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Gatukontoret i Malmo kommun

Mitt syfte med denna uppsats & att studera vilka
styrforutsditningar som & gdler for en projektorganisation i
kommunal forvaltning samt att analysera hur dessa
styrforutséttningar paverkar projektstyrningen. Jag ska gora detta
genom att analysera mitt empiriska och teoretiska material.

Jag har gjort en kvalitativ studie. Jag har bestkt Gatukontoret och
utfort muntliga intervjuer med medarbetare dér. Utifran teorin
analyseras empirin och dutsatser om styrférutsattningar utifran
Gatukontorets projektorganisation dras. Dessa styrforutsattningar
ligger aven till grund for att analysera projektstyrningen.

Uppsatsens resultat grundar sig pa de olika styrforutséttningar som
diskuterats utifran Gatukontorets struktur respektive process.
Beroende pa vilken fas organisationen befinner sig i kan de olika
forutséttningarna anses ha olika vikt. En av de viktigaste
styrforutsdttningarna fér Gatukontoret & dess matrisorganisation
som ligger till grund for att rétt kompetens finns att fa tag i till
projekten samtidigt som linjen arbetar med sina olika
arbetsuppgifter. Det faktum att Gatukontoret & en kommunal
organisation paverkar bade organisationsstrukturen  och
ansvarsfordelningen men aven projektprocessen och kan déarmed
ocksa anses som en viktig styrforutséttning for Gatukontoret.
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1 Inledning

| detta inledande kapitel ger jag en bakgrund till fenomenet projekt. En diskussion kring vad
jag ska studera och varfor, mynnar ut i en konkret problemformulering. Jag klargor
uppsatsens syfte, vilket bestdr i tva delar. Vikiga begrepp som genomgaende anvands i

uppsatsen definieras aven i detta kapitel.

1.1 Problembakgrund

Under de senaste artiondena har en forandring skett i form av hur man arbetar inom olika
organisationer och foretag. Den traditionella organi sationen betraktades forr som en hierarkisk
byggnad dar besluten fattades centralt och utfordes av medarbetarna pa ett standardiserat Ssétt.
Enligt Christensen & Kreiner (1997) fanns det en syn som ansag att medarbetarna skulle gora
som de blev tillsagda och de uppmuntrades sdllan till att fatta egna beslut eller vara delaktigai
gédva utvecklingen av organisationen.

Idag kan man istéllet se en utveckling frén den centraliserade och hierarkiska modellen mot
ett mera ”"post-industriellt” och decentraliserat séit att styra organisationer. Medarbetarna
forvantas vara delaktiga i foretagets utveckling och ses som foretagets viktigaste tillgang. En
forutsattning for att foretagen ska dverleva under de kvalitativt nya férhalanden och villkor
som existerar, & att fungera som delar i en rad olika |6st kopplade system. Traditionellt har
projektgrupper bildats som en tillfallig modifiering av den existerande huvudorganisationen.
Dessa har inréttats som tidsbegransade, tillfaliga grupper som drar till sig méanniskor fran
olika avdelningar och specialiteter for att |6sa en bestamd uppgift: att utveckla en ny produkt,
infora en ny teknik, genomfdra en organisationsforandring och sa vidare. Nar denna uppgift ar
|6st uppldses projektgruppen, och den |6sning som skapats " pl6js ner” i huvudorgani sationen.
| denna bemérkelse har det traditionella projektet betraktats som en buffert mellan
huvudorganisationen och omgivningen, som tillféaligt stéller organisationen infér uppgifter
och problem som den inte & utformad for att |6sa. Projektet har hér varit ett komplement till
huvudorgani sationen, eftersom det hanterar undantagen (Christensen & Kreiner, 1997).
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| det post-industriella samhallet mangdubblas undantagen nar omgivning praglas av en
sténdig turbulens. Férandringarna héanfér sig till marknad och teknik samt till kvalifikationer,
varderingar och attityder bland medarbetarna. Istéllet for att se huvudorganisationen som
skyddad mot denna turbulenta omvérld ser man hur organisationen maste utvecklas fran att ha
varit stabil och forutsagbar till att anta karaktéren av 16st kopplade system, med en flyktighet i
relationer, preferenser och uppmérksamhet (Christensen & Kreiner, 1997). En sadan
organisatorisk bakgrund bildar forutsattningarna for att projektgrupper utvecklas inom manga
foretag och organisationer i syfte att klara av de nya kraven och utmaningarnai den turbulenta

vérlden.

Individen placeras i ett ndtverk av interna och externa relationer déar det Omsesidiga
beroendeforhdlandet & uppenbart, och dar det krévs en extrem situationsanpassning av
individen for att 6verhuvudtaget kunna fungera. Detta framjar néstan med nédvandighet ett
individuellt beteende som &r of drutsigbart och som ytterligare forstérks av en ledningsfil osofi
som inspirerar och uppmanar till denna form av "anarki”. En viss form av ordning
introduceras emellertid av individen i form av en stark identifiering med foretagets uppgift, ett
beteende som styrs av varderingar och av en genetisk kod och som ocksa innefattar en god

portion individuell disciplin (Christensen & Kreiner, 1997).

1.2 Problemdiskussion

Ekonomirutinerna i ett foretag kan anvandas for att uttrycka mal, beskriva situationen och
utvérdera avdelningar. | foretagets budget finns olika ekonomiska malsittningar formulerade;
vissa avdelningar for inte Overskrida en kostnadsram, andra avdelningar ska uppna ett visst
resultat eller rantabilitet. Redovisningen bor utformas sa att den beskriver situationen i
avdelningarna och att utvarderingar gentemot budget av avdelningars mal och restriktioner

kan goras (Lonngvist & Lind).

Mitt problem har sin utgangspunkt i det empiriska problem, som under det senaste artiondet
kunna observerats i manga foretag. Fenomenet kan beskrivas som ett traditionellt
gruppar bete och dessa projektorganisationer finns att hittai manga olika foretag och
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organisationer. Det finns redan mycket information dokumenterad om hur dessa
projektorganisationer arbetar och hur de drivs, darfor riktas mitt intresse snarare mot de olika

styrforutsattningar som ligger till grund for ekonomistyrsystemet.

Osakerheten for projektet omojliggor en traditionell uppfoljning, som bygger pa en réttvis
métning av projektets resultat i forhdllande till de planerade resultaten. Den dynamiska
utveckling som forandrat kunskaps- och informationsunderlaget under projektets gang gor att
en osdkerhet uppstdr om vad som egentligen astadkommits och hur det i sadana fall ska
utvarderas. Att "folja upp” ett projekt innebédr att beddma "vardet” av projektet. Efter en
hektisk projektprocess ar det naturligt att fraga sig om det uppnadda resultatet kan méta sig
med insatsen. Utvarderingsfasen karaktariseras av att organisationen forsoker dels konstatera
vilka resultat man faktiskt uppnétt, dels dra anvandbara slutsatser av forloppet infor framtida
projekt (Christensen & Kreiner, 1997).

Efter att ha kommit i kontakt med Gatukontoret i Malmo kommun vacktes intresset for vilka
styrforutséttningar som kan anses galla for deras organisation samt hur dessa paverkar
projektstyrningen. Gatukontoret har nyligen genomgétt en organisationsforandring och
numera bedrivs arbetet i olika projekt. De tva funktionerna budget och internrevision hade
blivit hopslagna, vilket fatt till foljd att klara rutiner for uppféljningssystem saknades.

1.3 Problemformulering

Mina tankar kring fenomenet projektorganisationer och projektstyrning har resulterat i att jag
valt att formulera mitt problem pa foljande vis: Vilka styrférutsétningar som géaller for en
projektorganisation i kommunal forvaltning samt baserat pa dessa styrforutséttningar hur kan

man utforma styrningen av en sadan organisation?

1.4 Syfte

Mitt syfte med denna uppsats & att studera vilka styrforutsdttningar som géler for en

projektorganisation i en kommunal forvaltning samt att analysera hur dessa forutséttningar
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paverkar projektstyrningen. Jag ska gora detta genom att analysera mitt empiriska och
teoretiska material.

1.5 Avgrénsningar

Jag véjer att avgransa mitt problem genom att endast studera den projektorganisation som
existerar inom Gatukontoret i Mamo kommun. Vidare har jag i studien av Gatukontorets
processdel valt att fokusera pa projekt och inte studerat de objekt som &ven utfors inom

organisationen.

1.6 Malgrupp

Min uppsats kan ténkas vara intressant for Gatukontoret i Malmd kommun som relativt
nyligen etablerat en projektorganisation men aven for liknade verksamheter och foretag som

bedriver eller funderar pa att borja opererai projektform.

1.7 Definitioner

Matrisorganisation: Den organisatoriska kopplingen mellan projektorganisationen och
linjeor gani sationen.

Projekt: En tidsbegransad verksamhet av engangskaraktar, som kraver olika resurser och har
ett definierat mal.

Projektorganisation: De enheter/ avdelningar inom en organisation som medverkar i
projektet.

Syrférutsattningar: Grundlaggande kriterier for styrning

Syrning: Olika typer av atgarder som syftar till att nd bestamda mal for en verksamhet.
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1.8 Disposition

Hér foljer en sammanfattning av innehdllet i respektive kapitel:

1. Inledning

| dettainledande kapitel ger jag en bakgrund till fenomenet projekt. En diskussion kring vad jag
ska studera och varfor, mynnar ut i en konkret problemformulering. Jag klargbr uppsatsens
syfte, vilket bestdr i tva delar. Viktiga begrepp som genomgdende anvands i uppsatsen
definieras &ven i detta kapitel.

2. Metod

| detta kapitel redovisar jag hur jag gatt tillvaga for att |6sa mitt problem och uppfylla syftet. Jag
beskriver valet av @mne och fallorganisation samt mina resonemang kring vilken teori som jag
véljer att anvanda. Jag redogor for hur data samlats in, med tyngdpunkt pa de intervjutekniker
som anvants och hur jag handskats med svarigheter i samband med dessa.

3. Teori

Den teoretiska framstaliningen inleds genom att presentera olika styrforutséttningar for en
organisation och fortsitter med presentation av en organisationsstyrningsmodell tagen fran
Anthony et a. Denna modell & uppdelad i tva delar namligen den strukturella samt den
processuel la.

4. Empiri

Presentationen av mitt empiriska material inleder jag med att beskriva Gatukontoret i Malmo
Stad utifran de tva olika delarna behandlade i teorin, namligen den strukturella samt den
processuella.

5. Anays

Med utgangspunkt i Arwidi & Samuelssons styrforutsattningar fran teorin, inleder jag med att
analysera det empiriska materidlet for att nédrmre diskutera olika styrférutsdttningar for
Gatukontorets  projektorganisation. Vidare diskuteras med utgdngspunkt i dessa
styrforutséttningar Gatukontorets projektprocess och hur den kan relateras till de olika
styrforutséttningarna.

6. Slutsatser

Jag aterknyter i detta avslutande kapitel till mitt syfte genom att presentera de olika
styrforutséttningarna som jag anser viktiga for Gatukontorets organisation utifran
ekonomistyrsystemets tva delar: struktur respektive process. | detta kapitel ges dven forslag till
vidare studier.
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2 Metod

| detta kapitel redovisar jag hur jag gatt tillvaga for att [6sa mitt problem och uppfylla syftet.
Jag beskriver valet av amne och fallorganisation samt mina resonemang kring vilken teori
som jag valt att anvanda. Jag redogor for hur data samlats in, med tyngdpunkt pa de

intervjutekniker som anvants och hur jag handskats med svarigheter i samband med dessa.

2.1 Val av amne och fallorganisation

Mitt val av fallorganisation grundar sig framst pa en kontakt jag har med en av de anstéllda pa
Gatukontoret i Malmo kommun. Da jag forklarat mitt intresse for intern ekonomistyrning for
Henrik Christensson som arbetar som ekonom pa den administrativa avdelningen inom
Gatukontoret, uppkom idén att jag eventuellt skulle anvanda hans arbetsplats som fallforetag.
Henrik forklarade att de inom Gatukontoret hade en del amnesforslag som kunde vara
intressanta for mig som uppsatsamne. Déarefter sdnde Henrik mig ett email med amnesférslag

for att ge mig en stérreinblick i Gatukontorets verksamhetsomrade och uppdragsforslag.

Henrik* forklarade att Gatukontoret nyligen genomgétt en organisationsforandring med
etableringen av en projektorganisation som foljd vilket innebar omfattande foréndringar inom
organisationen och dess arbetssétt. | och med en hopslagning av funktionerna budget och
internrevision fanns det &nnu inga klara rutiner for ett fungerande uppfoéljningssystem. En
kvalitetsgrupp var nytillsatt i uppdraget att ta fram processer och rutiner for uppfdljningen
men det radde olika syn pa hur detta uppfdljningssystem eventuellt skulle se ut. Da
Gatukontoret & en kommuna forvaltning, dyk funderingar upp angdende vilka
styrforutsattningar som géler for denna typ av organisation och om det faktum att det ar
kommunalt paverkar hur man styr ett projekt. Utifran detta resonemang bestamde jag mig for
att studera de styrférutsattningarna som géaller fér en kommunal organisation och hur dessa

paverkar projektstyrningen. Gatukontoret skulle anvandas som fallstudieobjekt for detta.

Det var alltsi med denna information som grund som ett intresse for Gatukontoret,

styrforutséttningar och deras projektorganisation, vaxte fram hos mig. Efter att ha haft nagra

! Henrik Christensson, ekonom p& Gatukontoret, 020320
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veckors bekymmer med uppdraget att fa foretagsekonomiska expeditionen att godkanna att
jag skrev gdv, kom antligen uppsatsen igang. Mitt syfte var inte fran borjan att skriva géalv
men jag ansag mig inte ha nagot annat val da jag ensam verkade ha intresset for det valda
amnet och fallforetaget. Darfor valde jag att skriva om det jag var intresserad av istéllet for

alternativet att fa en uppsatsgrupp men da dven ett amne som intresserade mig mindre.

2.2 Val och analys av teori

Mitt forsta handledaremdte gick mest ut pa att sortera fram och utesluta irrelevant teori. Da
jag valt att studera en projektorganisation i en kommunal forvaltning med fokus mot
ekonomistyrning fanns det valdigt mycket teori att valja mellan. Min forsta tanke, vilken jag
aven verkstdlde, var att skaffa mig all magjlig litteratur och information om
forvaltningsekonomi. Eftersom Gatukontoret & en kommunal forvaltning sa trodde jag mig
finna de relevanta infallsvinklarna och teorierna i dessa bocker. Efter diskussioner med min
handledare visade det sig att jag valt fel omrade att |eta litteratur i da mitt syfte med uppsatsen
snarare var att analysera styrforutséttningar for en projektorganisation. Utifran detta argument
blev det nu mer relevant for mig att soka efter anvandbar litteratur i de traditionella
ekonomistyrteorierna. Mitt uppdrag blev att leta efter de nyare teoribockerna som tog upp
fenomenet projektstyrning och/ eller diskuterade trender i ekonomistyrningen inom

verksamheter sasom forskning- och utveckling eller teamorganisationer.

Genom Arwidi och Samuelssons olika referenspunkter for styrning har jag skapat mig olika
styrforutsdttningar som &r viktiga vid analys av en organisation. De tre styrforutséttningarna
anvands som bas for att studera olika faktorer som paverkar och influerar en organisations

externa samt interna natur.

For att pa ett bra sétt beskriva de olika interna forutséttningar samt motsattningar som kan
finnas inom en verksamhet har jag valt att dela upp teoriavsnittet enligt Anthony et als (2001)
beskrivning. Anthony delar upp organisationen i en strukturell samt en processuell del och
forklarar vad som ingdr i dessa delar. Jag har valt att framlyfta de avsnitt som jag anser vara
relevanta for att i analysen ligga till grund for lampliga styrforutsattningar for Gatukontorets
projektorganisation. | den strukturella delen diskuteras omraden sasom ett foretags

organisationsstruktur samt ansvarsforpliktelser, budgetens struktur och redovisningssystem.
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Den processuella delen beskriver projektlivscykeln med start i planering och avslut i
utvéardering.

