.al menar dock att en
forstaelse for osdkerheterna i miljon mer kan kompensera. Han ser alltsa osékerheterna som nagot
positivt. Att tydligt se osdkerheter kan hjdlpa projektgruppen att forma tydliga mél som hjélper

projektgruppen att gora dessa gemensamma och klara av dessa.”

Efter samtal med respondenterna och litteraturstudien ser forfattarna att denna osékerhet oftast
hanteras genom god kommunikation, bra och nira relationer med béde politiker och de olika
aktorer som ingér i projektet. Denna néra relation bidrar till att projektmedlemmarna kan skapa
gemensamma och tydliga mél, men trots denna hantering anser forfattarna att detta dven kan bli
en begransning for projektets framgang. Att anpassa projektet efter ménga olika viljor gor att
projektet inte formas till det som det egentligen hade kunnat formas till. Har handlar det mer om
anpassning och att alla ska vara med pé de mél som satts upp an att faktiskt gora det som skall
goras pa basta mojliga sitt. Hong et.al tar som ovan ndmnt in en annan syn p projektmél som
mer &r till hjélp for att hantera osdkerheter @n att skapa dem. Han menar att man bor sdtta malen
for projektet efter de osdkerheter man tror kommer dyka upp. Pé det sdttet hjédlper projektmalen

till att hantera dessa.

Att jobba pé detta sitt tror forfattarna kan gora att malen léttare blir gemensamma dé alla i
projektgruppen med all sannolikhet vill fa bort de osékerheter som ligger i projektprocessen.
Dessa tva syner pa mal tror forfattarna kan kombineras. Att ha ett uppsatt mél inom forvaltningen
att till exempel bygga visst minga bostadsrétter pa ett ar kan goras dnnu tydligare med mél som
hdmmar osédkerheterna under projektets gdng. Méilen som Hong et.al ndmner kan mojligen
fungera mer som delmaél i projektet och da for att hantera osékerheter under projektets géng for

att na slutmalet utan s manga stopp pa grund av osédkerhetshantering.

> Hong, Nahm & Doll (2004)
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4.1.2 Offentligspridning som oséikerhet

I Sverige har vi en lag som heter offentlighetsprincipen. Detta innebér att regeringens, andra
myndigheters samt riksdagens och beslutande kommunala forsamlingars verksamhet sa langt som
mdjligt ska vara 6ppna. Darfor har allmédnheten rétt att ta del av alla offentliga handlingar,

domstolsforhandlingar och beslutande forsamlingars sammantriden.”

“Och dd ndr det skickas ut och blir registrerat till ndmndledamdterna da blir det ocksa offentligt och da ringer
media direkt och fragar, hur ska ni géra det hir? Och sd vidare. Och det vet man ju om, att det kommer ringa

arga mdnniskor.” (Christina Winberg)

Nir ett forslag pa ett projekt kommit till nimnden och sedan skickats vidare till nimndledaméter
blir det som respondenten sdger ovan ocksa forslaget offentligt. Detta lockar sdklart media och
allmédnheten som berdrs av detta till att ldsa dessa handlingar. Enligt respondenterna kan media
ses som béde en tillgdng och en osékerhet for projekt. De menar att om media hinner fére med att
gé ut med information om projekt kan denna information vinklas och tolkas av media och
allménheten pé fel sétt. Projektet hamnar da i motvind i att férsdka véinda denna negativa attityd
som har uppstatt kring projektet. Detta kan bidra till mycket klagomal, 6verklaganden och
motséttning till projektet vilket innebér att projektet kan dras ut pa tiden. Mer om tid som

osakerhet nedan.

Ett konkret exempel pa detta dr i ett gemensamt tjédnsteutldtande fran exploateringskontoret och
trafikkontoret géllande genomforandebeslut for ombyggnationerna i Slussen dér detta beskrivs
som en av osédkerheterna. ’I och med projektets storlek och komplexitet kombinerat med stor
intresse fran allminheten finns risker att de tillstdnd som kravs for att till stdnd projektet kommer
att 6verklagas. Detta giller sdvil detaljplan som miljodomar.”> Slussen &r ett bra exempel pa

projekt som allménheten blivit vdldigt involverad i.

Dagligen skrivs debattartiklar om detta projekt. En debatt som i stora drag forst handlat om vilket
av de fem utformningsforslagen staden skulle vilja, sedan om forslaget att grava ned

tunnelbanan, kritik mot det valda utformningsforslaget och slutligen kritik mot planforslaget

>* Regeringen.se, sokord: offentlighetsprincipen
> Stockholmsstad.se, s6kord: Slussen gemensamt tjinsteutlatande
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2010 och d& framforallt gédllande den planerade bebyggelsen med reduktionen av utsikter. Mycket
kritik har ocksa riktats mot den planerade huvudbron vilken enligt samhéllet liknades vid en

attafilig motorvig.”

Ytterligare ett exempel pa hur offentligspridning kan bli en osékerhet dterfinns i rapporten
Ligesredovisning for projektet Arstafiltet dér det skrivs att det finns en oro for framtiden frén
koloniforeningens medlemmar géllande odlingslotter och stuglotter nir denna plats ska genomga
en ombyggnation. I rapporten skrivs att medlemmarna i denna férening maste motas med tydlig
information om att en likvérdig plats som dessa har idag ockséd kommer erbjudas nér projektet pa
Arstafiltet 4r fardigt.”” Det framgér tydligt i denna rapport att det ér viktigt att sidan information

ges sé snart det 4r mdjligt. Detta for att forhindra klagomal frén dessa medlemmar.

Enligt respondenterna handlar denna osédkerhet en hel del om kommunikation och om hur
projektet kommuniceras utdt. Ménga forvaltningar har en egen kommunikationsavdelning som
hjélper till att skota kommunikationen med omgivningen om vad som héinder i projektet och hur
det dr tankt att projektet ska genomforas. Genom denna avdelning kan projekten littare hantera

otydligheter i media.