Med utgangspunkt i denna teori diskuterar jag sedan de kommande kapitlena efter samma
indelning. Empirikapitlet har samma struktur som teorikapitlet fast med utgangspunkt i mitt
verkliga fall, ndmligen Gatukontoret, detta for att underl&tta for l&saren och ge uppsatsen en
klar rod trad. Analysen bygger dven den pa strukturen fran teoriavsnittet och empirin fast har
ges en integrering av dem béada, vilket dven ligger till grund for de stallningstaganden som

gorsi slutsatserna.

2.3 Forskningsansats

Det finns manga olika metodologiska angreppsitt att anvanda nar man narmar sig ett
studieobjekt. Jag har haft min utgangspunkt i contingency teorin vilken menar att en
organisationsstruktur och process &r beroende av, eller paverkas av, olika externa och interna
faktorer (Anthony et al, 2001). Beroende av organisationens karaktér kommer olika faktorer
att fa olika betydelse for organisationsstyrningen men nagra viktiga vérda att namna &r:
organisationens milj6, organisationsstrukturen och ledningens filosofi. Contingency teorin
betonar vikten av att setill de olika komponenter som tillsammans bildar styrmekanismen for
en organisation och poangterar aven det faktum att de & situationsberoende och olika for
olika organisationer (Emmanuel et al, 1995).

Jag har @en anvant mig av det positivistiska synsattet som grund for att skaffa mig kunskap
om mitt studieobjekt. Enligt positivismen finns det tva kalor till kunskap- det vi kan
registrera med vara sinnen och det vi kan resonera oss fram till med mansklig logik, vart
fornuft (Eriksson- Wiedersheim- Paul, 2001). Utifran det positivistiska synséttet har jag
anvant mig av en kombination av metoderna induktion och deduktion. Begreppet induktion
betyder att slutsatser dras utifran det empiriska materialet man har. Deduktion innebar istéllet
att slutsatser dras utifran en logisk och tankeméassig slutledning. Min forskningsansats grundar
sig pa bada dessa metoder eftersom jag innan mitt besok pa Gatukontoret skapat mig en
uppfattning genom att studera litteratur samt informationsmaterial om studieobjektet pa
Internet. Vidare hade jag fordjupat mig i de teorier som jag ansag vara relevanta for studien

for att Oka forstaelsen for projektorganisationer. Analysen genomfdrdes huvudsakligen med
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utgangspunkt i den teoretiska bas jag skapat, men har &ven indag av anaysavsnitt dar
grunden & renodlat empirisk. | detta asyftas framst informationen fran projektet
"Nobeltunneln” som har &r ett konkret projekt som Gatukontoret for ndrvarande arbetar med.
Utifran ovanstdende argument anser jag mig ha anvant en kombination av de bada
forskningsangreppen induktion och deduktion och benamner dérfér mitt angreppssétt som
hypotetiskt- deduktivt (Eriksson & Wiederheim- Paul, 2001) eller som det kallasi Alvesson &
Skoldberg (1994), en abduktiv ansats. Kombinationen av de bada angreppssitten kan

symboliserasi figuren nedan.
Figur 1: Induktiv och deduktiv ansats

—®  Teori (modell) ‘l
Generalisering Hypoteser
! i
Observationer Observationer
A
Verkligheten

(Métning, tolkning)
Induktiv Deduktiv

Kalla: Eriksson & Wiedersheim- Paul (2001)

Som uppsatsforfattare har man altid vissareferensramar i form av kunskap, normer, férdomar
och vérderingar, vilka jag & medveten om paverkar bade hur jag uppfattar samt handlar i
vissa situationer. Jag a 25 ar, har last redovisning pa kandidatniva och nu &ven pa
magisterniva, vilket innebar att jag har en viss forstaelsegrund, vad géler styrning, somi sin
tur paverkat hur jag har arbetat med uppsatsen.

2.3.1 Kvalitativ studie

Ett kvalitativt angreppssétt kénnetecknas bl a av subjektiva datainsamlings- och
analysmetoder samt att fallstudier genomforts (Johansson- Lindfors, 1993). Jag har genomfort
en kvalitativ studie, som grundar sig pa Gatukontorets organisation, dar jag studerat dess
struktur respektive process. Mitt argument for att en kvalitativ undersokning &r den mest

lampade for mitt uppsatsomréde, &r att styrning av arbetsprocessen inte &r lika intressant att
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undersoka kvantitativt. Styrning & en abstrakt foreteelse som inte lika l&tt gar att uttrycka i
kvantitativa termer. Genom en kvalitativ studie grundar sig materialet och informationen pa
en narhet till undersotkningsenheten genom de upplevelser och den kansla for verksamheten

som skapats genom information fran Gatukontoret samt efter besok dér.

2.3.2 Fallstudie

Den empiriska grunden for analys och slutsats i min studie grundar sig pa en fallstudie pa
Gatukontoret i Malmd Stad. Fallstudieobjektet anvands som ett empiriskt objekt for att dra
slutsatser om styrforutsdttningar i organisationer med en viss teoretisk grund. Eriksson &
Wiedersheim- Paul (2001) menar att fallstudier ofta bara tillmétts ett varde for att ta fram en
hypotes eller for att illustrera, séllan for att sjavstandigt skapa kunskap pa ett vetenskapligt
acceptabelt sdtt. Jag anvander mitt fallstudieobjekt for att illustrera organisationen inom
Gatukontoret i Mamo Stad samt for att ligga till grund for att studera lampliga
styrforutsattningar for dennatyp av organisation.

Undersokningen som genomfoérts, med fallstudien som centralt instrument, & av typen
explorativ. En sadan undersokningstyp syftar till att utforska ett problem dar det finns brister i
tillganglig kunskap. Jag finner en mgjlighet for denna kunskap om projektorganisation och
dess styrning att generdliseras da jag till stor de  ser styrforutséttningar  for
projektorganisationer som branschoberoende. Givetvis tillkommer det altid omstandigheter i
organisationer som gor att fallstudien inte &r representativ for alla projektorganisationer eller

kommunala verksamheter.

2.4 Datainsamling

Jag redovisar nedan for hur min datainsamling gatt tillvaga och véljer har att presentera mitt

material som priméardata respektive sekundardata.

2.4.1 Primardata

Min priméardata utgors av de personliga intervjuer jag utfort pA Gatukontoret i Malmo Stad.
Samtliga personliga intervjuerna utfordes tisdagen den 21 ma 2002 och utfordes da i
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Gatukontorets lokaler i Mamd. De personer som jag intervjuade var Peter Nilsson,
projektledare for Nobeltunneln samt bestallarombud inom upphandlingsavdelningen, Jorgen
Jepsson, ekonomichef samt delaktig i Verksamhetssamordnargruppen (VSG) och dlutligen
Henrik Christensson, ekonom pa ekonomiavdelningen. Intervjuerna genomfordes dock pa ett
sent stadium i uppsatsen, detta framst av anledningen att Gatukontoret arbetat med sin
tertialbudget och darmed haft svérigheter att ta emot mig tidigare. Jag hade dock innan
intervjutillfallet fatt ta del av en del organisationsinternt material och déarmed en del
dokumentation kring Gatukontorets projektorganisation. Med stod utifran resonemanget i
Holme & Solvang (1997) kan endast mina respondenter anses vara primérkalor da de sdva
upplevt nadgot, deltagit i ndgot eller sava sett vad de beskriver. Det finns uppenbara
svarigheter med att tilldmpa detta resonemang men jag har forsokt att gora atskillnader att
respondenten inte ska betraktas som primérkdla da uttalanden rérande andra parter i

verksamheten gjorts.

2.4.1.1 Intervjuteknik

Intervjun utfordes pa Gatukontoret i Malmo Stadshus och grundade sig framst pa samtal
utifran den intervjuades kunskaper och erfarenheter. Utifran mitt i forvég studerade material
om Gatukontorets projektorganisation hade jag sasmmanstallt en intervjumanual med omraden
som jag var intresserad av och ansdg vara viktiga. Med hjdp av samtal, grundade pa
Omsesidigt fortroende och Omsesidig inlevelse kan utredaren fa fram nya och ovantade
aspekter pa utredningsomradet (Eriksson & Wiedersheim- Paul, 2001). Jag anvande mig i
huvudsak av foljdfragor som stélldes under samtalets gang for att i sa liten utstréckning som
mojligt styra minaintervjupersoner. Intervjuerna bandades och dokumenterades efterdt for att
fa en sammanhédngande och réttavisande bild av intervjupersonernas synpunkter och
uttalanden. Ett problem med den personliga intervjun som datainsamlingsmetod &r att min
narvaro kan ha skapat en forestdllning hos intervjupersonen om att jag forvantade mig att
erhdlla vissa typer av svar och att de daistéllet gav mig dessa (Holme & Solvang, 1997). Jag
a medveten om att trots att Gatukontorets projektorganisation varit en del av
organisationsstrukturen ett bra tag & det forst nu som den etablerats och anvands konkret i
projektprocessen. Detta kan vara anledningen till att de svar jag ibland fick snarare ville
framhéava projektorganisationens fordelar och potential istéllet for de eventuella problem som
dykt upp.
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Utbver de personliga intervjuerna pa Gatukontoret har jag @aven haft mojlighet att frekvent
stallafragor till Henrik, Peter och Jorgen vid eventuella problem eller féljdfragor. Denna form
av kontakt har framst genomforts via email.

2.4.2 Sekundardata

Sekundéardata bestdr i datainsamlingar som redan tidigare insamlats och analyserats for andra
andamal an det specifika forskningsproblem som jag har for avsikt att understka. Denna data
genomgdr i mina studier en ny analys med ett nytt syfte, vilket kan vara problematiskt ur
reliabilitetssynpunkt (Johansson — Lindfors, 1993). Ett exempel pa detta ar det foretagsinterna
material som jag tagit del av, t ex projekthandbdcker, metodik och dokumentation fran
Gatukontoret. Till detta material har jag forsokt att inta ett kritiskt forhallningssétt genom att
inte "kopa® allt som sags. Det &r viktigt att komma ihdg att en utgava fran ett foretag eller
organisation kan ha det uteslutande syftet att ge en positiv bild av foéretagets/ organisationens
verksamhet.

Litteratursokningen har gjorts med hjap av sokmotorerna pa ett antal bibliotek, déribland
Lunds Universitetshibliotek, Kristianstads hogskolebibliotek samt Ekonomiska biblioteket
och Ekonomiska kursbiblioteket vid Lunds Universitet. Jag gjorde bade enskilt och i séllskap
av min handledare en bedémning av vilken litteratur som forefdll mest relevant fér min studie
och detta innebar en avgransning fran litteratur rorande forvaltningsekonomi och kommunal

ekonomi till litteratur inom omradet intern ekonomi- och projektstyrning.

2.5 Kdllkritik

Den kritik som kan framféras mot mina primérkalor grundar sig framst pa vad Eriksson &
Wiedersheim- Paul (2001) kallar for tendens- och beroendekritik. Det forstnamnda behandlar
vilka intressen uppgiftslamnaren har i fragan, vilket kan ta sig uttryck i dennes val av ord och
/dller urval av fakta. Kritiken hanger &ven samman med att jag fatt storsta delen av mitt
empiriska material fran Gatukontoret och darmed ocksa de som arbetar med
projektorganisationen, vilket kan fa foljden att de ger en positivare bild av verksamheten &n
vad fallet i verkligheten &. Problemet med att intervjupersonen garna vill framlyfta
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organisationen i Overdrivet god dager har jag férsokt forebygga genom att intervjua olika

personer vilket kan ge en bredare inblick i organisationen.

Beroendekritik innebéar att kdlorna & beroende av varandra pa nagot satt. | mitt djupfall
intervjuade jag tre olika personer alla verksamma inom Gatukontorets linjeorganisation och
darmed hade de ala en form av beroende sinsemellan. En annan aspekt vérd att ta hansyn till
ar att de intervjuade aven arbetade inom linjeorganisationen och att detta kan ge dem ett
tvedelat Sétt att se pa projektorgani sationen.

Yiterligare en aspekt som bor tas i asyftande galande mina intervjupersoner & att Peter
Nilsson, projektledare for Nobeltunneln, genomdrev sitt forsta projekt for Gatukontoret som
projektledare. Detta kan innebéra en viss tendensttill att folja alla mallar och handbécker mera
"by the books” jamfort med lite mer erfarna projektledare som kanske inte till fullo foljer

samma arbetsprocess.

Vad gédler mina sekundarkallor vilka aerfinns i teorin, kan jag framfora féljande kritiska
synpunkter. For det forsta har jag till stor del baserat mitt teoriavsnitt och déarmed strukturen
av densamma pa Anthony & Govindargjians (2001) uppdelning av ekonomistyrsystem. Jag
har valt denna teori som grund for min uppsats eftersom den pa ett bra séitt beskriver en
organisation med dess styrforutsittningar samtidigt som den & applicerbar pa
projektprocessen. Anthony et al”s modell & en allmant vedertagen modell som legat till grund
for manga studier av ekonomistyrsystem men har @ven kritiserats utifran sitt sétt att beskriva
organisationsstrukturen (Emmanuel, Otley & Merchant, 1995).

Avslutningsvis bor tillaggas att jag anser att det finns en del relevanta nackdelar med att
skriva en magisteruppsats sav. Detta grundar jag pa att min subjektiva uppfattning kan bli
dominerande da jag inte har ndgon annan uppsatsmediem att diskutera och bolla kritik med.
Forutom risken att uppsatsen kan grundas pa subjektiva uppfattningar spelar tidsaspekten en
stor roll da det & ett valdigt tidsomfattande jobb att skriva en uppsats sav. Jag & medveten
om vilka effekter dessa omstandigheter kan ha fatt pad min uppsats men har i storsta man
forsokt att motverka subjektiviteten med frekventa handledarméten och diskussioner med
kompisar och kursare. Tidsstressen har jag forsokt att motverka med bra planering och
struktur av uppsatsskrivandet.
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3 Teori

Den teoretiska framstéllningen inleds genom att presentera olika styrforutsittningar for en
organisation och fortsétter med presentation av en organisationsstyrningsmodell tagen fran Anthony
et al. Denna modell &r uppdelad i tva delar namligen den strukturella samt den processuella delen.

“A project is a set of activities intended to accomplish a specified end result of sufficient

importance to be of interest to management.” (Anthony & Govindargjan, 2001)

3.1 Styrforutsattningar

For att ta fram olika forutséttningar for att styra ett foretag eller en organisation krévs det att
man studerar de olika faktorer som paverkar verksamheten. Nedan visas en figur over vad
Arwidi och Samuelsson (1991) anser & viktiga referenspunkter vilka paverkar verksamheten
vid styrning:

Figur 2: Referenspunkter fér styrningen

3.1.1 Foretagets
miljo

312 3.1.3 Lednings-

Organisation filosofi

Kalla: Arwidi & Samuelsson (1991)

3.1.1 Foretagets miljo

Ett foretags miljo karaktériseras av olika externa faktorer vilka det omges av, dessa har aven
en direkt paverkan pa foretaget eller organisationen. Exempel pa faktorer kan vara marknader,
konjunkturlage, internationalisering och teknologi. Andra utomstaende faktorer som &r en del
av miljon & externa intressenter och andra manniskor som pa nagot sitt kommer i kontakt
med foretaget. Miljons stabilitet kommer till uttryck pa olika séitt i planeringen av en
verksamhet. | branscher som préglas av starkt konjunkturberoende blir "timingen” av
investeringar centrala. Ar dessutom tiden for genomférandet 1ang tenderar man att betona
vikten av langsiktig framforhdllning och att skapa organisationsstrukturer som &
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marknadsorienterade. Enligt Arwidi & Samuelsson praglas stabiliteten ocksa av rérligheten i
aktiviteter och resurser, vilket t.ex. innebédr att i processindustrier betonas den mer strategiska
och langsiktiga planeringen hardare an i serviceforetag dar i stéllet formagan till snabb
forandring betonas (Arwidi & Samuelsson, 1991).

3.1.2 Organisation

Styrning utformas pa olika satt beroende pa skilda forutséttningar och ledningsfilosofier (se
kapitel 3.1.3 for ledningsfilosofier). Organisationen byggs upp pa olika sitt och darmed
skapas olika forutsattningar for styrsystem. De flesta stora foretagen har byggt upp strukturer
med fo6ljande huvudnivéer; koncernledning, division och funktion. Till detta kan &ven komma
en internationell dimension med dotterbolag i olika l&nder som dels kan styras vart och ett
fran koncernledningen och samverka med affarsomradena och divisionerna inom dessa, dels
kan de styras av olika affarsomraden och samverka med divisioner eler
produktgruppsansvariga inom dessa (Arwidi & Samuelsson, 1991). | béda fallen uppstar en
form av matrisorganisation men den &r oftast tydligast i det forra fallet da hela koncernen

kommer att arbetainom samma matris (Bruzelius & Skérvad, 1995).

For foretag som arbetar med projekt & det vanligt att ndgon form av matrisorganisation
bildas. Om medlemmarna i projektteamet & anstélida i den organisation dar projektet ska
genomforas, innebar detta att de kan fatva chefer, dvs bade projektledaren och deras ordinarie
chef i organisationen. Problemet &r att det alltid finns risk for konflikter mellan projektledare
och linjechefer (=funktionsansvariga). Detta maste undvikas eller dminstone lindras om
projektorganisationen ska fa avsedd effekt. Problemet & att pa lampligt sitt avvéga
projektledarens befogenheter gentemot linjechefernas (Arwidi & Samuelsson, 1991). Ett
projekt kan vara skapat pa manga olika sétt. | vissa organisationer skapas projektgrupper av
att man tar medlemmar fran olika avdelningar i organisationen medan en annan majlighet &r
att hyra in kompetenta personer for att driva igenom ett projekt (Christensen & Kreiner,
1997).

3.1.3 Ledningsfil osofi

| princip kan man sdga att en ledningsfilosofi karaktériseras av hur ledningen betonar olika

styrmedel och deras inriktning. Ett viktigt element i ledningsfilosofin kan gélla valet av
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styrmedel: om det formella styrsystemet betonas eller om ledningen mer vill styra genom
personliga kontakter med medarbetarna, genom att faststélla befattningsbeskrivningar etc. |
det senare fallet kan VD:n ses cirkulera i foretaget och personligen hdlla sig informerad om
utvecklingen medan i det forsta fallet arbetar VD:n mer med faststéllda sammantraden, dar
diskussioner fors pa basis av planer, rapporter etc. (Arwidi & Samuelsson, 1991).

Ett annat grundléaggande element som karaktériserar olika ledningsfilosofier ar vilken grad av
styrning som tillampas. Arwidi & Samuelsson (1991) ser har mal- och direktstyrning som tva
extrempunkter. Vid malstyrning faststélls Gvergripande mal som medarbetarna har fira hander
att uppnd med egna medel. Vid direktstyrning ger ledningen detajregler for den framtida
verksamheten. Det finns &ven mellanformer till dessa extrema metoder. En mellanform &r
ramstyrning, da medarbetarna har stor frihet att handla inom uppstdllda resursramar.
Programstyrning ar en annan mellanform, dar man i samrad kommer fram till hur man ska

agerai olikatankbara framtida situationer (Arwidi & Samuelsson, 1991).

Efter att ovan ha presenterat olika styrforutséttningar for organisationsstyrning kommer jag nu
fortsdttningsvis i detta kapitel att redovisa Anthony et als (2001) ekonomistyrsystem indelat i
struktur respektive process.

3.2 Ekonomistyrsystem?

En organisation kan sagas ha olika karaktéristiska drag som paverkar hur en styrprocess kan
utformas. Beroende pa hur foretaget ser ut finns det olika beteenden som ska framjas och
olika metoder att vidta. Antony et a (2001) karaktdriserar fram tva olika delar av
organisationsverksamheten, vilka de kallar for en strukturella samt den processuella delen.
Jag har valt att lyfta fram de olika aspekterna fran dessa tva delar som jag anser & mest

relevanta for min uppsats.

Den strukturella delen som maste definieras & vilken verksamhet som bedrivs och hur detta
skots inom foretaget. Organisationsstrukturen beskriver hur organisationen & uppbyggd.
Strukturen behdver vara anpassad till verksamheten i den man att om verksamheten opererar i

en turbulent omvarld, kanske méjligheten till snabba beslut pa lagre nivaer inom foretaget,
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maste mojliggoras. Den gamla traditionella byrakratiska modellen anses vara nagot forlegad
under sddana omstandigheter och nya aternativa organisationsstrukturer har uppkommit
(Anthony et al, 2001).

En annan viktig del inom strukturen & galva budgetarbetet och dess utformning. En budget
beskriver foretagets framtida plan, dock for en begransad tid framat. Budgeten representerar
en strategisk plan, vilken inkluderar den nyaste informationen om foretaget och dess omvarld.
Budgeterade intékter och kostnader tas fram och fordelas inom foretaget. Sjdva
budgetforberedelsen skapar forhandling mellan chefer pa olika nivaer i organisationen och
resultatet av dessa forhandlingar blir de férvantade intékterna och kostnader i budgeterad
form. Det & aven viktigt att det i redovisningssystemet finns en koppling till budgeten
(Anthony et al, 2001).

Del tvai Anthony et als (2001) ekonomistyrsystem & den process som sker inom foretaget.
Oberoende av verksamhetsomrade eller bransch férekommer det en process dér vikten av att
folja upp och utvardera prestationen & grundldggande. Denna process kan ségas utgoras av
foljande steg: planering, genomférande, uppféljning och utvardering. Varje aktivitet leder till
den nésta, som en s.k. livscykel. For att organisationen ska kunna genomga forbéttringar och
utvecklas krévs att tidigare erfarenheter och eventuella misstag tas i beaktande till nésta steg,
dérav pilen mellan uppfoéljning och planering i figuren nedan. Eftersom min fallstudie &r gjord
pa Gatukontoret i Malmo har jag valt att specificera bade den strukturella samt den
processuella delen fran Anthonys ekonomistyrsystem pa projektorganisation och kommer
darmed att inrikta teoriavsnittet pa denna typ av organisation istéllet for ett mera generellt

organi sationssynssétt. Pa nasta sida visas Anthony et al”s organisationsmodell (2001).

2 Ekonomistyrsystem motsvarar vad Anthony et al (2001) kallar Management Control Systems
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Figur 3: Organisationsmodell
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3.2.1 Struktur

En organisations struktur bor omfatta sdttet att utforma och organisera arbetsuppgifter och
arbetsprocesser, sdttet att fordela arbete och ansvar, séttet att fordela bedutsrétt och
befogenheter, séttet att regleraforhallandet mellan chefer och understéllda samt séttet att styra
och samordna verksamheten (Bruzelius & Skarvad, 1995).

En projektorganisation & en temporar organisation. Ett team bildas for att genomfora ett
projekt, och sedan upploses teamet nar projektet & genomfort. Teammedlemmarna kan vara
anstdllda i den gdllande organisationen, inhyrda enbart for andamdlet, eller att ndgral alla ar
anlitade genom ett kontrakt med en utomstaende organisation. Oberoende av hur projektet ser
ut eller hur det bedrivs finns det vissa faktorer som paverkar mojligheten av att kontrollera
och styra ett projekt (Anthony & Govindargjan, 2001). Nedan kommer jag att ta upp en del
faktorer som kan vara avgorande vad galler mgjligheten att kontrollera ett projekt, namligen
faktorer som ansvarsfordelning och informationsstruktur, budgetstruktur  eller

redovisningssystem.
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3.2.1.1 Ansvarsfordel ning och informationsstruktur

| ett projektkontrollsystem & informationen strukturerad efter olika element i projektet.
Elementen kan liknas vid olika arbetsblock déar man efter varje block méter projektets
framgang. En forutsdttning for att detta ska fungera & att arbetsblocken har en entydig,
identifierbar avslutning, ndgot som kallas for en milstolpe. Varje arbetsblock ligger under
varje chefs ansvar. Om ett projekt har liknade arbetsblock (exempelvis installering av € pa
olika vaningar i en kontorsbyggnad), ska dessa block bli definierade pa samma sétt sa att
kostnads- och tidsplaner kan jamforas arbetsblocken emellan (Anthony et a, 2001). Det &
aven viktigt att det finns klart avgrénsade ansvarsomraden och roller for att en tydlig och

strukturerad arbetsprocess ska kunna genoml6pa.

3.2.1.2 Budgetens struktur

Budgeten &r det viktigt verktyg for effektiv kortsiktig planering och kontroll i organisationer.
En budget tacker vanligtvis ett ar och redovisar de planerade utgifterna och intékterna under
aret. Budgeten uppskattar den beréknade vinsten for affarsenheten eller verksamhetsomradet
och & i monetératermer (Anthony et al, 2001). Budgeten ska i ekonomiska termer belysa vad
olika enheter ansvarar for. Det man ansvarar for ska man kunna paverka. Att ansvara for
nagot kan dai almannatermer sigas vara att paverka en verksamhet med de till buds staende
medien (Arwidi & Samuelsson, 1991).

For styrning av projekt har sarskilda metoder utvecklats. Bredvid de direkta projektarbetena
etableras olika kostnadskonton for administrativa och stddjande aktiviteter. | motsats till
arbetsblocken har dessa aktiviteter ingen definierad output. De uppskattade kostnaderna sétts
oftai egenskap av tid per enhet, exempelvis manadsvis, precis som overheadkostnaderna satts
pa fortlopande ansvarscenters. De olika kontotablderna, regler for att dra kostnader till

projekten, och vilken som &r ansvarig samt deras auktoritet bestdmsi forvag.

Ytterligare ett problem kan vara att faststalla hur langt fardigstallandet av projektet har hunnit
vid en viss tidpunkt och att i relation till detta bedoma hur stora kostnaderna for
fardigstdlandet blir. Forst nér detta & gjort kan de totala kostnaderna och det totala resultatet
berdknas (Arwidi & Samuelsson, 1991).
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3.2.1.3 Redovisningssystem

Redovisningen inom en organisation & det centrala ekonomisystemet i och med att det
samspelar med de 6vriga systemdelarna. Ekonomisystemet ger underlag till saval budget- som
kalkyluppfoljningen. Det anvands ocksd utdver den interna redovisningen for extern
informationsgivning enligt lagar och foreskrifter (Arwidi & Samuelsson, 1991).

Om det visar sig under projektet att redovisningssystemet inte & anvandbart, maste det
korrigeras. Detta kan innebéra omvérdering av information, bade vad géller redan insamlad
information samt information som beskriver framtida planer. Att omvardera information mitt
upp i ett projekt ar ett svart, tidskonsumerande och frustrerande jobb. For att undvika detta
jobb, bor projektplanerarna lagga ned mycket jobb pa att innan projektet kommit igang,
designa och installera ett bra styrsystem (Anthony et al, 2001).

3.2.2 Process

Begreppet “projekt” har tagits upp i vardagsspraket och anvands nu om allt majligt, fran att
dluta roka till att bygga en bro 6ver Stora Balt. Man kan hdra manniskor séga att det ar ett
projekt att ge sig ut pa jakt, bygga pyramiderna eller forberedda infor en picknick. Spontant
kan man tycka att skillnaderna mellan att g& pa jakt, att bygga pyramider och att forberedda
en skogsutflykt & mer idgonfallande an likheterna. Men nar de anda ges samma beteckning
"projekt”, & det for att de organisatoriskt delar en uppséttning egenskaper och villkor. De &r
ala exempel pa uppgifter som & (eller behandlas som) unika. | detta ligger att vi inte har
organiserat oss med sikte pa att 16sa dessa uppgifter. | jamforelse med manga andra uppgifter
att 16sa i en organisation (eller som individer), & projektuppgifterna séllsynta. De ligger
utanfor normal rutin, praxis och kompetens, och déarfér kréver deras 16sning extraordinara
organisatoriska dtgarder. Den unika eller den extraordindra uppgift som ska |6sas genom ett
projektarbete betraktas i almanhet som en definierande egenskap hos projekt (Christensen &
Kreiner, 1997).

Anthony & Govindargjan (2001) menar att ett projekt i en organisation borjar nér ledningen
har godkant vad som behtver gbras och bestédmt den approximativa summan av resurser som
behovs for att genomfora arbetet. Projektet avslutas sedan nar dess mal blivit nadda, eller nar
det blivit instdllt. Om projektet sedan visat sig vara [6nsamt kan det implementeras in i
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organisationen och inga i dess organisatoriska struktur. Christensen & Kreiner fortsitter detta
resonemang med att ett projekt innehdller en viss komplexitet. Varje organisation stér infor en
mangd uppgifter som & helt unika, men dessutom s banala och begrénsade att de kan |6sas
helt ad hoc utan véasentliga organisatoriska dtgarder. Det & forst nér uppgiften kraver en insats
av viss resursmassig signifikans, och nér den angdr medarbetare fran olika delar av
organisationen, som det & meningsfullt att tatag i den pa ett medvetet och planmassigt sétt
(Christensen & Kreiner, 1997).

Ett annat kénnetecknen hos ett projekt ar att de &r tillféliga organisatoriska skapelser. De &
tidsbegréansade i den bemarkelsen att deras uppldsning & planerad i forvég. Det & detta som
gor projekt till ndgot annat &n en omstrukturering av huvudorganisationen. Men denna
egenskap hos projekt sager ocksa nagot om de uppgifter som vi |6ser med hjdp av projekt,
namligen att de har en |6sning. Projektuppgiften &r inte att ta hand om en |6pande, driftméssig
funktion inom organisationen (tex. personalutbildning), utan att astadkomma en bestamd
situation (tex. en Onskad kvalifikationsprofil hos medarbetarna). N&r denna situation har
astadkommits har anledningen till projektorganisationen forsvunnit och projektet & darmed
avdlutat (Christensen & Kreiner, 1997).

3.2.2.1 Projektplanering

| planeringsprocessen, tar projektplaneringsteamet startpunkten i de antaganden som legat till
grund for bedutet att starta projektet. Dessa antaganden revideras till detaljerade
specifikationer for projektet, vilket innebdr detaljerade tidsplaner och kostnadsbudgetar.
Olika styrsysstem med underliggande uppdragsstyrsystem utvecklas samt ett
organisationsschema. Organisationsschemat fylls i med namn pa olika personer som ska
ansvara for olika delar av projektet. | stora komplexa projekt finns &en en plan for planering
vilken innehdller en tydlig beskrivning av varje planeringsetapp, vem som & ansvarig for
varje etapp, nar det ska dutforas och de olika relationerna dessa etapper emellan.
Planeringsprocessen kan ses som ett subprojekt till projektet och dar finns aven ett
kontrollsystem for att se till att de olika planeringsaktiviteterna utférs korrekt (Anthony et al,
2001).
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En projektplans karaktéar

Anthony et a (2001) beskriver den dutliga projektplanen som innehdlande tre olika
relaterade omraden; namligen omfattning, tidsplan och kostnader. Ett projekts omfattning
beskrivs av varje arbetsblock samt vilka som & ansvariga for dessa. Om projektet ar vadigt
oklart och dunkelt, som till exempelvis ett konsult-, forsknings-, och/eller utvecklingsprojekt,
kan dennadel av projektplanen vara valdigt kortfattad och generell. Tidsplanen for ett projekt
bestdmmer den uppskattade tiden for att slutfoéra varje arbetsblock i projektet och deras olika
relationer sinsemellan, dvs. vilket arbetsblock som maste slutforas innan nésta kan paborjas.
Dessa olika relationer arbetsblocken emellan kallas for ett natverk. Slutligen & kostnaderna
for ett projektet bestamda i kontrollbudgeten. Savida de olika arbetsblocken inte & for stora,
visas de monetéra kostnaderna bara sasmmanslaget for arbetsblocken. Undersdkningar gjorda
for individuella arbetsblock bendmns som ickemonetéra belopp, sdsom kubikmeter av betong
(Anthony et al, 2001).

Natverksanalys

Det finns olika verktyg att anvanda vid konstruktionen av en tidsplan for ett projekt. Som
exempel kan ndmnas PERT (program, utvardering och uppfdljningsteknik) och CPM (kritisk
stegmetod). Varje teknik har tre bassteg: (1) uppskattatid for varje arbetsblock; (2) identifiera
det 6msesidiga beroendet arbetsblocken emellan (vilket block maste slutforas innan ett annat
bestamt block kan paborjas); och (3) kalkylera fram det kritiska steget. Kollektivt, kan dessa
tekniker sagas vara tekniker for natverksanalys (Anthony et al, 2001).