"Ndr jag bérjade hade vi ndgra fa personer som jobbade med information. Men nu har vi en hel
kommunikationsavdelning som jobbar med det, for vi mdste ha hjdlp ndr det gdller sddant hdr, for de gdr ju ut i
media. Och vi mdste ju fa éver media pd var sida ocksd. Vi har borjat ta in konsulter mer och mer sa nu har vi

tagit steget att vi har anstdllda egna kommunikatorer.” (Christina Winberg)

Denna osdkerhet handlar mest om som forfattarna ser det att alltid ligga steget fore allménheten
och media. Det dr viktigt att projektgruppen informerar och gér ut i media och beréttar om
projektet och dess konsekvenser innan till exempel media hinner vrida och vénda pa det eller
privatpersoner skriva debattinlédgg. Detta kan dock vara svart d4 media &nda kan vilja att vrida pé
sanningen och formedla ett annat budskap om projektet &n vad som egentligen &r sant. Det géller
alltsa att upprétthdlla projektets image pa ett sa positivt sitt som mdjligt for att skapa makt dver

media. Projektet maste utstrala fordelar for samhallet vilket kan vara svart om media véljer att

%6 Bjarnestam (2011)
°7 Stockholmsstad.se, sékord: Ligesredovisning Arstafiltet
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framstilla projektet som nagot negativt. Ett exempel pa hur ett projekt kan jobba med
upprétthdllande av image kan enligt respondenterna vara att arbeta med gronkompensation. Detta
innebdr att om ombyggnationerna kommer reducera gronmark maste projektet gronkompensera.
Problemet med detta enligt respondenterna dr att det dr svart att ersétta gronmark med ny
gronmark. Oftast ersitts detta med exempelvis ekologisk kompensation eller en rekreativ
kompensation som att rusta upp parklekar, bygga utomhus-gym eller rusta upp belysning och
arbeta med trygghetsskapande. Detta beskriver Jensen et.al som att hantera osdkerheten genom
den interaktiva strategin och d& genom konkurrens. Genom att skapa en god image for projektet
sa behéller ocksé projektet sin handlingsfrihet och makt dver organisationer och intressenter runt

projektet.’®

4.1.3 Samarbete som osikerhet

Efter intervjuerna med respondenterna och litteraturstudien har forfattarna funnit att
uppdragsprojekt ofta ér ett samarbete mellan bland annat olika forvaltningar. Dessa forvaltningar
har olika utgéngspunkter vilket kan bidra till oenigheter. Detta framforallt nér det handlar om pé

vilket sitt som projektet ska utforas pa, vad man ska ta hénsyn till.

“Mellan stadsbyggnadskontoret och exploateringskontoret sa uppstdr det ibland oenigheter... och dd kanske

man mdste backa som férvaltning.” (Christina Winberg)

En av respondenterna beskrev ett scenario i ett projekt om hur samarbete mellan tvé forvaltningar
kan leda till osékerhet. Projektet i detta omrade handlade om ett nytt bostadsbygge dér dven en
fristdende forskola skulle inga. Planen enligt stadsbyggnadskontoret var att &ven bygga en ny
gata, som skulle fungera som en genomfart for bussar. Detta var enligt exploateringskontoret och
bostadsgésterna pd platsen, inte nagon bra idé. Exploateringskontoret hade en annan idé men
detta gick inte stadsbyggnadskontoret med pa. Da fick exploateringskontoret backa for att
projektet skulle kunna genomforas. Detta kan bidra till osdkerhet pa det séttet att om nadgon av
forvaltningarna maste backa som respondent Christina Winberg sidger. Den forvaltning som inte
far igenom sitt forslag far dd frdnga projekt som de inom sin forvaltning egentligen borde ta

hénsyn till.

>% Jensen, Johansson & Lofstrdm (2007)
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Ett annat samarbete i uppdragsprojekt kan enligt respondenterna vara mellan forvaltning och
byggforetag eller byggherrar. Ett exempel dr om en forvaltning ska bygga bostadsritter och
antingen uppléter eller sdljer mark till byggherrarna att bygga pd. En osdkerhet som kan uppsta
gentemot forvaltningen kan dé vara att byggherrarna helt plotsligt sdger att det inte har rdd att
genomfora projektet och att de gidrna haller projektet lite pa is. Da politikerna har som mal att
bygga ett visst antal bostdder inom en utlovad tid sétts projektgruppen i press. Projektgruppen ér
beroende av att byggherrar vill kdpa eller hyra mark utan dem kan inte heller politikerna hélla
sina loften. Inom uppdragsprojekt och dé byggprojekt kan ocksa planmonopolen stélla till det.
Staden har planmonopol pd marken och om man inom projektet vill fordndra ett omrade finns det
planer om hur omradet ska och far anvindas. Projektledaren maste da kontakta
stadsbyggnadskontoret och be dem gora en ny plan for detta omrade. Gar inte planen for omradet
att fordndra ar det inte heller mdjligt for projektet att genomforas. Enligt respondenterna &r det
viktigt att fora fram sitt projektforslag sa tydligt som mojligt i ett tidigt stadie av projektet sa att
planen for omradet kan &ndras och for att forvaltningarna ska kunna samarbeta. Jensen et.al talar
om horisontell interaktionsmiljon som handlar om projektets samarbetsformer som deltagarna
utvecklar med sin omgivning for att kunna genomfora sitt uppdrag. De talar om
samarbetsstrategin som handlar om att erbjuda utomstaende aktorer plats i projektgruppen. Syftet
med detta &r just att forankra projektet i aktorer som kan vara till nytta i projektet. Samarbetet blir
da ett sitt att minska osikerheten och erhalla nya resurser samt att 1sa olika problem.”® Detta kan
liknas med den relationerna olika forvaltningar har med varandra. Att kunna lita pd att saker
levereras i tid och att alla aktorer lever upp till de krav som stillts i projektet. En bra relation med
andra forvaltningar kan spara mycket tid for projektet dd missforstand och oklarheter kan
reduceras och ddrmed gora projektarbetet mer foljsamt.

Jensen et.al menar att detta samarbete &r ett sétt att reducera den horisontella osékerheten. Att
forankra projektet i aktorer som kan vara till nytta i projektet och tillhandahalla viktiga resurser

for projektet bidrar till mindre osikerheter menar de.”

59 Jensen, Johansson & Lofstrom (2007)
% Jensen, Johansson & Lofstrom (2007)
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Crawford och Helm tar ocksa upp samarbete i sin artikel och skriver om att i denna tid d&
organisationer arbetar alltmer i komplexa och skiftande nitverk som spénner dver organisations-
och sektorsgrinser och involverar legitimiteten i ett bredare spektrum av aktdrer dn tidigare. D&
granserna mellan forvaltning och politik blir alltmer suddiga krévs det av organisationer att vara
flexibla och lyhdrda for politiska beslut och allminhetens synpunkter under deras projekt.
Organisationerna behdver en formaga att hantera oséikerhet, tvetydighet och fordndring samtidigt
som de fortsitter att utdva kontroll, hantera risker och visa ansvar och 6ppenhet.®’ Bjarnestam
ndmner i sin avhandling att detta &r oerhort viktigt i genomforandet av Slussenprojektet da det &r
ett projekt av stort samarbete och deltagande. Slussen &r ett omrade i daligt skick som maste
repareras snarast mojligast. Det dr ddrfor viktigt att projektet fortloper som planerat och si
friktionsfritt som mojligt d& Slussen dr ett betydande och komplext projekt med ménga
intressenter och utomstiende aktdrer paverkas projektet av ménga externa beslut.”> Det giller
dérfor som Crawford och Helm séger, att vara flexibla och lyhorda for bade politiker och

allménheten.