Ett natverksdiagram bestar av (a) ett antal knutar (s.k. milstolpar), vilka ala & delma som
maste bli kompletta for att genomfoéra projektet; och (b) linjer som férenar dessa knutar, vilka
representeras av olika aktiviteter. Den uppskattade tiden for att genomféra varje aktivitet visas
i natverksdiagrammet. En aktivitet som sammanbinder tva handelser, 14 oss siga A och B,
indikerar att aktiviteten som leder till B inte kan genomforas forran handelse A har blivit
genomford. Dessa handelser symboliseras av de olika arbetsblocken i ett projekt. Detta
innebér att ett natverksdiagram visar den kronologiska gang som héndelserna i ett projekt
maste genomforasi (Anthony et al, 2001).
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Det finns olika datorprogram som analyserar projektnédtverk. Datorprogrammen identifierar
det kritiska steget, vilket & den ordningsféljd av handelser som har den kortaste totala tiden
for att slutfora projektet. | figur 4 visas en modell som ger exempel pa hur det kritiska steget
kan kalkyleras fram. For att slutféra handelse B, maste forst handelse A slutforas vilket tar tva
veckor. A-B tar cirkafem veckor att genomféra. Sedan tar det cirkatre veckor att genomféra
handelse B-C, vilket &r det sista steget i projektets genomforelse. Det hér &r det kritiska steget
i ett projekt och i detta fallet tar det tio veckor. Noteras bor dock att for att genomfora
handelse B, maste aktiviteten X-B forst genomforas och detta har en uppskattad tid pa fyra
veckor. Hursomhelst kan inte B-C starta forrén bade A-B och X-B blivit fardiga. X-A och A-
B tar tillsammans sju veckor; och X-B, vilket bara tar fyra veckor, kan da genomforas nar
som helst under denna sjuveckors period. Detta innebar att aktivitet X-B kan sigas ha en

treveckors slack period (Anthony et al, 2001).
Figur 4: Det kritiska steget

O > O
Kalla: Anthony et al (2001)

Det finns manga olika kontrollmajligheter for ledningen i forhadlande till det kritiska steget
och dacken. For det forsta, i kontrollprocessen, maste speciell uppméarksamhet 1&ggas pa de
aktiviteter som ingdr i det kritiska steget, och mindre uppmarksamhet behtver ldggas pa de
aktiviteter som forekommer i dlacken. For det andra, i planeringsprocessen, bor
uppmarksamhet laggas vid att forsoka reducera den tid som kravs for aktiviteter i det kritiska
steget. Om det finns mojligheter att forkorta denna tid kan hela tiden for projektets
genomforande forkortas. For det tredje, kan det vara onskvéart att reducera det kritiska steget
genom att Oka kostnaderna fér exempelvis 6vertid (Anthony et a, 2001).
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Uppskattade kostnader

Ingen vet sékert vad som kommer att hdnda i framtiden, oavsett hur noggranna berakningar
som gjorts. Vid uppskattning av framtida kostnader, finns det tva sorter av osakerheter att ta
hansyn till namligen kénda osdkerheter och okanda osdkerheter. De kanda osdkerheterna
karaktariseras av kostnader man vet kommer att intréffa, man & bara oséker pa exakt vad
kostnaden kommer att bli. Detta kan exemplifieras av att grava grunden till ett hus.
Karaktéren av uppdraget & har kant och kostnaderna, trots att de & okanda, kan ofta bli
rimligt uppskattade genom jamforelse med tidigare likande projekt. Skulle savida sten eller
andra omstandigheter dyka upp vid utgrdvningen kan dessa uppskattningar komma att vara
langt ifran det verkliga resultatet. Den andra osékerheten & den mera okéanda. For dessa
aktiviteter har beddmaren ingen aning om utfallet och kan darfor, logiskt sett, inte berdakna
den kommande effekten eller dess kostnad. Arbetsstopp, forstorelse pa grund av storm eller
dversvamning, forseningar i mottagandet av bestallt material och olyckor &r olika exempel pa
okanda osdkerheter som kan intraffa. Kontrakt av karaktdren fastpris, innebér ofta att
kostnader orsakade av ovanstdende anledningar laggs pa priset. Vid anvandningen av
kostnadsuppskattningar i utvarderingsfasen, maste mogjligheten att uppskatta okanda
osakerheter finnas. Denna kostnad kan bli allt fran noll upp till vilken summa som helst
(Anthony et al, 2001).

Forberedel se av en kontrollbudget

En kontrollbudget forbereds precis innan projektarbetet satts igang. For ett langt projekt, kan
den initiala kontrollbudgeten forberedas i detalj endast for den férsta delen av projektet med
valdigt generella uppfattningar om kostnader for skedena langre fram i projektet. Detaljerade
budgetar for senare skeden av projektet forbereds senare precis innan dessa skeden kommit
igang. Genom att forsena forberedelse av kontrollbudgeten till precis innan starten forsakrar
inblandade att budgeten innehdller den senaste informationen vad galler omfattning och
tidsplan, resultat av kostnadsanalyser, och gélande data om |Gnenivaer, materialkostnader
osv. Detta innebér att man undviker att gora budgetar pa irrelevant information som anda inte
stammer, vilket bara skulle vara sl6seri med dyrbar tid (Anthony et al, 2001).

Kontrollbudgeten & en viktig lank mellan planering och kontroll av projektets framgang.
Budgeten representerar bade sponsorns forvantningar angaende vad projektet kommer att
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kosta samt projektledarens ansvar att utféra projektet till den kostnaden. Om det under
projektets gang visar sig att projektet markant kommer att dverstiga det forvantade priset, ar
det mojligt att projektet inte langre & ekonomiskt godkant. Under sadana omstandigheter kan
sponsorn pa nytt understka projektets omfattning och dess tidsplan for att sedan eventuellt
modifiera dessa (Anthony et al, 2001).

Andra planeringsatgarder

Under planeringsfasen genomfors manga olika aktiviteter: material bestdls, tillstand ansoks,
preliminadraintervjuer genomfors, personal véljs ut och sa vidare. Alla dessa aktiviteter maste
kontrolleras och integrerasi projektarbetet. En Overgripande aktivitet i starten av ett projekt &r
valet och organiseringen av personal. Nar lamplig personal val blivit utvald for ett projekt ska
de lara kénna varandra, finna sin plats i organisationen, komma underfund med vad som
forvantas av dem och vad som kan forvantas av den dvriga projektorganisationen. Inléard
information och forvantningar under denna etapp &r ett steg i kontrollklimatet, och detta kan
komma att f& en betydande effekt i slutforandet av projektet (Anthony et al, 2001).

3.2.2.2 Projektgenomférande

| slutet av planeringsprocessen for ett projekt existerar det oftast en specifikation for ett
projekts olika arbetsblock, en tidsplan och en budget; oftast finns det ocksa en ansvarig ledare
utsedd for varje arbetsblock. Tidsplanen visar berdknad tid for varje aktivitet, och budgeten
visar aktivitetens beréknade kostnad. Denna typ av information finns ofta dokumenterad i en
finansiell modell. 1 kontrollprocessen, jamférs data om verkliga kostnader, tid osv. med det
verkliga utfallet. Jamforelsen kan antingen goras nédr projektet kommit till en viss milstolpe
eller vid ett i forvag utstationerat tidsintervall, exempelvis veckovis eller manadsvis (Anthony
et al, 2001).

Vanligtvis finns det vissa fragor under ett projekt som bade sponsorn och projektledaren
frekvent stéller sig gadva. (1) Kommer projektet att bli fardigt i enlighet med den faststalida
tidsplanen? (2) Kommer det féardiga projektet att leva upp till de i forvag satta kraven? (3)
Kommer arbetet att kunna genomféras till de beréknade kostnaderna? Om det under
projektets genomforande uppkommer tvivel bakom nagon av dessa angivna fragor, behéver
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bade projektets sponsor och projektledaren tareda pa varfor och eventuellt finna alternativ for
att korrigera det uppkomna problemet (Anthony et al, 2001).

Olika rapporter och dess anvandning

Under genomférandet av ett projekt behover ledaren tre olika rapporter. Dessa &
problemrapporter, progressrapporter och slutligen finansiella rapporter. Problemrapporterna
kan sagas rapportera olika problem som uppkommit under projektet (exempelvis férseningar)
samt andra férvantade problem. Det & viktigt att denna information rapporteras direkt till
ansvarig ledare sa att atgarder kan vidtas snarast. Progressrapporterna a andra sidan jamfor det
verkliga resultatet av tidsplan och kostnader i relation till de planerade. Ha&r undersoks
skillnader som uppkommit pa grund av pris, tidsforseningar osv. genom olika variansanal yser.
Den sista typen av rapporter & de finansiella rapporterna vilka ligger till grund for
berdkningar av kostnader. Dessa rapporter & dock mindre viktiga for ledningskontroll och
anvands framst for kostnadsinformation. Eftersom den finansiella rapporten maste vara
korrekt tar dennalangretid att framstélla. FOr en projektledare & da approximativ information

som framtagits snabbt viktigare for att folja projektets gang (Anthony et al, 2001).

De ovan ndmnda rapporterna anvands i olika syften. Problemrapporterna upptar mycket av
projektledarens tid och problemet uppstar nar projektledaren ska bestamma vilken av ala de
rapporter som kommit in som ska prioriteras. Med tanke pa den begrénsade tid som
projektledaren kan lagga ned pa rapporterna maste han avgora vilka han gév ska hantera och
vilka som eventuellt ska lamnas vidare till andra inblandade i projektet. Projektledaren maste
aven begransa sin tid att |6sa uppkomna problem for att dven lagga ned tid pa att analysera
framstegsrapporter och de eventuella problem som dessa kan visa. Det kan vara svart for en
projektledare att inte spendera for mycket tid pa att 16sa nuvarande problem utan att istéllet
lagga tid pa att analysera fram vilka problem som eventuellt kan komma att uppsta. Vissa
projektledare |6ser detta problem med att avsiktligt avsétta lite tid till att studera vad som
ligger framfor dem i projektet (Anthony et al, 2001).

Man kan sdga att progressanalyser gors pa foljande vis: om alting gatt planenligt finns det

ingen anledning att gora nagra analyser och ansvarig ledare for etappen i projektet gratuleras.

Om det istéllet visar sig vara nagra avvikelser fran tidsplan, omfattning eller kostnadsbudget
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Sa uppstar fragor som maste besvaras av ansvarig. Uppmarksamhet 1&ggs alltsa pa den etapp,

eller de etapper, i ett projekt som visat sig vara avvikande fran planen (Anthony et al, 2001).

Det &r viktigt att verkliga kostnader jamfors med de budgeterade kostnaderna av utfért arbete,
detta &r inte altid detsamma som budgeterade kostnader for en tidsperiod. Faran med
misstolkning symboliseras i figur 5 nedan, vilken visar verkliga kostnader och budgeterade
kostnader for ett projekt. Figuren visar att i slutet av september var de verkliga kostnaderna
$345,000, jamfort med budgeterade kostnader for projektet pa $300,000, vilket indikerar pa
en okad kostnad pa $45,000. | verkligheten var det snarare s att den budgeterade kostnaden
for det utférda arbetet som gjorts i september manad var $260,000, vilket visar att projektet
overstiget de budgeterade kostnaderna med $85,000.

Figur 5. lllustration av budgeterade och verkliga kostnader

Budgeterade kostnader
400 . T

Forbrukningsvarians

300 Verkligakostnader.-
Y Tidsvarians
200
100 Budgeterade kostnader for utfort arbete

Feb. April Juni Aug. Okt. Dec.

Kalla: Anthony et al (2001)

Rapporter om indirekta kostnader forbereds separat. Dessa rapporter méater kostnader i en
annan dimension jamfért med de direkta kostnaderna hanforliga till projektet. Vad géller
direkta kostnader, jamfors verkliga kostnader med budgeterade kostnader for det jobb som
verkligen utforts. | fallet med indirekta kostnader, jamfors istéllet verkliga kostnader fér en
period, exempelvis en manad, med budgeterade kostnader fér samma period (Anthony et al,
2001).

Det finns manga olika sétt att gora progressrapporter pa. Vissa organisationer jamfor verkliga

kostnader vid ett speciellt datum med budgeterade kostnader for det arbete utfort fram till det
aktuella datumet. Andra organisationer rapporterar de hittills uppskattade kostnaderna for hela
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projektet och jamfér dessa kostnader med de budgeterade kostnaderna for hela projektet. Den
nuvarande uppskattade kostnaden tas fram genom att man tar den hittills verkliga kostnaden
och adderar en uppskattad kostnad for fullgorandet av projektet, dvs de nddvandiga
kostnaderna som krévs for att fa projektet fardigt. | de flesta fall & den uppskattade totala
kostnaden lika med den hittills faktiska kostnaden plus den kommande uppskattade kostnaden
for att slutféra projektet (Anthony et al, 2001).

I nformella infor mati onskal lor

Eftersom skrivna rapporter & patagliga, tenderar olika ledningsstyrsystem att fokusera pa
dessa. | praktiken &r dessa rapporter oftast mindre viktiga jamfért med den information som
projektledaren gav kan samla in genom att prata med de som utfér arbetet (medlemmar i
projektteamet), ha regelbundna méten samt informella personliga inspektioner av arbetet.
Utifran dessa kallor far projektledaren information om potentiella problem och
omstandigheter som kan orsaka stérande moment i projektarbetet. Denna information hja per
aven projektledaren att forsta de formella rapporterna eftersom de inte altid beskriver
omstandigheterna bakom viktiga handelser som paverkat projektets utfall (Anthony et a,
2001).

| manga fall kan problem upptécktas och rétt atgarder séttas in fore den formella rapporten
hunnit bli klar och den formella rapporten kan da inte mer én bekréfta det som den informella
rapporten gett information om. Detta kan beskrivas genom det faktum att formella rapporter
inte bor innehdlla nagra 6verraskningar. Dock innebér det inte att de formella rapporternainte
ar nbdvandiga. Formella rapporter dokumenterar den information som projektledaren lart sig
informellt och dennainformation &r viktig om fragor angaende projektet dyker upp i efterhand
och da speciellt om det rader osdkerhet angaende dess resultat. De formella rapporterna kan
aven hjdpa subordinerade ledare att kontrollera vad som hant och eventuellt dtgérda problem
i tid (Anthony et al, 2001).

3.2.2.3 Uppfdljning

Om ett projekt & komplext, eller ifal det & langvarigt, finns det en stor chans att
projektplanen inte riktigt uppfyller de tre olika aspekternai projektet; omfattning, tidsplan och
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kostnader. Den vanligaste avvikelsen &r att projektet blir dyrare én forvantat- dvs. de faktiska
kostnaderna overstiger de budgeterade. Om detta intréffar kan nagot av foljande intréffa:
sponsorn bestdmmer sig for att acceptera den dkade kostnaden och fortloper med projektet
som planerat, sponsorn bestammer sig for att minska omfattningen av projektet i syfte att
producera en slutprodukt inom de budgeterade ramarna, eller bestdmmer sig sponsorn for att
ersitta den nuvarande projektledaren om sponsorn anser att budgetbverskridandet var
omotiverat. Oavsett sponsorns beslut sa leder det oftast till en reviderad projektplan. | vissa
fall kan sponsorn bedéma att den uppskattade formanen av projektet ar 1agre an kostnaden for
att dutféra det och beslutar dérmed att projektet ska avslutas. De redan uppkomna
kostnaderna betraktas som sunk-kostnader och ignoreras darfor vid beslutstagandet (Anthony
et al, 2001).

Uppfdljningen av ett projekts pagaende aktiviteter med avseende pa ekonomistyrning kan
enligt Samuelsson (1999) koncentrerastill foljande fem fragestalIningar:

e Vad har vi fatt for de resurser som férbrukats jamfort med den produktion som vi hade
tankt ossi projektbudgeten?

e Har den fysiska forbrukningen av resurserna dver- eller understigit vad som foérutsattes i
projektbudgeten?

e Har priserna pa de forbrukade resurserna dver- eller understigit vad som forutsattes i
projektbudgeten?

e Hur mycket av de totalt kalkylerade resurserna for projektet & disponibla, dvs vad &r inte
redan forbrukat respektive bundet i bestéllningar, kontrakt etc.?

e Hur ser prognosen for projektets l6nsamhet ut jamfort med den som kalkylerats? Hur

haller tidsplanen, vilka kostnader kommer en eventuell férdréjning att innebara?