Slussenprojektet blir ocksé komplext pa grund av att det &r ménga olika forvaltningar inblandade.
Redan i planeringsprocessen dr Exploateringskontoret, Stadsbyggnadskontoret och
Trafikkontoret inblandade vilka svarar till sina respektive nimnder, exploateringsndmnden,
stadsbyggnadsndmnden och trafik- och renhdllningsndmnden. Exploateringskontoret stir formellt
som dgare av Slussenprojektet men kommer att ldmna 6ver till Trafikkontoret som ska skota
driften av den nya trafikanldggningen nér den dr klar. Stadsbyggnadskontoret ansvarar for
markanvisningar och tillstindsprovning av ny bebyggelse. Utdver de kommunala ndmnderna
fattar &ven Stockholms ldns landsting beslut om kollektivtrafiken. Av detta kan man tydligt se att
besluts- och planprocessen i detta projekt dr vildigt komplicerat da det &r manga forvaltningar

och instanser som behdver samordna sitt arbete.®’

Stora samarbeten i projekt med andra aktorer menar Lofstrom dven dr begrénsade i tid och rum
vilket tenderar i att de stoppas upp 1 sin egen utveckling. Utmaningen att kombinera olika

normer, virderingar, regler, finansieringskéllor, administrativa system och ledningsfilosofier

¢! Crawford & Helm (2009)
62 Bjarnestam (2011)
63 Bjarnestam (2011)
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kréaver stor uppmirksambhet i syfte att hitta gemensamma rutiner som &r godtagbara for olika
yrken och verksamheter. Lofstrom menar vidare att samarbetsprojekt ofta &r inkapabla att bryta
stabila strukturer av permanenta organisationer. Den tillfélliga karaktéren av ett projekt som
inkluderar ett stort samarbete ger inte tillrdckligt med tid for att utveckla nya rutiner. Detta kan
saledes bidra till utmaningar for de langsiktiga strukturerna i organisationerna. Att genomfora ett
samarbete med olika aktorer kan innebédra en osdkerhet for ordinarie verksamhet. Trots att det
finns olika sdtt att samarbeta menar Lofstrom att de samarbetande aktorerna alltid méste infora
omarbetningar i sina egna rutiner och system. D4 projekt som innefattar ett stort samarbete bara
utvecklar nya rutiner och system med tjanstemin och aktdrer i projekten och inte i den ordinarie
verksamheten menar Lofstrom bidrar till motstdnd dé foretrddare for den ordinarie verksamheten

inte kdnner igen de nya rutinerna och samarbetet i det nya projektet.**

For att integrera olika organisationer och for att kombinera verksamheter inom ett gemensamt
projekt krivs ett samarbete. Dock menar Lofstrom att den frimsta utmaningen for stora
samarbetsprojekt inte handlar om att integrera kunskap fran olika yrkesgrupper, utveckla nya
rutiner och arbetssétt. Utan den storsta utmaningen handlar om att integrera den hierarkiska

strukturen av beslutsfattande och forordningar.®

Dessa osédkerheter som har med samarbete att gora handlar alla om att f4 med sig intressenter,
organisationer och alla som berdrs av projektet i ett gott samarbete dér alla i slutindan drar nytta
av varandra. D& uppdragsprojekt ofta kan pagd under 1dnga perioder och med ett stort samarbete
tror forfattarna att detta kan bidra med osdkerhet da aktérerna méste inféra nya vanor och rutiner
med de aktorer som inte annars ingér i den ordinarie verksamheten. Det krivs bade ett stindigt
utbyte av olika kompetenser men samtidigt tror forfattarna att den offentliga sektorn bor anamma
ett relativt flexibelt arbetssétt d4 méinga aktorer arbetar med olika rutiner och system. Projekt dr
som Jensen et.al siger beroende av resurser for att kunna genomfora sina uppgifter.®® Enligt
forfattarna stimmer detta med uppdragsprojekt i den offentliga sektorn dd samarbete med andra
aktorer och organisationer ar ett maste for att projektet ska kunna genomforas. Darmed finns ett

standigt beroende av alla kompetenser som maste plockas in i projektet for att projektet ska

6% Lofstrom (2010)
% Ibid.
% Jensen, Johansson & Lofstrdm (2007)
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kunna fortga sa effektivt som mojligt.

4.1.4 Yttre faktorer som osikerhet
En av de framsta osdkerheterna som forfattarna kan se inom uppdragsprojekt &r omgivningen och
de yttre faktorerna runt ett projekt. Respondenterna menar att det i projekt &r viktigt att veta vilka

de yttre faktorerna dr och vilken omgivning som projektet kommer att paverkas av.

En yttre faktor kan enligt respondenterna vara intressenter sd som olika féreningar, stiftelser och
organisationer. Det kan dven handla om en plats som &r speciellt utsatt for risker, exempelvis om
det vistas mycket barn pa platsen eller boende i ndrheten som bidrar till att en riskhantering inom

det omrddet maste goras innan projektet kan pébdrjas.

En av respondenterna beréttade till exempel om att naturvardschefen i kommunen dér hon
jobbade motsatte sig att det skulle byggas pa en del av en kulle. Anledningen till detta var {or att
det fanns tva séllsynta faltblommor pa den hér kullen. Vér respondent fick da reda pa att
naturvardschefen inte alls gillade idén dé& han hade fétt hora om projektet. Var respondent
berdttade om hur hon bemdtte honom pé ett positivt och intresserande sitt. Nér han berdttade om
den virdefulla floran insag hon att det var ndgon annan som ldg bakom motsittningarna mot
byggnationen. Detta visade sig var en floragrupp. Respondenten tog dé kontakt med
medlemmarna i denna grupp for att frdga om hur de tyckte att projektet skulle gora med denna
vérdefulla mark. Respondenten i detta fall arbetade pé ett sitt dar hon forsokte f4 med sig alla,

involvera och visa intresse.

Aven i Bjarnestams avhandling om Slussen kan man se hur yttre faktorer stiller till med
osédkerheter i projektet. Mycket kritik riktats bland annat mot en planerad huvudbro som mgjligen
ska byggas i samband med ombyggnationerna vid Slussen. Denna bro enligt hans studie liknades
vid en motorvégsbro. Landets framsta konstnérer, arkitekter och konstakademin, hade dven dem
kritik mot Slussenprojektet. Dessa menade att Slussen skulle se ut som en gapande bred

motorvig och inte vara estetiskt tilltalande.
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Andra som ocksa var kritiska var professorer vid KTH och arkitekturkritiker. De menade att
planforslaget for Slussen innebar en for stor satsning pé biltrafik och en hog exploateringsgrad

vilket de ansag behover arbetas om.®’

Forfattarna tror att om inte dessa yttre faktorer blir bemdtta med ett gott intresse och pa ett
positivt sdtt kan projekt i den offentliga sektorn fi organisationerna och samhaéllet emot sig om de
vinklar bilden av projektet till media pa ett negativt sitt. Jensen et.al bendmner detta som en
horisontell osékerhet men som kan hanteras med den interaktiva strategin och genom samarbete.
Att erbjuda utomstiende aktérer plats i projektgruppen.”® Genom att fa med sig aktorer som kan
vara till nytta vid implementering av projektet eller i det hér fallet f& med sig aktorer som annars
med hog sannolikhet skulle ha klagat, gatt ut i media och spridit negativt tycke om projektet var i
det hér fallet viktigt. P4 grund av respondentens samarbete fick hon med sig dessa utomstidende
aktorer in i projektgruppen. Precis som Jensen et.al skriver om hur man reducerar den
horisontella osdkerheten har d4ven respondenten gjort i projektet. Denna lilla grupp som var
viktiga for projektets framgéng blev en del i projektet. Detta gjorde att gruppen kinde sig
involverade och viktiga. De fick sin rost hord utan att behdva anstringa sig allt for mycket och de

togs 1 beaktning for sitt intresse.

Enligt respondenterna kan omgivningen sa som medborgare, boende i ndromrédet eller andra
berdrda ha ritt att 9verklaga detaljplaner och beslut for projekt. Nar en sddan dverklagan gjorts
tar det vildigt 1&ng tid att utreda och bemoéta denna. Projektet dras da ut pé tiden och det tar lang
tid att pdborja projektet igen. Tid 1 sig kan ocksa vara en osékerhet i den offentliga sektorn. Mer

om det nedan.

“Men jag skulle sdga att vi dr ju beroende av att allmdnheten far tycka i vdara projekt och far engagera sig i vdara
projekt och det dr ju en sddan yttre faktor som gér att vi ocksd kan bli stdende under sd ldang tid. Det dr vdl den

storsta osdkerheten.” (Josefine Idebrandt)

Under projektets gang kan en extra utredning behdva goras inom nagot omrade. Det kan till

exempel vara pd en plats dir en byggnation dr tankt och dér det vistas mycket barn.

67 Bjarnestam (2011)
% Jensen, Johansson & Lofstrdm (2007)
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En barnkonsekvensanalys behdver da goras. Detta gor att tidsplanen kanske dras ut pé och att
projektet méste héllas kvar lite langre pd detaljplansfasen for att kunna beskriva konsekvenserna
av forslaget. Att behdva stanna upp i ett projekt och inte helt veta vad konsekvensanalysen ger
for svar tror forfattarna kan skapa en osédkerhet hos projektgruppen pa det séttet att de inte kdnner
sig sékra pd vad konsekvenserna kommer innebéra eller om projektet ens kommer att kunna
fortlopa. Samma géller om omgivningen dverklagar detaljplanen eller beslut som har med
projektet att gora. Nar en ny utredning maste sittas igang kan de aldrig vara sdkra pa vad denna
utredning kommer med for nya beslut. Osékerheten blir &ven hir en fraga om projektet kommer
kunna fortlopa eller inte. Kostnaderna for projektet kan dven stiga da det tar langre tid och fler

inblandade aktorer 4r med och bestimmer.

Ett annat synsétt pa yttre faktorer i uppdragsprojekt aterfinns i Rolstadés et.als studie. Dir
bendmns kontextuella osdkerheter 1 stora byggprojekt som innebér osékerheter som dr kopplade
till olika faktorer utanfor projektet och som kan paverka projektarbetet i organisationen.
Kontextuella osdkerheter dr svara att forutse och kan paverka projektets framgang. Exempel pa
dessa osdkerheter dr nir det finns andra konkurrerande projekt, osdkerheter som kan uppsté vid
projektledarbyte, lagstiftning, statliga direktiv, uppmirksamhet i media, extrema
marknadsforhallanden och olyckor.”” Négra av dessa osikerheter kan kopplas till en del
osédkerheter som forfattarna funnit i denna studie om bade lagstiftning, statliga direktiv och

uppmérksamhet i media.

Forfattarna kan se att den yttre miljon och omgivningen ér en av de frimsta osdkerheterna for
uppdragsprojekt. Att driva projekt som manga inblandade méinniskor blir pdverkade av kan vara
véldigt komplext dé allas intressen maste tas i beaktning for att projektet ska fortlopa sa
friktionsfritt som mojligt. Aven mycket av denna osékerhet kan reduceras med hjilp av en tydlig

arbetsprocess och bra kommunikation.

Att jobba pa djupet med de olika faserna i Tonnqvists projektmodell”” tror forfattarna kan

reducera osdkerheter som gor att projektet stannar upp eller tar ett steg tillbaka.

69 Rolstadas, Krane & Olsson (2010)
" Tonnquist (2012)

22



Att g& djupt in 1 forstudien innan man gar vidare till planering och sedan vidare till genomférande

borde ddrmed underldtta for att reducera osékerheter kring projektet.

4.1.5 Budget som osiikerhet

Forfattarna kunde efter intervjuerna med respondenterna fa 1ardom om att uppdragsprojekt
finansieras av att forvaltningen antingen séljer mark till byggherrar eller upplater tomtrétt. Det
innebdr att ndr byggherrarna bygger hyresritter fr de tomtrétt vilket resulterar i att de hyr
marken. Dessa intékter kan sedan forvaltningen anvénda i sin budget och ddrmed innebér det att
dessa forvaltningar delvis bekostar sina egna projekt. Stockholms stad har dven en budgetram dér
de fordelar ut pengar till alla forvaltningar och ska se till att de récker till alla. De gor
langtidsplaner med exempelvis fem ar framat dir de fordelar pengarna. Inom
exploateringsprojekt sétts da en budgetram som visar hur mycket pengar som ska anvdndas inom
en viss tid. Det kan hidnda att projektmedlemmar inom ett projekt vill skjuta pd pengarna och
anvinda dem till ett senare projekt. Risken dr dé att Stockholms stad anser att det finns andra
behov i staden som dr viktigare att prioritera och flyttar pengarna till det projektet istillet. Det
kan dven hénda att pengarna dras tillbaka om projektet inte anvéinder dem inom tidsramen. Som

Sonya Stark séger:

“Det kan bli konsekvenser dd man i budgetramarna i forvig har planerat hur mycket investeringar som ska
goras varje dr. Dd dessa skeden tar for lang tid, kanske man missar att ta ut pengarna det dret som det var tinkt

och dd kan de bli problem att man inte far de pengarna ndsta dr. Sd da kan ju det riskera projektet.”