For att gora en bralagesavstamning behover inte alltid allafem fragorna gas igenom. Har man
tex. ett projekt dar huvuddelen av "inleveranserna’ & upphandlade fran underleverantérerna
till ett fast pris blir |agesavstamningen l&ttare. Ar det daremot frdga om ett omfattande arbete
med egna resurser (personal, maskiner mm) eller leveranser pa |6pande rakning kravs kanske
en noggrann genomgang av de fem fragorna for att man ska kunna gora en bra
slutkostnadsprognos for denna del av projektet (Samuelsson, 1999).
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Om ett projekt revideras uppkommer foljande frégor: Ska man jamfora projektets framtida
progress med den omarbetade planen eller ska projektet jamforas med den forsta planen? Den
omarbetade planen borde béttre visa projektets framgang men det ligger en fara i att en
Overtygande projektledare kan forhandla fram omotiverade 6kningar i budgeterade kostnader
eller att den reviderade projektplanen skulle omfatta och da dolja ineffektiviteter som samlat
ihop sig. Oavsett, bor den reviderade planen fungera som " gummiband”, vilket innebéar att den
bor stretchas till att tdcka upp ala olika ineffektiviteter. En [dsning till problemet med den
reviderade projektplanen kan vara att jamféra den med bade den ursprungliga samt den
reviderade planen. Den forsta delen av en sddan sammanfattande rapport visar den
ursprungliga planen, med de revideringar som blivit gjorda samt anledningen till dem. Den
andra delen av rapporten visar den nuvarande uppskattade kostnaden samt de faktorer som
orsakat skillnaden mellan den reviderade budgeten och nuvarande uppskattade kostnaden
(Anthony et al, 2001).

Projektrevision

| manga projekt & det vanligt att en uppfoljning gors samtidigt som projektet fortloper. Om
uppfoljningen forsenats, kan detta innebdra bristfdllig information om de olika
arbetsprocesserna. Ett exempel pa detta kan vara svarigheten med att bedoma kvaliteten av ett
rorarbete vid ett konstruktionsarbete i efterhand da vaggar och tak redan blivit ditsatta. | vissa
projekt gors en uppfdljning av projektkostnader 16pande, medan de i andra projekt gors efter
att projektet dutforts. Vanligtvis foredras att uppfoljningen gors |6pande eftersom det da blir
mojligt att upptackafel i tid vilka kan &tgérdas innan de hunnit bli for allvarliga. Hursomhelst,
ar det viktigt att gora en avvagning sa att inte for mycket tid |aggs pa uppfoljning i relation till
den tid som behovs for att genomfora projektet inom dess angivna tidsramar (Samuelsson,
1999).

3.2.2.4 Utvardering

Utvarderingen av ett projekt har enligt Anthony et al (2001) tva olika syften: (1) utvardering
av projektutforandet, samt (2) en utvardering av resultaten fran projektet. Den forstnamnda
utfardas kort efter det att projektet blivit fardigt, medan den sista inte uppenbarar sig forran
flera & efter projektets avdut. Bada typerna av utvardering har som mal att beléna bra
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projektprestationer samt att paverka nya ataganden med tidigare erfarenheter (Anthony et al,
2001).

Utvérdering av utforande

Utvéardering av projektutforandet har tva olika aspekter: (1) en utvardering av
projektledningen, och (2) utvéardering av processen att leda projektet. Syftet med den
forstnamnda & att ligga till grund for beslut vid beléning av projektledningen, vilket
inkluderar l6nebonus, befordran, konstruktiv kritik, eller omplacering. Syftet med den
sistnamnda &r istéllet att upptacka nya sétt att genomfora framtida projekt pa | manga fall &
dessa uppfdljningar informella. Om resultatet av projektet ar otillfredsstallande och om det
var ett viktigt projekt, & det vanlig att aven en formell uppfdljning gors. Det hander ven att
en formell uppfoljning gors av lyckade projekt, vilket da kan identifiera olika tekniker for en
forbéttring av framtida projekt (Anthony et al, 2001).

Néar faktiska kostnader Overstiger budgeterade kostnader, sags det forekomma en sk.
kostnadsoverskridelse. Detta kan bero pa att de faktiska kostnaderna var for hoga, men en
annan anledning kan ocksa vara att de budgeterade kostnaderna var for laga. Om de hogre
kostnaderna berodde pa forandringar i omfattningen av projektet eller fran okontrollerbara
faktorer, & forklaringen den att kostnaderna undervérderats istédllet for en okning av de
faktiska kostnaderna. Tolkningen av kostnadsrapporter & komplicerad eftersom den innefattar
behovet av att anal ysera bade budgeterade samt faktiska kostnader (Anthony et al, 2001).

Ett vanligt fel vid analys av projektkostnaderna & att anta att budgeten representerar vad
kostnaderna borde ha varit. S & inte fallet. | béasta fall, representerar budgeten vad
kostnaderna skulle ha varit baserat pa den information som fanns tillganglig nar budgeten
forbereddes. Denna information & sdllan en relevant bild av omstandigheterna runt ett
projekt, och reflekterar darfor inte pa ett korrekt sétt vad kostnaderna borde blivit. Vidare ar
budgetsiffrorna uppskattningar fran méanniskor, och framst baserade pa uppskattningar och
bedomningar. Aven om maénniskor skiftar i bedomning och uppskattningsformaga, blir
budgeten baserad pa en visstyp av uppfattningar (Anthony et a, 2001).

N&r man ser tillbaka pa hur projektarbetet utfordes &r det l&tt att man studerar information
som inte fanns vid det tillfallet. Genom att vara efterklok kan en situation |&tt upptéackas dar
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"rétt” beslut inte fattades. Trots detta kan beslutet som fattats under arbetets gang varit det
mest logiska utifran den information som da fanns tillganglig. Orsaker till att "rétt” beslut inte
fattats kan bland annat vara att all information inte fanns tillgénglig, att ledaren inte agnat
tillrackligt med uppméarksamhet &t ett visst problem eftersom det fanns andra problem som
prioriterades, eller att ledaren baserat sina beslut pa personliga asikter, forhandlingar osv.

vilkainte fanns noterade i de skrivnarapporterna (Anthony et al, 2001).

En utvérdering av ett projekt kan indikera att uppfdljningen under projektets tid var
otillracklig, eller att dtgarder inte vidtogs i rétt tid. Detta kan innebéra att pa grund av den
information som fanns vid tillfallet s borde projektet andrats eller kanske t.o.m. avbrutits.
Detta kan innebéra att mer frekventa eller mer genomgaende analyser borde gjorts,
foljaktligen bor flera sadana undersokningar goras i framtiden. Uppfdljningen kan &ven leda
till forandringar i regler och procedurer. Den kan exempelvis upptécka vissa regler som
hindrat en effektiv arbetsprocess i projektet eller ocksa visa pa otillracklig kontroll. Som en
del av uppfoljningen bor darfor fordag till en forbattrad arbetsprocess laggas fram fran
projektpersonalen (Anthony et al, 2001).

Utvardering av resultat

Ett projekts framgang kan inte utvarderas forran tillrackligt med tid har gétt tills dess att
projektets faktiska formaner och kostnader & métbara. | vissa fall kan detta ta flera ar. |
manga projekt & det extra svart att utvardera da dess forvantade formaner inte var satta som
mal, i métbara termer, och att dess faktiska formaner darfor inte & métbara. Da en kvantitativ
formans- och/ eller kostnadsanalys & oméjlig maste andra bedomningar goras istélet. |
exempelvis kommunala organisationer, som inte & vinstfokuserade forlitar man sig istéllet pa
kunskap fran olika ledande personer (Anthony et al, 2001).

Delar av ett projekts uppfoljning bor grunda sig pa en jamforelse mellan faktiska och
forvantade resultat. De forvantade resultaten baseras pa vissa antaganden, och dessa
antaganden bor dokumenterats under processens gang for att godkdnna projektet. En

uppfoljare bor forutse vikten av att samlain dennatyp av information for framtida behov.
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| ovan teoriavsnitt har olika styrforutsattningar, sdsom matrisorganisation, miljo och
ledningens filosofi samt ekonomistyrsystemet olika delar presenterats. | empirikapitlet
kommer samma struktur att anvandas for att presentera mitt fallstudieobjekt Gatukontoret,

vilket ar avsett att forenkla for |&saren att folja resonemanget i de foljande kapitlena.
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4 Empiri

Presentationen av mitt empiriska material inleds med att jag beskriver Gatukontoret i Malmo
Stad utifrAn samma struktur som i teoriavsnittet, dvs olika styrforutsattningar presenteras

samt Anthonys ekonomistyrsystems modell for bade den strukturella och processuella delen.

4.1 Styrforutsattningar inom Gatukontoret

Gatukontoret & Mamo kommuns resurs for gatu- och trafikfragor, parker och stadsmiljo samt
for VA- och avfalsfragor. | intervju med Jorgen Jepsson, ekonomichef pa Gatukontoret,
framkom att organisationens uppgift ligger i att forvalta och utveckla samt att i vissa frégor
aven vara en myndighet. Dettainnebér att Gatukontoret fungerar bade som forvaltare och som
kunskapsforetag. Jorgen forklarade vidare att inom Gatukontorets ansvarsomrade sker idag
stora forandringar vilket leder till att ckade krav pa befintliga anlaggningar stélls ur miljo-,
funktions- och kostnadssynpunk.

De ovan namnda aspekterna paverkar Gatukontorets styrforutsdttningar pa olika sétt. Jag
kommer nedan, utifran Arwidi & Samuelssons modell (se kapitel 3.1), beskriva Gatukontorets
olika styrforutséttningar.

4.1.1 Gatukontorets miljo

D& Gatukontoret & en kommunal forvaltning paverkas organisationen av olika externa
omstandigheter. | Gatukontorets projektmodell beskrivs hur olika forvantade stora
infrastrukturella satsningar som Oresundsbron, Citytunneln och kollektivtrafiksystemet stéller
krav p& kompetens och organisation. Peter Nilsson®, projektledare for Nobeltunneln,
forklarade att under projektprocessen kréavs det ett Okat samarbete bade med kommunens
Ovriga forvatningar och med externa intressenter, Banverket, Vagverket, Svedab,
Lanstrafiken m fl.

3 Peter Nilsson, projektledare fér Nobeltunneln, 020521
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Jorgen* forklarade &ven att kraven pa kontoret nu var stora vad géler de alt viktigare
miljofrégorna. Gatukontoret forvaltar stora delar av stadens naturresurser och maste darmed
samordna allas intresse kring dem.

4.1.2 Gatukontorets organisation

Gatukontoret & en kommunal forvaltning inom Mamo kommun med 160 anstallda som lyder
under den tekniska ndmnden. Den tekniska namnden ingdr tillsammans med
stadsbyggnadsnamnden, r&ddningsndmnden, miljondamnden och servicenamnden i Plan- och
Miljoroteln. Inom den tekniska namndens verksamhetsomréden ligger fastighetskontoret,
gatukontoret och VA-verket som tre galvstandiga forvaltningar. Namnden bestar av tretton
ordinarie ledamoter och dess tretton ersdttare. En forteckning over Gatukontorets

organisationsschemafinnsi bilaga ett (www.mamo.se).

Gatukontoret & uppbyggt av en sk. matrisorganisation (Bruzelius & Skérvad, 1995) vilken
inneb&r en kombination av den traditionella funktionsindel ade organi sationen (se bilaga ett for
organisationsschema) samt en projektorganisation som bedrivs paralellt med denna.
Funktionsorganisationen ansvarar for HUR ett bestéllt arbete utférs, dvs med rétt utrustning,
rétt teknik och rétt metoder samt for VEM som utfor arbetet, dvs tillgénglig kompetens och
personal. Projektorganisationen ansvarar for VAD som skall utforas, dvs att rétt innehal blir
utfort samt NAR i tiden det skall utforas, for att tidsplanen skall kunna héllas. Jorgen® berattar
att for att fa ett val fungerande samspel mellan linje- och projektorganisation bedrivs de flesta
projekt i den sa kallade projekt/ linjematrisen. Det innebar att projektet tar linjens resurser
likaval som entreprendrer, leverantdrer och samarbetspartners resurser i ansprak, enligt
dverenskommen tidsplan. Rollfordelningen i detta samspel maste dock tydliggoras och

accepteras av samtliga inblandade for att fungera effektivt.

Inom Gatukontoret lever projektet och linjen i ett dmsesidigt beroendeférhallande och
utvecklas darmed paralellt. Detta innebéar att projekten bemannas med folk fran
linjeverksamheten och att de respektive linjecheferna sitter i projektens olika styrgrupper.

* Jorgen Jepsson, ekonomichef fér Gatukontoret, 020521
® Jorgen Jepsson, ekonomichef fér Gatukontoret, 020521
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Jorgen® forklarar att det inom Gatukontoret gors en skillnad mellan projekt och objekt, vilket
far till foljd tva olika arbetssétt inom organisationen. Projektarbetet & en arbets- och
organisationsform som genomférs med stod av den befintliga linjeorganisationen och dess
resurser. Objektarbetet kan vara allt som genomfdrs och utvecklas inom organisationen.
Exempel pa objekt & olika administrativa utredningar, analyser, program, nybyggnation och
ombyggnader. Objektarbetet kan foras i projektform men &ven inom linjen. Ett objekt som
paborjats inom linjen kan &en komma att omvandlastill ett projekt under resans gang.

Gatukontoret har identifierat foljande konkreta skillnader mellan projekt och objekt. Framfor
allt ror skillnaderna kraven pa de respektive arbetssatten.

Figur 6. Skillnader mellan projekt och objekt

Projekt ska finnas med i projektportfoljen
folja projekthandboken
vara godkant av VSG (verksamhetsgruppen)

ha definierad start- och sluttidpunkt

Objekt ska utforas av arbetsgrupper eller inom linjen
folja projekthandboken i tillampliga delar
vara godként av VSG (verksamhetsgruppen)

kan ha definierad start- och sluttidpunkt

AN ODNE

Kalla: Gatukontorets projekthandbok

4.1.3 Gatukontorets ledningsfil osofi

Gatukontorets ledningsfilosofi grundar sig framst pa decentralisering och projektstyrningen &r
utformad efter malstyrning. Projektets mal formulerasi en mabeskrivning och ger darmed en
gemensam uppfattning om projektets ambitioner och samstammiga forvantningar pa
projektets resultat. Jorgen’ forklarar att en gemensam méaluppfattning férenklar samordningen
och majliggor en decentraliserad styrning. Utifran malen foljs projektet upp, planeras och

styrs. Maet ska spridastill allaberérda och utgora identiteten for projektet.

® Jbrgen Jepsson, ekonomichef fér Gatukontoret, 020521
7 Jorgen Jepsson, ekonomichef fér Gatukontoret, 020521
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4.2 Gatukontorets ekonomistyrsystem

Gatukontorets projektorganisation har en speciell projektstruktur som underlag for
bemanning, organisation, budget, upphandling och uppfdljning. Strukturen & en nedbrytning
till niva for niva fran projektets helhet 6ver identifierade delprojekt och arbetspaket, till de
konkreta aktiviteterna som skall utféras. Genom denna projektstruktur kan Gatukontoret vérna
om projektets ratta innehdll och darmed tidigt klargora avgransningarna. | strukturen knyts
aven projektinnehdlet ihop med de aktiviteter som & speciella for respektive fas och
projekttyp (Gatukontorets projekthandbok).

4.2.1 Gatukontorets struktur

Projektstrukturen ar utgangspunkten for all projektplanering och &r en hierarkisk nedbrytning
av projektets enskilda delar, niva for niva via delprojekt och grupper av aktiviteter till
enskilda aktiviteter och atgarder. Vi strukturerar projektet for att kunna identifiera alla
arbetsuppgifter som ingdr i projektet” forklarar Peter®. "Genom att identifiera de enskilda
projektdelarna skapas bade overblick och en detaljkunskap som beskriver projektet i
hanterbara delar och ansvarsomraden” (Peter Nilsson, 020521).

4.2.1.1 Ansvarfordelning och informationsstruktur

Gatukontorets projektorganisation &r uppdelad efter olika roller och ansvar vilken &ven
definierar vem som & ansvarig for olika arbetsblock samt vilka/ vem de rapporterar till.