Vidare menar respondenten att da de fatt ett genomforandebeslut av politikerna och en budget for
hur mycket pengar de behdver och sedan méarker under projektets gang att de behdver mer pengar
for att genomfora projektet som det ér ténkt revideras genomforandebeslutet och ett nytt beslut
maéste tas. Alla olika beslut som maste tas uppifrdn gor att projektet saktas ner eller helt stannar
av under en period. De kan inte heller vara helt sdkra pa att de far mer pengar nér ett nytt beslut

ska tas.

”Om ndgonting kostar mer sa mdste vi begdra mer pengar och om vi fatt ett genomforandebeslut sd kanske vi
mdste fa ett reviderat beslut, alltsa ett nytt beslut om mer pengar och dd far man ju tala om varfor /.../ Da mdste

vi begdra ett sadant, och skulle vi inte fa det dd kan vi ju inte genomfora det vi har tinkt.” (Christina Winberg)
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For att hantera osdkerheter 1 budget &r det vanligt att i den offentliga sektorn gora riskanalyser pa
mdjliga aspekter pd vad som skulle kunna hédnda i ett projekt. Dessa underlittar projektledarens

arbete vid hantering och bemdtande av risker.

I teorin projekttriangeln anser Engwall att budgeten i ett projekt inte far Gverskridas.”' Forfattarna
anser efter samtal med respondenterna att budgeten for projekt inom denna sektor verkar vara
relativt svér att halla. Risken for att det kan tillkomma komplikationer &r stor d& ménga aktorer ér
inblandade och dé ofta projekten &r véldigt stora. Forfattarna kan dven efter intervjuerna se att
budgeten och hur mycket pengar som avsitts till projektet dr helt beroende av beslut fran
politiker. Projekten och dess budget ar alltsd helt beroende av politiker och dess beslut. Detta kan
liknas vid den vertikala osikerheten som Jensen et.al bendmner den.”* Att politiker och hogre
uppsatta litar pa projektledarens projektforslag och att de pengar som denna ansdker om kommer

anvéndas till ndgot bra.

Rolstadés et.al ndmner att en del forskare anvinder bendmningen strategiska osékerheter. De
betraktar strategiska osdkerheter som en pdverkan pa resultat, felaktiga beslut eller brist pa
lyhordhet vid fordndring. Att hantera dessa strategiska osékerheter dr projektledarens ansvar och
handlar frimst om att se till att halla organisationens maél, halla koll pa de afférsstrategier som
utvecklas, ansvara for de resurser som &r utplacerade och éven ansvara dver vilken kvalitet
genomforandet i projektet har. Rolstadds et.al menar ocksd att osékerheter oftast dr som storst 1
tidiga projektfaser och att de strategiska osékerheterna har storre betydelse i de tidigare faserna

av projekten.”

I intervjuerna kunde forfattarna fa fram att nér det géller organisationens resurser s ar detta
nagot som framst uppstar i borjan och under projektets gang. Att starta ett projekt gér man oftast
forst ndr man vet att projektet kommer ga plus, men det finns dven projekt dér politiken anser det

vara lampligt att bygga, men didr man inom organisationen vet att man kommer ga back

" Engwall (1999)
72 Jensen, Johansson & Lofstrdm (2007)
7 Rolstadas, Krane & Olsson (2010)
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ekonomiskt. Projektledaren gor oftast nuvirdeskalkyler fortlopande under tiden for att halla koll

pa alla resurser.

Bjarnestam tar d&ven upp héllbarhetsfragor gillande kostnaden for genomforandet av projektet.
Han nédmner att bdde exploateringskontoret och trafikkontoret leder Slussenprojektet och att hela
projektet faststilldes till atta miljoner kronor. Hur man an goér kommer genomforandet av
projektet bli dyrt och bebyggelsen skulle bara skulle tillfora intdkter pa ca 10% av projektets
totala budget. Detta &r en ytterligare anledning till att manga ar kritiska till projektet da det dels
minskat virdet ur ett kulturhistoriskt perspektiv samt att projektet leder till att delar av plats féar
forsdmrad utsikt. En annan aspekt pa ekonomisk ohéllbarhet i projektet handlar om en
bebyggelse av en ny bussterminal som SL sjdlva méste bekosta. Detta ses som ohallbart d& en

utomstiiende aktdr méste ansvara for en del av en sddan stor ombyggnation.”

Bjarnestam menar vidare att det finns en stor osékerhet &dven i den framtida prisutvecklingen 1
Slussenprojektet. Stora utgifter och lang tid for genomforande resulterar i att en liten procentuell
fordndring fér stort genomslag pa totalutgiften. Enligt Bjarnestam har en arlig prisutveckling om
5% antagits och detta innebér stora utgifter om denna utveckling exempelvis skulle férédndras
med en procentenhet. Skulle projektet forsenas ett halvar skulle det innebéra att kostnaderna
skulle stiga med 160 mnkr. Att andra stora infrastrukturprojekt ar pd vég att pdborjas i
Stockholmsregionen leder till brist pa konkurrens vilket kan leda till att prisbilden drivs uppat.
Slussenprojektet kommer fortsidtta med ett arbete i att minimera risker, sdkerstélla finansiering,

soka besparingar for utgifter, samt forsoka oka exploateringsintiikterna i projektet. >

Ett projekt inom infrastruktur tror forfattarna kriaver att ménga viktiga parametrar tas i beaktning.
Dels méste kostnaderna hallas 14ga, miljon far inte drabbas negativt och forslaget eller projektet
maste vara sa pass bra att de flesta inblandande 1 samhillet blir tillfredsstidllda. Med ett projekt
kommer alltid nya kostnader och som projektledare géller det att prioritera de forslag som
innebdr ldga kostnader men som samtidigt &r det ritta beslutet for att projektresultatet skall

tillgodose sa manga intressenter och inblandade som mojligt.

I Bjarnestam (2011)
7 Ibid.
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Detta tar Sato et.al upp och menar att projektets budget kan kopplas ihop med risker i projektet.
De menar att projektledaren oftast stélls infor problem med att balansera kassaflodet och utsétts
da for osdkerheter i planeringen av projektet. Dock innebér riskreducerande strategier att flera
budgetar i projektet maste anammas. Detta kan séledes vara negativt for projektets kostnader. Att
anvinda sig av kostnadsbesparingar kan 4 andra sidan innebéra andra stora risker i projektet.”®
Zhang et.al menar att risker i1 projekt ofta forekommer i praktiken och kan orsaka merkostnader,
forseningar och dalig kvalitet om dessa inte hanteras pa ett effektivt sétt i processen for
projektledning. Zhang et.al bendmner dérfor PRM som stér for Project Risk Management och
som dr ett betydande omrade for verksamheter och akademiska forskare. PRM bestér av tre faser,
dessa dr riskidentifiering, riskbeddmning och risktolkning. Riskidentifiering &mnar erkédnna och
dokumentera risker. Riskbedomning avser att undersoka de identifierade riskerna, forfina
beskrivning av risker och uppskatta deras respektive sannolikheter och konsekvenser.
Risktolkning pekar pa att identifiera, utvirdera, vélja ut och genomfora atgérder i syfte att minska
sannolikheten for forekomst av riskhédndelser och sénka den negativa effekten av dessa risker.
Risktolkningen spelar en aktiv roll i att mildra de negativa effekterna av projektrisker. Vigen till
riskhantering bygger pa en iterativ process som handlar om att gora avvigningar mellan
projektets budget, tid och kvalitet enligt objektiva krav och bedomningar. Nir risker i ett projekt
identifierats och analyserats maste lampliga riskbemétande strategier anammas for att hantera
riskerna i projektgenomforandet. Dock kan det ibland vara svart att vélja riskbemotande strategier
da det finns en brist pa atgirdsstrategier i PRM. For att kunna hantera risker bor projektledaren
anamma tidigare kunskap genom erfarenheter for att konfrontera och vilja ritt strategier i det
aktuella projektet. Dock menar Zhang et.al att projektledare ofta misslyckas med detta eftersom
det finns en brist pa att anvinda sig av kvantitativa modeller for att uppna projektets mal i

kostnad, tidsplan och kvalitet.”’

Enligt forfattarna krivs det ett stort engagemang och kunskap hos projektledaren att sékerstilla
budgeten. Att gora dessa fortlopande via nuvirdeskalkyler dr nagot som &r krévs under projektets

gang for att sékra stravan mot att na projektets mal.

7® Sato & Hirao (2013)
" Zhang & Fan (2013)
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4.1.6 Mandatperiod som osiikerhet

Eftersom vi lever i en demokrati och har valar var fjarde ar paverkas projekt i den offentliga
sektorn av detta. Kanske kommer ett nytt parti att sdttas till makten. De flesta projektledare som
intervjuats menar att politikerna méste genomfora de 16ften de givit sen det senaste valaret. Det
blir darfor valdigt viktigt for respektive projekt att hélla tidsplanen och hinna genomfora det
politikerna har lovat. Detta for att politikerna maste hélla sina l6ften och inte tappa fortroende hos

allménheten.

Inom en del forvaltningar kan vissa projekt ldggas ner under en mandatperiod berittar
respondenterna. Detta for att politikerna har ett viktigare 16fte att halla. Da ett nytt parti stts till
makten eller om det blir omstruktureringar efter valet kan det hinda att projektet som lagts pd is
inte fir slutféras. En annan situation kan vara att det som forvaltningen har fatt ett godkédnnande
till att gora, maste hinna paborjas innan mandatperioden for att vara sdkra pa att fi genomfora det

om ett nytt parti skulle séttas i makten.

”/.../ da kanske man tar fram en ny policy t.ex. att nu ska vi bara bygga hyresrdtter. Dd far man anpassa sig efter
det. Det dr ju inte sd att de tar det retroaktivt for det funkar liksom inte att géra sd, utan det mdste finnas ndgon
slags linje. Men vi vet ju att det dr sdhdr, 2014 dr det till exempel val igen. Sd det vi vill ha igenom nu innan valet
far man forséka gora i host. Eftersom man dr medveten om det hdr sd vet vi ju ocksd att vi inte kan vinta med

saker for dd vet vi inte om vi far igenom det igen.” (Christina Winberg)

Respondenterna berittar &ven om att ndr valperioden borjar ndrma sig dr det svart for projekt att
f4 igenom beslut. Detta pa grund av att detta dr en kénslig period for politikerna dér de inte vagar
satsa allt for mycket. Eftersom projekt i den offentliga sektorn dr beroende av beslut fran politiker

ar mandatperioden en kritisk period.

Da projekten existerar under kontroll och makt har de inblandade i projekten inte sa stor frihet
och inflytande. Mgjligheter till att pdverka och ha &sikter om projektet minimeras till foljd av
kontrollen. Enligt forfattarna ar detta en period som ér kritisk for politikerna dér de arbetar for
makten och for att fa med sig s4 manga som mgjligt. Det handlar ocksa om som ndmnts tidigare

om att genomfora alla 16ften som tidigare givits. Forutsédttningarna dndras da drastiskt pd grund
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av politikernas makt och styrning. Jensen et.al menar att denna makt kan bli en begrénsning for

projektets handlande.”

4.1.7 Tid som osikerhet

Respondenterna berittar att projekttiden kan ha en stor inverkan pa att osdkerhet uppstér. Vissa
projekt kan 16pa under en 20-30 &rs period. Under denna period kan projektmedlemmar komma
och gd, omgivningen kan forédndras och forutsittningarna for projektet kan dndras. Mycket av
detta handlar om projektets storlek. Nér ett storre projekt ska genomforas berdttar respondenterna

att hogre instanser maste driva beslutet, vilket resulterar i att projektet tar langre tid.

" Ar det dd stora belopp sd ska det tas av hogsta instans liksom. Ju storre projekt, ju stérre pengaomfattning. Ju

hogre upp det ska beslutas, ju ldngre tid tar det. Det dr sa mdnga instanser som ska tycka till.” (Sonya Stark)

Ett annat konkret exempel som funnits i litteraturstudien géller Slussenprojektet och de beslut
som maste fattas for att projektet ska kunna startas da det ar beréknat. Detta exempel géller
omliggning av de ledningar som idag ligger mellan Gamla Stan och S6dermalm under
Slussenbroarna. Dessa ledningar har tankt ska liggas pa sjobotten, vilket krdver en miljodom.

Med tanke pa miljédomstolens ldnga handliggningstider finns det hr risk for tidsforskjutning.”