Ansvarsfordelningen presenteras nedan i figur 7:

Figur 7. Roller och ansvar

Roll Vem Utses av och ansvarig infoér

Y tterst ansvarig Gatudirektor Namnden

Bestdllarens V SG:s ordférande Gatudirektor

fOretrédare

V SG-representant Samordnaransvarig pa avdelning | Avdelningschef

Samordnaransvarig | VSG-ordférande Gatudirektor

Styrgruppsansvarig | Styrgruppens ordforande VSG

Styrgrupp Vanligtvis linjechefer VSG

Projektsamordnare | Beredningsansvarig till VSG Administrativa chefen

Projektledare Ansvarig for projektet Utses av VSG och & ansvarig infor

8 Peter Nilsson, projektledare fér Nobeltunneln, 020521
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Rall Vem Utses av och ansvarig infor

styrgrupp och VSG

Delprojektledare Ansvarig for sin del av projektet | Projektledare

Kalla: Gatukontorets projekthandbok
Som hdgsta beslutande instans inom Gatukontorets projektorganisation finns Gatudirektoren

(GD) och han har déarmed det yttersta ansvaret for projektet. GD beslutar om vilka projekt
som ska genomforas och skriver under kontraktet. Innan GD beslutar om
projektgenomfdrande kan drendet beredas i ledningsgruppen eller andral&mpligainstanser.

Som ombud for GD existerar Verksamhetssamordnargruppen (VSG), vilken har mandat i
projektets  bestallarfrdgor.  Jorgen® & delaktig i VSG och férklarar  att
verksamhetssamordnargruppen & projektbestallarens ombud och fungerar déarmed som
styrgruppens ~ samt projektledarens direktkontakt under hela  projektet.
Verksamhetssamordnargruppens ordforande & sammankallande for VSG och representerar
VSG i ledningsgruppen. VSG har fullmakt att fatta beslut om fortsatt arbete/ nedléggning
samt att godkanna eventuella avvikelser mot uppsatta mal och planer vid statusrapportering.
VSG ansvarar aven infor GD fér att framtaget material & samordnat och féljer GD:s
intentioner. VSG ansvarar under projektloptiden for projektkontraktet och godkénnandet av
forstudier, projektbeskrivningar, tillséttning av styrgrupper och projektledare, prioritering och
tilldelning av tid, medel och resurser samt godkénnandet av projektavdut och

projektutvardering. VSG & aven ansvarig for uppfdljningen av verksamhetsplanen.

En annan funktion inom Gatukontorets projektorganisation har den s.k. projektsamordnaren.
Projektsamordnaren ansvarsomraden &r foljande: kunskapsoverforing mellan projektledarna,

vidareutveckling av projektmodell, projekthandbok, arbetsmetoder och andra hjalpmedel,
samt forvaltningens utvecklingsprogram inom projektkompetens samt projektgranskning och

-utvarderingar.

Verksam under sdlva projektet ar dven den s.k. styrgruppen, vilken mestadels bestar av olika
linjechefer. Dess ordférande utses av verksamhetssamordnargruppen, vilken han &ven svarar
infor. Styrgruppens ordférande ansvarar bland annat for att projektet knyts sasmman med
linjeorganisationen (formedlar linjens intressen in i projektet och projektets intressen ut i
linjen), att projektets ma uppnds och uppfoljning av ursprunglig projektbeskrivning.

® Jorgen Jepsson, ekonomichef fér Gatukontoret, 020521
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Styrgruppen avrapporterar &ven till VSG avseende status samt om stora, genomgripande

forandringar i projektets resursforbrukning, ambitionsniva och allménnainriktning.

En viktig funktion inom projektarbetet & den som projektledaren har. Projektledaren utses av
VSG och ansvarar for att leda och samordna projektgenomforandet samt beslutar om
eventuella &tgarder inom ramen for projektbeskrivningen. Peter'® berdttade att han som
projektledare for Nobeltunneln, rapporterar till styrgruppen vad géller avvikelser i resurser
och tid samt kalar omedelbart till extra styrgruppsmote via styrgruppsordforande om
avvikelsen maste behandlas omgaende. Peters ansvar ligger dven i att attestera samtliga
bokforingar pa projektet upp till kontrakterat belopp. Bokfdringar 6verstigande kontrakterat
belopp ska attesteras av VSG:s ordférande. | det senare fallet skulle Peter
mottagningsattestera. Vid representation med projektledaren nérvarande ska projektledaren
signera och attest ske av styrgruppens ordfdrande i férsta hand och VSG:s ordférande i andra
hand.

Delaktig i projektet & aven delprojektledaren som har det operativa ledningsansvaret inom
delprojektet och & underordnad projektledaren. Delprojektledaren rapporterar till
projektledaren. Projektgruppen & motorn som sakerstéller att projektet uppfyller faststallt
syfte och mal. | Peters projektgrupp &r det 8 personer vilket & ovanligt manga deltagare vid
projekt men Peter forklarade att det berodde pa projektets omfattning vilket uppskattades till
tva & och med en budget pa 29, 5 Mkr. Gruppen ansvarar for det |0pande arbetet och
detaljbeslut. Projektmedarbetarna utfor sina aktiviteter utifran planeringen och informerar i
enlighet med Overenskomna rutiner. Vid behov kan projektledaren bitrddas av en
projektadministrator vilken ansvarar for det administrativa arbetet med uppf6ljning och
rapportering, motesf brberedel ser, rutiner och hj&l pmedel samt hanterar

projektdokumentationen. Det &r projektledaren som utser projektadministratoren.

Inom ett projekt finns det sk. referensgrupper som bestar av olika personer vilka fungerar
som stéd och idégivare, rédgivare eller bollplank. Gruppen har inget direkt inflytande eller
bedutsrétt pa projektet men kan vara en viktig resurs i forankringsarbetet. Referensgruppen
kan andra utseende under projektets gang och ingar inte i projektgruppen. En projektgrupp
inom Gatukontoret kan &en ha en eler flera arbetsgrupper under sig. Arbetsgrupperna utfor
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olika uppgifter till projektet och rapporterar till projektgruppen. En eler flera
projektmedlemmar bor ingdi arbetsgruppen (Gatukontorets projekthandbok).

4.2.1.2 Budgetens struktur

| Malm6 kommun fungerar det som sa att alla verksamheterna inom kommunen gor en
beskrivning av vad man vill satsa p& i staden och vad detta uppskattas kosta. Enligt Henrik™
& detta ndgot som gors pa hosten innan budgetaret. "Man sa kallat dskar pengar fran
kommunstyrelsen” forklarar Henrik. Harefter beslutar kommunstyrelsen hur mycket pengar
de olika avdelningarna ska fa och avdelningarna skriver interna verksamhetsplaner for hela
aret. Verksamhetsplanen visar helarsbudgeten for all drift, investeringar och projekt samt vem
som & ansvarig. Budgetsiffrorna lases darefter in i ekonomisystemet (A+). Budgeten
periodiseras ocksa pa arets manader. Budgetansvariga kan sedan fa ut listor for de objekt/
verksamheter som de & ansvariga for, dar man kan utldsa budget samt aktuellt resultat.
Utifran dessa listor, sk. pivottabeller, gors manadsuppfoljningar da varje enskild
budgetansvarig diskuterar utfall, periodiseringar och budget med ekonom eller chef.
Ekonomienheten ansvarar sedan for ssmmanstalIningen av manadsuppféljningen som darefter
skickas till stadskontoret vilka i sin tur sammanstéller for hela Mamo stad (Henrik
Christensson, 020521).

Inom projektorganisationen & projektbudgeten den ekonomiska planen for finansiering och
kostnadsfordelning. Detta innebér att infor bestéallningen skall projektet bedémas bade utifran
vad det kostar och vad det & vért, dvs sutproduktens mojligheter att tillfredstéla den
framtida anvandarens eller kundens behov och férvantningar. Infér projektstarten och
genomforandefasen gors bade en detaljerad budget och en detaljerad resursplan. Budgeten
inkluderar projektets anslagsforbrukning och kostnader medan resursplanen anger projektets
behov av kompetens och resurspersoner som linjen skall bidra med. For kostnadsplanering
arbetas olika kalkyler fram som faststélls i projektbudgeten. Vid denna planering ska aven
kapitalbindningsaspekter beaktas. Dessa olika planeringsunderlag &r till for projektets
styrning och avstdmning och skall endast éndras vid beslutad omplanering (Gatukontorets
projekthandbok).

19 peter Nilsson, projektledare fér Gatukontoret, 020521
™ Henrik Christensson, ekonom pa Gatukontoret, 020521
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4.2.1.3 Redovisningssystem

Henrik forklarar att Gatukontoret anvander sig av ett redovisningssystem kallat A+. | detta
system kors Gatukontorets bokféring och det & &ven anpassat till internredovisningen.
Redovisningssystemet &r avsett till att ge information om Gatukontorets |6pande ekonomi och
& darmed ett sdtt for de ansvariga att folja Gatukontorets olika ekonomiska aktiviteter
(Henrik Christensson, 020521).

4.2.2 Gatukontorets process

Varje projekt inom Gatukontoret innebér att en process med val avgransade faser startar.
Varje fas avdutas med ett beslut, som innebér att projektarbetet kan ga vidare. Innan arbetet
med néasta fas paborjas ska dokumentationen till foregaende fas frysas. | kommande faser
nyttjas sedan dessa dokument och de utredningar som har genomforts i tidigare etapper. |

projektprocessen ingar foljande faser:

Figur 8. Projektfaserna

‘ ‘Forsfudle ‘Uppbyggnad ' Genomforande ‘ Avslut ‘Gar‘an‘h‘nd b SmngT i

- ——— ————y .._.._.._._‘ ——— ————y
Kélla: Gatukontorets proj ekthandbok

Vat och et av projekten ska bedomas utifran sin  komplexitet, volym,
verksamhetskonsekvens, antal intressenter och deltagare. Utifran denna bild gors en
projektbeskrivning med de komponenter som styrgrupp och projektledare anser vara
nodvandiga. Ett enkelt projekt med fa intressenter och sma konsekvenser behover inte samma

ambiti6sa dokumentation som ett storre projekt (Gatukontorets projekthandbok).
4.2.2.1 Projektplanering

Utifran processhilden ovan (se figur 8) har jag valt att taut de tre forsta faserna for att forklara
Gatukontorets projektplanering. Faserna idé, forstudie och uppbyggnad fanns dokumenterad
hos Gatukontoret och de hade &en en nedbruten figur som beskriver fasen narmre. Figuren

nedan visar de steg som ett projekt genomgar inom styr- och projektgrupp formellt bildats.
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Figur 9. FoOrsta stegen i projektprocessen

Kalla: Gatukontorets projekthandbok

En projektplans karaktéar

Peter Nilsson, projektledare fér Nobeltunneln, forklarar att forstudien utgér beslutsunderlag

for ett projekt och ska innehdla en Gversiktlig projektbeskrivning med innehdll som bland

annat:

e Bakgrundsbeskrivning med hanvisning till tidigare dokument sdsom forstudie och
bestéllning.

e Maformulering

e Riskanalys

e Organisation

e Tidsplaner

e Budget

e Resursplan

e Kommunikationsplan

e Rutiner for styrning, uppfoéljning, rapportering och méten.

| fallet med Nobetunneln var forstudien redan utford av en avdelning inom
linjeorganisationen, Trafikavdelningen, och projektet l1amnades sedan Gver som projekt till
Peter'?. Efter att forstudien var utférd var det VSG:s ansvar att analysera forstudien och
rekommendera beslut om genomforande till GD. Beslut om projektets genomférande fattas av
GD med VSG som bestéllarens ombud. Projektledaren undertecknar bestdlningen som ett

12 peter Nilsson, projektledare fér Nobeltunneln, 020521
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formellt godkannande av att forutsditningarna & klargjorda. N&ar detta & gjort kan
uppbyggnadsfasen borja (Peter Nilsson, 020521).

|dé- och forstudiefasen innebar att beslut maste fattas som ror projektets framtid. Det forsta
steget & att linjen lamnar projektférslag till Verksamhetssamordnargruppen (VSG). Har
ligger det upp till VSG att besluta om att en forstudie ska genomforas och av vem. Nésta steg
blir att den utsedde forstudieansvarige lamnar forslag pa hur projektet ska genomforas, dess
omfattning samt vem/ vilka som bor delta i projektet. Hérefter & det VSG som
rekommenderar om projektet ska ga vidare och utser da lamplig styrgrupp och projektledare.
Som sistainstans ar gatudirektoren, vilken & bestéllare, och fattar beslut om att projektet ska
genomforas vartefter bestalining uppréttas. Det som hénder hérefter & att antingen avsetts
resurser for projektet sd att man kan ga vidare till nasta projektfas eller avsétts resurser for en
mer omfattande kartlaggning, i syfte att fa fram ett battre besutsunderlag. Ytterligare ett
aternativ &r att beslut tas om att avbryta och lagga forslaget i projektbank for senare atgéard
eller projektarkiv (Gatukontorets projekthandbok).

Natverksanalys

Vad géller PERT, CPM éller annan liknande nétverksanalys &r detta ndgot som enligt Peter®®
inte genomfors vid Gatukontoret innan projektstart. ”Visst & det viktigt att gora en tidsplan
for projektet men de typer av verktyg anvéander vi oss inte av”. Peter forklarar vidare att just
Nobeltunnel projektet var nagot som dragit ut ovantat |ange patiden. " Pa grund av of 6rutsedda
konsekvenser som att man exempelvis inte kunde flyta gasledningarna under vintern utan var
tvungna att vanta med denna aktivitet till varen 2002 paverkade var tidsplan markant vid
utgravning till tunneln”. De analyser vi frdmst anvant oss av & riskanalysen vilken fick
uppdateras i startskedet av tunnelprojektet pga. andrade omstandigheter, fortsétter Peter. " Det
ar viktigt att dessa analyser gors sa att vi kan forutse vissa konsekvenser och paverka projektet
i tid”.

13 peter Nilsson, projektledare for Nobeltunneln, 020521
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Uppskattade kostnader

Inom projektstarten genomfors olika kostnadsberékningar for att uppskatta vad projektet
kommer att kosta. "Detta kan vara ett problem da vi & en kommuna verksamhet som
paverkas valdigt mycket av externa omstandigheter”, menar Jorgen'. Det & manga
perspektiv. som ska véagas in vid projektarbeten i Mamo stad och det kan dyka upp

omstandigheter som paverkar kostnaderna.
Forberedel se av en kontrollbudget

Genom en regelbunden, etappvis uppfoljning av budgeten beddmer Gatukontoret om anslagen
forbrukasi enlighet med planen. Att budgeten haller & i sig ingen garanti for att arbetet |6per
som det ska eftersom man aven skall kontrollera att tillrackligt arbetsresultat har uppnétts. Vid
kontrolltidpunkten skall balans réda mellan budgeterad kostnad, upplupen kostnad och
planerat arbetsresultat. Projektets system for ekonomisk uppfdljning ska sedan kopplas direkt
till forvatningens ordinarie ekonomisystem. Det & tyvar vanligt att de verkliga
budgetkostnader dverstiger de uppskattade, berattar Peter™. "V &r budget fér Nobeltunneln 1&g
fran borjan pa 25,2 Mkr men som det ser ut nu & den reviderad till 29,2 Mkr”.

Andra planeringsatgarder

| uppbyggnadsfasen har styrgruppen det 6vergripande ansvaret och projektledaren det direkta
operativa ansvaret. Projektledaren foreslar en projektgrupp som forankrats hos styrgrupp och
respektive linjechefer. Pa det forsta projektmétet bor styrgrupp, projektledare, projektgrupp
samt andra intressenter delta. Projektbestdliningen presenteras med syfte att tydliggora
projektet, motivera alla berdrda och skapa forutséttningar for ett bra arbetsklimat. Under
motet forsoker man skapa en gemensam bild av projektet samt ett "skelett” till en
projektbeskrivning. Méten genomfors regelbundet tills projektet & fullstandigt belyst och
etablerat i projektgruppen (Gatukontorets projekthandbok).