Enligt respondenterna kan projektet bli fordrojt dd ett beslut maste invéntas eller en detaljplan
dndras. Detta kan ta upp till flera ar vilket kan innebéra att projektmedlemmar slutar i
projektgruppen innan projektet ens kommit till genomforandefasen. Detta kan vara en risk och
resultera i att projektet dras ut ytterligare pé tiden da nya projektmedlemmar maéste tas in, fa
information och sitta sig in i projektet. Pa detta sétt kan den projektmodell som Tonnquist pratar
om, som bestar av forstudie, planering, genomforande och avslut stoppas upp. Respondenterna
beréttar att det ofta dr projektledaren som raknar ut ungefér hur 1ang tid varje fas skall ta och
ddarmed ocksé hur mycket varje fas kommer kosta. Om da till exempel planeringsfasen stannar
upp pé grund av att det i sista sekund dok upp ett beslut som maste tas av hogre instanser kan inte

projektgruppen gé vidare in i nésta fas innan detta beslut fattats. I véntan pa detta beslut kan

"8 Jensen, Johansson & Lafstrdm (2007)
" Schultz & Bosson (2010) Rapport slussen genomforandebeslut
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projektmedlemmar bli stdende utan att kunna gora nagot at saken. Forfattarna ser denna osédkerhet
som en risk for att projektmedlemmarna tappar motivation. Att projekten inom den offentliga
sektorn kan ta sa 1dng tid kan ocksa ha betydande konsekvenser for ekonomin dé priserna kan

varierar fran ar till &r. Som Josefine Idebrandt siger:

“I vara projekt finns det en del ekonomiska risker. Vad vi tror en gata kostar idag kanske inte kostar likadant om
5 dr. Det kan hinda ganska mycket under projekttidens gdng, speciellt om projektet verkar i mdnga dr. Just de

ekonomiska riskerna dr dd ganska stora.”

Att gora riskbedomningar dr en atgérd som respondenterna tar upp for att hantera denna
osédkerhet. Detta for att i forvig kunna reducera ovintade hindelser. Dé ett uppdragsprojekt kan
16pa under sa lang tid maste man alltid vara beredd pa till exempel de ekonomiska risker som kan
komma av det langa projektet. Neil Hamilton menar att en detaljerad definition av de exakta
kraven pa projektet som innebér en stor anstringning for projektgruppen forst maste goras innan
ndgon realistisk uppskattning av tid och kostnad kan ldggas pa projektet. Han menar att méngden
risk 1 alla projekt 4r omvént proportionellt mot méngden tid att utveckla en detaljerad
projektplan. En av de viktigaste faktorerna for att fardigstélla ett projekt menar Hamilton &r att
tilldta oforutsedda héndelser. Han menar att de flesta projektplaner star for vad som hinder om
allt gér val. Att planera for oundvikliga forseningar och dess inverkan pad omléggning i projektet

ar avgorande.®

I en studie av om riskhantering i projekt framgdr det att riskhantering dr mer en hjélp for att
undvika att projekttiden och budgetmalen 6verskrider dn att arbeta for att uppna béttre resultat i
prestanda och produktkvalitet. Raz et.al menar att det kan finnas tvd mdjliga orsaker till detta
fenomen. Ett kan vara att projektledaren tilldelar olika nivéer av betydelse for olika
framgangsatgérder. I en av studierna de gjort om detta visar att projektledaren ofta lagger stor
vikt vid projekttid och budgetméal. Om sa &r fallet dr det naturligt att riskhanteringen blir mer
fokuserad pa dessa atgdrder medan andra framgéngsfaktorer &r minst lika viktiga. Att mota
funktionella och tekniska krav kan tydligt bidra till battre kundndjdhet och till béattre

projektresultat och bor inte forbises. De menar att mer uppmérksamhet bor dgnas at riskhantering

% Neil Hamilton (1995)
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som kommer att forbéttra produktens prestanda och kvalitet. Det kommer kriva ytterligare

medvetenhet och kanske ytterligare utveckling av bittre verktyg for riskhantering.®'

Engwall beskriver tid som en av de tre viktiga parametrarna i ett projekt i projekttriangeln. Det dr
viktigt att projektet genomfors inom en viss tidsplan. Han menar vidare att det ar svart att na
kombinationen “bista funktion, pé kortast tid, till ldgsta kostnad”. D4 ett projekt slutfors inom

den avsatta tidsramen, anses projektet som lyckat.®

Att hélla den avsatta tidsramen inom den offentliga sektorn anser forfattarna dr mer komplext da
projekttiden &r kritisk och kan dra ut pa tiden med flera ar. Dock har projekt som arbetsform
lange funnits inom den offentliga sektorn. Denna arbetsform anvénds fortfarande trots det
komplexa laget kring tiden. Detta tror forfattarna har att géra med att s& lange projektet uppfyller
anvéindarens behov och att projektet uppfyller mélen, sa fungerar projekt effektivt som

arbetsform i den offentliga sektorn.

%! Raz, Shenhar & Dvir (2002)
%2 Engwall (1999)
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5. SLUTDISKUSSION OCH SAMMANFATTNING

I avslutande kapitel kommer forfattarna redogora for en slutdiskussion utifran ovanstiende
empiri och analys. Forfattarna kommer genom data som studien erhdllit svara pd studiens
frdagestdllning. Fragestdllningen lyder; Vilka osdkerheter dr mest framtrddande i

uppdragsprojekt inom den offentliga sektorn? Hur hanteras dessa?

De framsta osédkerheterna inom uppdragsprojekt i den offentliga sektorn som forfattarna kan
urskilja i denna studie kan uppsta vid malformulering, samarbete, yttre faktorer och
mandatperioder. Aven budgeten, offentlig spridning och tid ir osikerheter som kan paverka
uppdragsprojekt. Forfattarna kan se att dessa osdkerheter paverkar projekt pa olika sétt men att
dessa ocksé kan vara en bidragande orsak till att andra osékerheter uppstdr. Dessa osdkerheter
kan alltsd vara ett resultat av varandra. Varfor forfattarna fatt fram just dessa osékerheter som de
tydligaste tros kan bero pd hur uppdragsprojektet dr utformat, just att deras projekt &r sa

omfattande, styrs av politiker, berér minga och ofta pagér under en liangre period.

En osékerhet som forfattarna efter denna studie fatt fram och som de tror 4r den osdkerhet som
har storst pdverkan pa projekt dr yttre faktorer. Denna osdkerhet tros ocksa vara en faktor till att
de andra osédkerheterna uppstar. Detta d yttre faktorer exempelvis innebdr att intressenter sdsom
organisationer, stiftelser och foreningar har stor paverkan och kan bestrida projektet till att startas
eller fullfoljas vilket i sin tur kan leda till att projektet drar ut pa tiden. Drar projektet ut pa tiden
kan dven det resultera i att kostnaden stiger. Klagoméal och invéndningar frdn omgivningen kan
leda till att projektmélet méste fordndras och ta hinsyn till de nya kraven. Detta i sin tur leder till
ett 0kat samarbete d& det uppstér ytterligare en grupp att ta hdnsyn till. Trots att detta kan ses som
osédkerheter diskuterar forfattarna om invéndningar och klagomal fran berdrda parter kan bidra
med positiva aspekter géllande ett projekts slutresultat. Detta d& nya insikter lyfts upp och tas i
beaktning i projektet. Att omgivningen och den egentliga slutkunden kommer med invidndningar
och onskemaél som projektet anvander sig av och formar projektet efter tror forfattarna i slutindan
kan gora fler medborgare tillfredsstillda. Aven om ytterligare samarbeten och inviindningar kan
ses som nagot positivt gar det inte att komma ifran att tids- och budgetramar spricker da kanske
nya beslut maste tas. Att hantera osékerheter ser forfattarna som nagot projektgruppen bor ha hog