Med projektbestalIning och forstudie som utgangspunkt genomfors bland annat kontraktering
av persona och projektférankring hos berdrda intressenter. Allt redovisas i en samlad

14 J6rgen Jepsson, ekonomichef p& Gatukontoret, 020521
%> peter Nilsson, projektledare for Nobeltunneln, 020521
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projektdokumentation- projektbeskrivningen (se kap. 4.2.2.1), som ger en helhetsbild av
projektet samtidigt som det beskriver genomférandet. En annan viktig planeringsatgard ar
kommunikation med allmanhet och berdrda parter som ska ske i en forvég faststalld plan,
vilken visar hur information och dialog ska hanteras i projektet. Planen visar hur, med vem
och vad som skall kommuniceras samt vid vilken tidpunkt. Information ska ske vid och infor
handelser som namnvart paverkar andra. Vid starten av Nobeltunneln var det manga olika
intressenter att kontakta, beréttar Peter'®. " Pga olika stérningar i sjalva byggprocessen var det
viktigt att informera nérliggande skolor, boenden och affarer. Forutom dessa innebar det &ven
moten med Skanetrafiken och en utredning fran lansstyrelsen angaende tunnelns betydande

miljopaverkan”.

4.2.2.2 Projektgenomfdrande

Nér styrgrupp och projektgrupp bildats gar projektprocessen vidare mot nasta steg, namligen
projektgenomforandefasen. Figuren nedan visar de steg som projektet genomgar fran det att
dessa grupper bildats till dess att projektet & slut.

Figur 10. Avdutande stegen i projektprocessen

/

P e > A m\if?;? w

Kalla: Gatukontorets projekthandbok

Gatukontorets projektgenomforandefas bestar av genomférandet och Gverlamnandet till
linjeorganisationen. Styrgruppen ansvarar for att kontinuerliga avstamningar sker mot linjen.
Under genomfdrandefasen ska rapportering ske vid faststéllda tidpunkter samt vid avvikelser
fran projektbeskrivningen. Under denna tid sker det |6pande analyser, beslut och atgarder for
att projektet ska styras pa rétt vag mot malet. Vi har haft moten da det funnits behov av dem,
forklarar Peter'”. "1 borjan av projektprocessen hade vi moten en gdng i ménaden medan vi nu

nar vi &r i byggfasen inte har moten lika frekvent”.

16 peter Nilsson, projektledare fér Nobeltunneln, 020521
" peter Nilsson, projektledare fér Nobeltunneln, 020521
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Olika rapporter och dess anvandning

Vissa dokument kravs for att starta, planera, folja upp samt for att Overlamna ett projekt.
Peter'® forklarade att han skrev ménadsrapporter som diskuterades vid méten med
styrgruppen. | dessa rapporter beskrev Peter vad som skett under projektets olika faser, vilka
problem som uppstatt samt vilken progress man gjort. Det viktigaste med denna rapport var,
enligt Peter, att den skulle kunna ligga till grund for uppfdljning av projektarbetet samt att ha
hela projektets process dokumenterad till férman for andra projekt i framtiden.

For projektledningen innebar genomfdrandefasen att folja upp planer och hantera avvikel ser.
Med hjdp av lépande information om avvikelser och rapportering vid fastlagda
kontrollstationer bearbetar man och analyserar framatriktat och — om situationen kraver —
beslutar och agardar for att projektet skall styras pa rétt vag mot malet. Kravet pa
rapportering framtvingar déarmed eftertanke och analys hos varje medarbetare som tvingas se
Over sitt arbetslége (Gatukontorets projekthandbok).

Utifr8n ovanst&ende argument menar Jorgen™® att det & viktig att olika rapporter |6per under
projektets gang. Avvikelserapportering gors I6pande av ala som & delaktiga i projektet sa
snart avvikelse upptackts eller befaras. UtOver awvikelserapportering goérs aven en
statusrapport enligt fastlagda rapporteringsrutiner vid sarskilda kontrollstationer och
etappmal. Statusrapporten & standardiserad och ska ge en allomfattande bild av projektet.
Olika viktiga bestandsdelar i denna statusrapport & bl a tidsplan, budget, resursplan,
kvalitetsplan och en riskanays. Riskhantering innebdr att identifiera risker, vérdera och
anadysera riskernas sannolikhet och konsekvenser samt att undanréja risker utifran en
&tgardsplan. Enligt Peter®® var riskanalysen ndgot som utvecklades ofta under projektets gang
och med just Nobeltunneln hade det utfardats tva olika riskanalyser vid olika skeden for att
karaktarisera fram projektets eventuella problem. ”Det kandes valdigt viktigt att géra dessa
riskanalyser da Nobeltunneln &r ett stort projekt med manga externa intressenter inblandade”
(Peter Nilsson, 020521).

18 peter Nilsson, projektledare for Nobeltunneln, 020521
19 J6rgen Jepsson, ekonomichef fér Gatukontoret, 020521
2 peter Nilsson, projektledare fér Nobeltunneln, 020521
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Infor mella infor mationskallor

Nobeltunneln & for narvarande i byggfasen vilket innebér att Peter som projektledare inte
hade speciellt mycket att gora. Vi har [amnat Over projektet till Skanska som ska bygga
tunneln”. For Peter innebar detta att han kunde &ergatill sin platsi linjeorganisationen och la
for narvarande ungefar 10- 15 % av sin arbetstid pa Nobeltunneln. Dettainnebér dock inte att
Peter inte foljer arbetet gang. " Vi har fortfarande méten med projektgruppen och styrgruppen
dven om det inte & lika ofta och jag har kontakter med byggledarna samt aker till Nobel gatan
ibland for att studera arbetet” (Peter Nilsson, 020521).

4.2.2.3 Uppféljning

Projektet foljs fortlopande upp avseende tider, resurser, kostnader och uppnadda resultat. Det

som kannetecknar Gatukontorets uppfoljning ar att den & framétriktad och prognosticerande,

dvs forsoker se konsekvenserna i framtiden innan de har intréffat. " En uppfdljning pa detta

sétt ger oss handlingsutrymme att agera, fore intraffade forseningar, kostnadstverskridanden,

resurskonflikter och € uppn&dda resultat” menar Jorgen®. Gatukontorets uppféljning byggs

upp av foljande kriterier:

e Rapportering, avvikelserapportering vid identifierad risk for avvikelser fran alla
aktivitetsansvariga.

e Bearbetning, manuell eller ADB i omedelbar anslutning till rapportering pa berord niva.

e Analys, av dagsléget for underlag till beslut.

e Beslut om atgarder, fattas av rétt person och férankras i utférandeorganisationen

o Atgérder vidtages, dar det & befogat och resultatet &terrapporteras (Gatukontorets
projekthandbok).

Projektrevision

Projektrevision innebér en objektiv och total analys av projektet med betoning pa dess " mjuka
delar” for att ge en vérdering av status och kritiska faktorer och i ett atgardsprogram redovisa
forslag pa kursorienterade atgéarder. Om projektet stannat av eller & pa véag att utvecklasi fel
riktning, eller om man av nagot annat skd vill skaffa sig en genomgripande anays av

2 Jorgen Jepsson, ekonomichef fér Gatukontoret, 020521
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arbetssituationen kan en projektrevision genomforas. | storre projekt bor projektrevisioner

genomforas planméssigt oavsett om problem uppstétt eller g (Gatukontorets projekthandbok).

En projektrevision gors vanligtvis av en utomstdende och véardet i projektrevisionen ligger i
att den ger en helhetsbild genom en total genomlysning av projektet och att den ger en
obunden vérdering. Granskaren ska vara en fran projektet oberoende person som gor en
begransad punktinsats vilken & en del av kvalitetssakringen i projektet som helhet.
Granskaren ska vara en person med stor erfarenhet av systemutveckling och projektledning
och kan gora en oversyn av projektet och dess status. Revisionsansvarig utarbetar sedan i
samarbete med projektledaren en plan for revisionen och bestammer tid (Gatukontorets
projekthandbok).

Jorgen®® forklarar att revisionen & uppdelad i tre olika delar och genomférs av
internrevisionen vid Malmo stad. | framtiden & detta nog en funktion som kommer att ligga
pa den nytillsatta kvalitetsgruppen, sager Jorgen. "Meningen & att de ska vara en
overgripande funktion som stédjer verksamheten och arbeta med uppfdljning och utvérdering
av projekt”. Som det ser ut just nu & revisionens tre olika delar inventering, analys och
rapport med forslag till atgérder. Revisionsrapportens innehdl & ma och delmd for
projektet, malens forankring i organisationen, projektets omfattning och avgransning,
riskfaktorer, metoder for planering, uppfdljning och avgransning, projektorganisationen samt
projektledaren (Gatukontorets projekthandbok).

For att sakerstélla att projektets resultat nar uppsatta mal samt att projektet genomfors pa
basta sdit kan kvalitetsrevisioner enligt Gatukontorets ”Intern-kontroll-plan” komma att
genomforas |6pande och vid faststéllda tidpunkter. En kvalitetsrevision kan ocksa genomforas
om projektet stannat av, & pavag att utvecklas i fel riktning eller om man av nagot skal vill
skaffa sig en genomgripande och opartisk analys av arbetssituationen. | stérre projekt bor
granskningen genomforas planmassigt oavsett om problem uppstatt eller . Revision kan
begaras av styrgruppen, VSG dller projektledaren. Revision kommer da bland annat att goras
av projektdokumentation, status, projektledning och styrning (Gatukontorets projekthandbok).

22 Jorgen Jepsson, ekonomichef fér Gatukontoret, 020521
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4.2.2.4 Utvéardering

Ett projekt kan anses vara avdutat nér styrgruppen har godként genomfdrandefasen. Projektet
& avslutat nar specificerade mal & genomforda, projektet ar utvéarderat samt dokumenterat
och overlamnat till forvaltningen. Aven om garantitiden infaller ska dutrapport skrivas.
Ansvarig under garantitiden &r bestéllarombudet och vid behov ska kompletterande rapporter
skrivas efter garantitiden. Ett projekt kan dven avslutas om bestéllaren eller styrgruppen
beslutar att |agga ned projektet i fortid. Om sa ar fallet ska anda ett projektavslut genomforas
(Gatukontorets projekthandbok).

Den kontinuerliga uppféljningen ska resultera i en dlutrapport med avstamning av
projektresultat och erfarenhetsaterforing fran de som varit delaktiga i projektet. Samtliga
projektkonton stangs och dutrapporten undertecknas av projektledare och bestéllare.
Slutrapporten delges &ven berdrda linjechefer. Det & styrgruppens uppgift att godkanna
slutrapporten, gélva avsl utet godkanns sedan av VSG (Gatukontorets projekthandbok).

Om garanti- och skotseltid infaller efter en byggentreprenad ska projektet vara Oppet for
tidféring och kostnader tills sista garantidatumet har infalit. "Vanligtvis har vi en garantitid
pa 2-5 &, forklarar Jorgen® och det & forst efter denna tid som Gatukontoret blir ansvariga
for projektets funktion igen. "Under garantitiden & det entreprenaden som har ansvaret, i
Nobeltunnelns fall & det Skanska’, beréttar Peter. Arkivering ska ske till inventarieregistret
bade efter avsdlutsfasen och garantitiden. Ett objekt far ett totalvarde i inventarieregistret som
bestar av genomforande- och garantikostnader. Avskrivning och berékning av internranta

borjar beréknas efter dverforingen till inventarieregistret (Gatukontorets projekthandbok).
Utvardering av utférande

Vid diskussion med Peter framkom fragan om vilken typ av utvérdering av utforande han
forvantade sig efter projektprocessens slutférande. Eftersom Peter inte hade nagon erfarenhet
fran tidigare projektprocesser, visste han inte riktigt vad som skulle ske férutom att en
slutrapport om projektets resultat skulle [dmnas in. Som projektledare for Nobeltunneln ingick
en viss 16nehdjning under projektperioden for att han &tagit sig ansvaret som projektledare
men nagra klara kriterier for utvardering av prestationer fanns inte. Jag forde denna

% Jorgen Jepsson, ekonomichef fér Gatukontoret, 020521
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diskussion vidare med Jorgen, ekonomichef pa Gatukontoret, men motes dven har av samma
svar att utvardering utifrén skrivna rapporter om projektets framgang gjordes men nagon
direkt utvardering av projektledaren eller projektgruppen forekom inte. ”Det skulle i sddana
fal vara vid markanta avvikelser fran projektplanen eller liknande som kraver en narmre

granskning”, svarade Jorgen.

Utvérdering av resultat

Néar alt projektarbete slutforts skall projektorganisationen samlas for Slutpresentation av
projektets resultat, vunna erfarenheter mm. Projektorganisationens medarbetare atergar till
ordinarie linjearbete eller nya projekt pa ett tillsammans med linjecheferna planerat vis.
Formellt beslut om att projektet & avslutat fattas av bestdllaren som da &r forvissad om att
projektets resultat a Overlamnat till den forvatande organisationen. Efter beslut om
projektavsiut skall maluppfyllnad samt riskanalys stammas av. Med mauppfyllnad menas att
det méta resultatet jamfors mot de i projektbeskrivningen formulerade malen. | riskanalysen
beskrivs hur Gatukontoret hanterat identifierade risker samt hur de lyckats undvika dem.
Denna avstamning gors for att f& underlag for upplaggning och genomférande av framtida
projekt samt for att utveckla organisationens férmaga att arbete med projekt. Avstamningen
dokumenteras sedan i slutrapporten (Gatukontorets projekthandbok).
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5 Analys

Med utgangspunkt i Arwidi & Samuelssons styrforutséttningar fran teorin, inleder jag med
att analysera det empiriska materialet for att narmre diskutera olika styrforutsattningar for
Gatukontorets projektorganisation. Vidare diskuteras med utgangspunkt i dessa
styrforutsattningar Gatukontorets projektprocess och hur den kan relateras till de olika

styrforutsattningarna.

5.1 Styrforutsattningar inom Gatukontoret

Jag kommer i detta avsnitt, utifran Arwidi & Samuelssons modell, analysera Gatukontorets
projektorganisation samt vilka styrforutsattningar som & galler for denna typ av verksamhet.
Specifika —styrforutsdttningar  for  Gatukontoret kommer att analyseras  utifran

referenspunkterna miljo, organisationsstruktur och ledningsfilosofi.

5.1.1 Gatukontorets milj6

Gatukontoret & som tidigare namnts en kommunal forvaltning och paverkas da standigt av
omstandigheter i dess omvérld. Som en stor offentlig organisation med ansvar for Mamao
Stad finns det manga olika miljofaktorer som standigt paverkar organisationen. Som papekasii
Bruzelius & Skarvad (1995) & en skillnad mellan Gatukontoret och en afférsdrivande
organisation bland annat finansieringen. Att Gatukontoret i huvudsak finansieras via skatter
over den kommunala budgeten paverkar hur medborgarna ser pa organisationen. Via
skattesedeln betalar Gatukontorets kunder for organisationens tjanster oavsett om man
utnyttjar dem eller inte. | realiteten innebér det att Mamo Stads medborgare & med och
betalar Nobeltunneln oavsett om de kommer att utnyttja den eller inte. Jag anser hdarmed att de
olika projekt som Gatukontoret genomdriver kan komma att métas av manga upprorda asikter
om medborgarna anser att exempelvis tunneln & ett onodigt bygge och att det istéllet borde
atgardas andra saker i staden. Medborgarna kan anse att deras skattepengar istéllet borde
anvandas till att upprusta en park eller bygga flera parkeringshus. Peter® p& Gatukontoret

2 peter Nilsson, projektledare fér Nobeltunneln, 020521
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menar att for att férebygga dennatyp av opinionshildning, tillkallas informationsmdten for att
ge svar pa fragor som kan dyka upp angdende omgivningens paverkan och effekterna av
projektet. Jag anser att denna typ av moéten och en mgjlighet fér medborgarna att kontakta
Gatukontorets persona vid fragor ar en forutsdttning for att informationskanalerna med
medborgarna ska fungera vilket @&en innebér att projekten kan genomféras utan, eller med
lite, storningar fran omgivningen. Ett problem med denna informationsutdelningen till
medborgarna tror jag vara att den kan fa en omvand effekt. Genom att informera om
projektarbetena & det tankt att Gatukontoret ska undvika besvérliga konflikter med
medborgarna, men motsatt & denna informationsutdelning en langdragen och tidskréavande

process som istéllet kan forsena projektet avsevart.