kompetens i. Speciellt i uppdragsprojekt som involverar manga aktorer.
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Forfattarna kan utifrin studien se att kommunikation mellan de inblandade aktdrerna ar en av
grundpelarna for hanteringen av osékerheter. Som nimnts innan dr kommunikation och
information en grund for att mal och visioner ska kunna férmedlas pé rétt sitt. Ddrmed kan
forfattarna se att en av projektledarens viktigaste uppgift dr att kunna ge, ta emot och végleda rétt
information for att kunna hantera osdkerheter. Dalig kommunikation i borjan av ett projekt kan
gora att en part uppfattar och tolkar informationen pa fel sitt. Denna part kan dé efter egen
tolkning genomfOra arbetet som i slutet visar sig inte stimma dverens med det egentligen ténkta.
Gar det for ldngt dr det svart att dndra det redan genomforda arbetet. Detta speciellt om det
handlar om byggprojekt da redan faststéllda bebyggelser dr svara att forandra. Kommunikationen

maste alltsé vara kontinuerlig under projektets arbete.

De flesta projektledare i studien anvinder sig av riskanalyser som faststills i projektets borjan for
att 1 ett tidigt stadie kunna se vilka osékerheter som kan dyka upp under projektets gdng. Dock
kunde forfattarna utifrén intervjuerna fa information om att nistan alla projektledare inte arbetade
sarskilt aktivt med riskanalyser. Under ett projekt kan ovintade héndelser som inte tagits upp 1
riskanalysen intréffa som projektledaren inte var forberedd pa. Forfattarna diskuterar ddirmed om
riskanalysen bor anvindas mer frekvent eller kompletteras och om det bor tas mer hdnsyn till
riskanalysen under projektets gang. Vidare kan det diskuteras om budget eller tidssystem bor
inforas for att reducera dessa osdkerheter och for att fa en effektivare hantering och underlittande
av ekonomin i projekten. F4 med alla inblandade i1 dessa analyser och pa ett tydligt sdtta anvinda

och lata dessa analyser bli en central del projektet igenom.

Forfattarna diskuterar &ven om delmél kan vara en faktor for att hantera och gora osdkerheter
tydliga for alla i projektet. Att formulera delmal efter vilka osdkerheter som kan téinkas uppsta
under arbetets gang kan mdjligen fa osékerheterna att separeras fran varandra och bidra till att
osdkerheten stoppas inom delmalet osékerheten tillhor. Forfattarna tror dirmed att om
osdkerheter inom ett delmal hanteras och reduceras leder detta till att osédkerheten inte foljer med

in 1 nésta delmal.
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Vidare kan forfattarna se att projekt som arbetsform har viktiga egenskaper sdsom flexibilitet och
smidighet, detta da den innefattar relativt komplexa arbetsuppgifter samt att miljon den existerar i
verkar i en fordanderlig omgivning. Denna omgivning stiller oftast stora krav pé
projektverksamheterna och det leder till att projekt stindigt utsdtts for olika osékerheter.
Forfattarna tror dérfor att projekt som arbetsform é&r i stort behov av ett stidndigt arbete med
osédkerhetshantering for att forhindra och nedbringa dessa hot. Den fraimsta metoden som funnits i
denna studie for att hantera osdkerheter i uppdragsprojekt dr att anvénda sig av god

kommunikation och ge rétt information till alla parter som &r inblandade i projekten.

Studien &r sa pass liten 1 forhéllande till det totala antalet uppdragsprojekt i den offentliga sektorn
och forfattarna kan darfor inte dra ndgra generella slutsatser for helheten. Men den insamlade
empirin visar en intressant indikation pé att det finns ett antal tydliga osékerheter som &r vanliga i
uppdragsprojekt. Det skulle vara intressant att se en mer omfattande och storre studie om
osédkerheter 1 uppdragsprojekt for att &nnu tydligare kunna se hur man jobbar for att méta och
motverka dessa, dven pa vilket sétt de paverkar projektet. Det skulle &ven vara intressant att
jamfora osédkerheterna i uppdragsprojekt med osédkerheter i de andra projekten som Jensen et.al
tar upp och som ndmnts ovan; fordndringsprojekt, forsoksprojekt och samverkansprojekt. En
aspekt som forfattarna dér gérna skulle vilja titta nirmare pé dr om det finns tydliga skillnader
mellan projekten i vilka osékerheter som uppstér och om det kan finnas skillnader pa hur dessa
hanteras. Det skulle dven vara intressant att se om det finns resurser eller verktyg som béttre
skulle kunna hantera osékerheter i ett projekt. Dessa aspekter &r dock nagot som far ldmnas till

framtida forskning.
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7. BILAGOR

7.1 Bilaga 1.

Intervjuunderlag

Projektledarens bakgrund:

Hur ser din bakgrund ut? Tidigare jobb och utbildning?
Hur ldnge har du arbetat som projektledare?

Projektledarens roll och syn pa osékerheter:

Vad tycker du ir din viktigaste uppgift som projektledare?

Hur gor du for att projektet ska 16pa sé friktionsfritt som mojligt?

Hur skots kommunikationen pé er arbetsplats, dvs internt och externt?

Vilken skulle du sdga ar den storsta osdkerheten inom ditt projekt?

Hur hanterar du interna/externa osékerheter?

Har du varit projektledare for projekt inom bdde privat och offentlig sektor?

Vad dr den storsta skillnaden med att jobba som projektledare inom offentlig respektive
privat sektor?

Projektform:

Tid

Vem startar dina projekt?

Vem bestdmmer vilka projekt som skall goras?

Vem finansierar era projekt?

Vilken arbets-/designprocess arbetar ni efter?

Vem ér er kund?

Hur specifik dr kravspecifikationen?

Hur pass beroende dr ni av andra intressenter och organisationer for att projekt ska kunna
fortgad?

Kostnad och Funktion:

Hur ser du pé resurserna/pengarnas betydelse i ett projekt?

Vem sitter budgeten?

Hur ser du pé projektmedlemmarnas betydelse for ett projekt? Kan de ocksa bli ett
hinder?

Hur sammansitts projektgruppen?

Vilken betydelse har malformuleringen i era projekt?

Vilka dr med och formulerar projektets mal?

Hur upprittas tidsplanen?

Hur viktig dr tiden for ett projekts framgang?

Vilken av dessa tre tycker du dr viktigast? tid, kostnad och kvalitet?
Hur kan dessa bidra till osékerhet i ett projekt?

Hur gor ni for att reducera denna osdkerhet?

Gor ni riskbedomningar?
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