Ett annat problem anser jag att den sk offentlighetsprincipen (Bruzelius & Skarvad, 1995),
kan ge upphov till. Enligt denna princip ska medborgarna hatillgang till varje handling, vilket
forsvarar kommunens mojlighet att fora affarshandlingar. | Gatukontorets fall kan offerter och
andag frén foretag som ska utfora arbetet paverkas av denna tillgang till information. Ett
forslag till att motverka detta problem skulle vara att ombilda Gatukontoret fran en kommunal
verksamhet till ett bolag (exempelvis ett skotselbolag) och pa detta sétt komma att omfattas av
aktiebolagslagen och darmed undga offentlighetsprincipen.

Ytterligare en betydande effekt av att Gatukontoret & en offentlig organisation ar det faktum
att den styrs av politiska representanter valda av medborgarnai staden. Mden for Malmo stad
bestédms av medborgarna i samhéllet, vilkai sin tur via val, utser politiska representanter till
Mamo kommuns ledning och beslutande organ. Malmé kommuns ledning maste harmed
utforma ma och strategier for bland annat Gatukontoret sa att de dverensstammer med
véljarnas krav. Uppgifterna for Mamoé kommun regleras till stor del genom

kommunallagsstiftningen och genom speciellaforfattningar for olika forvaltningsgrenar.

5.1.2 Gatukontorets organisation

En matrisorganisationsstruktur & en viktig forutsditning for att Gatukontoret ska kunna
fungera effektivt. Matrisen skapar en flexibel och effektiv organisationsstruktur som &r en
forutséttning for att Gatukontorets medarbetare ska trivas och for att projekten ska kunna
utforas. Matrisen grundar sig pa en "Overlappning” mellan Gatukontorets traditionella
funktionsorganisation och den projektorganisation som bedrivs pardlelt. Genom att
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kombinera dessa tva organisationstyper lyckas Gatukontoret avspegla och utnyttja de
olikheter som existerar inom organisationen. Matrisorganisationens styrka ligger darmed i
dess mdjlighet att bevara olikheter mellan olika funktionsomraden samtidigt som man
utnyttjar dess beroendeforhallanden. Jag anser att Gatukontoret till stor del utnyttjar de olika
maojligheter som organisationsstrukturen ger. Genom sin funktionsindelning med avdelningar
dér speciaister finns ansvariga for bland annat trafik, stadsmiljé och drift kan Mamo stad
hantera och driva kommunen. Vid etablering av projektgrupper tas sedan lampliga personer
fran organisationens olika speciaistfunktioner och bildar en projektgrupp noga utvald och
sammansatt utifran projektets olika forutsittningar och behov. Ett problem som dock ar
vanligt vid denna typ av organisationsstruktur & vem som & ansvarig. Matrisens syfte ar att
ge 6kad kommunikation, gemensam problemldsning och ett gemensamt resultatansvar. Inom
Gatukontoret leder detta gemensamma ansvarstagande och avkrévande av resultatansvar i tva
led till vissa konflikter och meningsmotséttningar. Min asikt ar att en matrisorganisation
stéller stora krav pa medarbetarna i organisationen och att det darmed krévs en mognad hos
organisationens chefer att fatta beslut gemensamt och aven ta ansvar gemensamt. Jag kommer
narmare att diskutera det sistndmnda, ledningen och deras gemensamma ansvar i stycket
nedan (se 5.1.3 Ledningsfilosofi) medan jag &erkommer till diskussionen om

ansvarsfordelning i avsnitt 5.3.1.

5.1.3 Gatukontorets |edningsfil osofi

Mamo stad & en offentlig organisation vilken enligt beskrivet ovan foretréds av direktvalda
politiska representanter. Enligt organisationsschemat i bilaga ett finns det en chef for
Gatukontoret vilken &aven besitter det yttersta ansvaret for organisationen och dess aktiviteter.
Déaunder finns sedan ansvariga chefer for varje avdelning. Da Gatukontorets
projektorganisationen kom igang pa alvar forst i januari & 2002, innebér detta att dess fulla
konsekvenser inte riktigt kommit till syn an. | alatyper av organisationer ar ledningsfilosofin
viktig men jag anser att den kan vara extra viktig inom Gatukontoret fér nuvarande. Jag anser
att forandring och fornyelse ofta & nodvandig for att organisationer ska upprétthdla sin
langsiktiga effektivitet men en ny typ av organisationsstruktur kan innebara forvirring och
omotivering om det inte finns klara riktlinjer och ansvarsfordelning. Problemet kan forklaras
genom Bruzelius & Skérvad (1995) som organisatorisk troghet, vilket innebar de krafter som
hindrar eller forsvarar for organisationens medlemmar att uppméarksamma, identifiera och
komma till insikt om behovet av férandringar. Offentliga organisationer kan ofta anses vara
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byrakratiska och nagot troga i processen, vilket ofta beror pa att de arbetat pa samma St i
manga ar. Utifran detta faktum kan medarbetarna anses vara skeptiska och dven motstandare
till nya arbetsprocesser och organisationsstrukturer. Det & hér som jag anser att de viktiga
egenskaperna hos ledningen kommer in i bilden. Som en viktig styrforutsittning maste
ledningens filosofi vara baserad pa egenskaper som medarbetarna i organisationen kan
relatera till. Enligt Bruzelius & Skérvad (1995) & en av ledarskapets vasentligaste uppgifter
att mobilisera organisationens medarbetare sa att de genom beslut och handling, individuellt
och gemensamt, agerar sa att organisationens mal uppnas. | Gatukontorets fall ar det att gora
ett sakert, vackert och rent Malmo. For att klara denna vasentliga men svara uppgift maste
ledningen ha god kunskap om bl a individernas motivation, gruppers sétt av fungera och
kulturens paverkan pa beslut och handling. Ett stort forsok att vérna om medarbetarnas vilja
och motivation inom Gatukontoret anser jag vara uppfyllelse av deras 6nskan om att fa arbeta
mera i projekt. Enligt Jorgen® fanns det ett uttalat dnskemd fr8n medarbetarna att f& arbeta
mera i projektform da det innebar ett Okat ansvarstagande och stérre mdjlighet till att
utvecklas inom sitt specialomrade samt majligheten till att lara sig mer om hur de andra

avdelningarna arbetade.

Utifran detta avsnitt baserat pa olika styrforutséttningar har jag konstaterat att en avgorande
faktor for Gatukontoret vid styrning &r att det & en kommunal organisation. Detta innebér att
aspekter sdsom att de finansieras via skattepengar och méaste folja offentlighetsprincipen
paverkat Gatukontoret markant vid styrning av sina projekt och /eller objekt. Vidare ar
matrisorganisationsstrukturen en styrforutséttning i den man att flexibiliteten i relation till
den mera osdkra strukturen med dess ansvarsindelning och befogenheter paverkar
Gatukontoret. Avslutningsvis i ovanstdende stycke diskuterade jag ledningens filosofi och
vikten av att det finns ett klart uppsatt mal for organisationen och att medarbetarna motiveras
att medverka mot dessa uppsatta mal. Ovanstéende forutsattningar paverkar harmed styrning
av Gatukontorets organisation. Jag kommer nu i enlighet med contingency teoritdnkandet att

anknyta de ovan analyserade styrforutséttningarnatill Gatukontorets ekonomistyrsystem.

5.2 Gatukontorets ekonomistyrsystem

Enligt Anthony kan en organisation ha olika karaktaristiska drag som paverkar hur dess
styrsystem utformats (2001). | ovanstdende avsnitt har jag diskuterat vilka styrforutsattningar

% Jorgen Jepsson, ekonomichef for Gatukontoret, 020521
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som &r géller for Gatukontorets organisation utifrén den teori och empiri jag behandlat. Ar da
dessa framkaraktdriserade styrforutsattningar en foérklaring till varfor Gatukontorets
organisation arbetar som de gor? Jag har hittills presenterat Gatukontorets ekonomistyrsystem
i tva olika delar, dvs organisationsstrukturen och sjalva processen inom organisationen. Jag
kommer nedan att fordjupa denna diskussion mer och se hur genomtréngande de olika

styrforutsattningarna verkligen &r i Gatukontorets struktur respektive process.

5.2.1 Gatukontorets struktur

| empirin har jag presenterat Gatukontorets organisationsstruktur och fortsétter hér med att
anaysera materialet utifran teorin. Den formella organisationsstrukturen inom Gatukontoret
utgors framst av dess arbets- och ansvarsfordelning och vidare pa det sitt Gatukontoret
samordnas och styrs. Gatukontorets struktur & en forutsdttning for att organisationen ska
fungera. Aven har har den aktuella matrisorganisationen en speciell funktion. Genom
matrisen har en formell struktur skapats vilken ger en trygghet och sakerhet om Gatukontoret
och dess uppgifter. Jag kommer nedan analysera Gatukontorets struktur utifran delarna

ansvars- och informationsfordel ning, budgetens struktur samt redovisningssystemet.

5.2.1.1 Ansvarsfordelning och informationssystem

Inom Gatukontorets funktionsorganisation finns en klar uppdelning 6ver vem som ska utféra
olika uppgifter / funktioner samt relationer till och samspel med personer i andraroller. Detta
anser jag framst beror pa att Gatukontoret ar en dldre organisation med trender fran den mer
byrakratiska och traditionella organisationsindelningen. En viss hierarkistruktur gar
fortfarande att finna inom varje funktion déar det finns chefer med dess linjeman. Jag anser
aven att denna funktionsindelning & nagot som blir svar att undvika nér man arbetar som man
gor inom Gatukontoret. Dess milj6 & en bidragande faktor till varfér organisationen ser ut
som den gor. D& Gatukontoret kan ségas ha ett ansvar gentemot medborgarna &r det extra
viktigt med tydliga riktlinjer och information om vem som ska hallas ytterst ansvarig. Ett st
att utveckla detta sétt att arbeta anser jag vara genom projektarbetet inom organisationen dér
bedutsfattandet flyttas till en decentraliserad niva. Gatukontoret forsoker moéta sina
medarbetares 6nskema om att fa arbeta mera sjavstandigt och ha ett storre ansvar inom
organisationen. Enligt Bruzelius & Skarvad (1995) & de olika rollerna inom
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projektorganisationen knutna till vissa positioner och ju fler rollerna &r, desto stérre blir

behovet av samordning.

Enligt Bruzelius & Skérvad (1995) &r ett av de storsta problemen med matrisorganisationer de
s k anarkistiska tendenserna, vilka innebér att ansvarshilden som grundas pa ett gemensamt
ansvar for beslut, &garder och resultat uppfattas som oklar. Denna otydliga ansvarsbild skapar
vidare en osdkerhet och en tendenstill att motstridiga beslut kan fattas. Jag ser vissa tendenser
till detta anarkistiska beteende inom Gatukontorets organisation utifran kombinationen av
projekt- och funktionsorganisation. Problemet anser jag uppstar nar matrisen utvecklas fullt
ut och personerna ansvariga inom funktionerna &ven ska arbeta i projekt. Visserligen finns det
inom Gatukontoret en tydlig rollfordelning for projekten (se figur 8) déar ansvaret fordelats
olikaroller men att kombinera detta med sitt arbete i funktionen kan ledatill problem. Peter®,
forklarade under intervjun att tidsproblemet var stort ndr man kérde parallellt med projekt och
det krévdes mycket tolerans fran ansvarig linjechef for att tiden skulle racka till da projekten
var som mest tidskrdvande. Jag kan se en viss fara i detta och en mgjlighet till att en

maktkamp utvecklas mellan de bada organisationstypernainom Gatukontoret.

For att undvika de problem som kan framtréda i en matrisorganisation som Gatukontoret,
anser jag att det &r viktigt att ha en klar och uttalad rollférdelning fran ledningens sida, som da
gdler for hela matrisen. Ledningens filosofi bor grunda sig pa de olika medarbetarnas
kompetens och en tilltro till deras formaga att agera och arbeta. | projekten laggs, genom
malstyrning, ansvaret pa projektdeltagarna, vilket bidrar till att skapa och vidmakthdlla
projektet som en utmaning for deltagarna. Denna decentraliserade ledningsfilosofi anser jag
vara en styrforutsdttning for Gatukontoret, vilken leder till att projektmedarbetarnas vilja och
kunnande for projektet tkar. Jag tror att detta resonemang kan ligga till grund fér ledningens
val att erbjuda Peter jobbet som projektledare for Nobeltunneln trots att Peter sedan tidigare

inte hade nagon erfarenhet som projektledare.

5.2.1.2 Budgetens struktur

| och med en omorganisering av Gatukontoret har budgeten blivit ithop sagen med
internredovisningen och nagra klara principer for hur detta ska fungera finns &nnu inte inom
organisationen. Budgetens syfte & att vara en framtidsplan fér hur Gatukontoret ska utnyttja

% peter Nilsson, projektledare fér Nobeltunneln, 020521
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sinaresurser och en planering av dess framtida investeringar och projekt. Det &r viktigt att det
finns ett samspel mellan Gatukontorets budgetering och andra delar av dess ekonomisystem,
vilket jag anser &r viktigt att beakta bl avid utformningen av budgeten och dess budgetrutiner.
Anpassningen bor utga fran vad man vill |3ta budgetansvaret omfatta och vilka syften som

styr budgeteringen.

Idag finns det inget dokumenterat budgetsystem for Gatukontoret eftersom det hdller pa att
arbetas om. Det som star klart & sjalva budgetprocessen och hur kommunstyrelsen har som
uppgift att besluta om uppdelningen av pengarna. Det & sedan hos de olika avdelningarna
som ansvaret for de tilldelade pengarna ligger. Varje avdelning gor en intern verksamhetsplan
som visar helarsbudgeten for all drift, investeringar och projekt samt vem som & ansvarig.
Jag anser dven hér, att det &r viktigt att det foreligger en klar ansvarsfordelning for de olika
verksamhetsomradena med vem som kan goras ansvarig for vad inom drift, investeringar och
projekt. En forutsattning for ett val fungerande budgetsystem &r att man endast ska anses vara
ansvarig for det man sjalv kan paverka. Att tilldelas pengar genom en budget somi sin tur inte
fastlagger klara rutiner for ansvar och paverkan anser jag kunna leda till ett dysfunktionellt

beteende och omotiverade medarbetare.

5.2.1.3 Redovisningssystem

Som beskrivit i empirin anvander Gatukontoret ett redovisningssystem kallat A+. | detta
system kors bokféringen och det & &ven anpassat till Gatukontorets internredovisning.
Redovisningssystemet & en forutséttning for att Gatukontoret ska kunna samorda sin ekonomi
och & en sa kallad informationscentral for de anstdllda. Hari ligger styrforutsittningen i att
informationskanalerna & Oppna for att motivera och engagera medarbetarna inom
Gatukontoret.

5.2.2 Gatukontorets process

Den ovan diskuterade organisationsstrukturen & nagot som ligger till grund for
organisationen och det som sker déari, ndmligen gélva processen. For att processen ska
fungera krévs det att Gatukontorets organisationsstruktur ar stabil och att ansvarsfordelning,
budgetens struktur och redovisningssystem &r ordentligt utformade.
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Gatukontorets process kan anses vara utformad i tva olika delar. Inom den traditionella
linjeorganisationen genomfors olika objekt medan det inom projektorganisationen arbetas
med projekt. Objekten som arbetas med inom linjen harrdr sig till de olika avdelningarnas
expertomraden, dar bl atrafikfragor skot av trafikavdelningen. Inom linjen ligger ansvaret for

objektens utformning och kvalitet hos de olika linjecheferna.

Den andra processen som utfors inom Gatukontoret & den som bedrivs inom
projektorganisationen och & &ven den som jag valt att studera ndrmare. Som beskrivits i
empiriavsnittet genomgar Gatukontorets projektprocess en del olika faser innan det &r fardigt
och avdlutas, utifran det faktum att det inte avbryts tidigare pa grund av vissa omstandigheter.
Jag kommer nedan att diskutera Gatukontorets projektprocess och se om det med
utgangspunkt i de olika styrforutsattningarna gar att forsta varfor de arbetar som de gor i

projekten.

Jag har valt att dela upp Gatukontorets projektprocessi de olika faser som teorin & uppbyggd
efter. 1dé, forstudie och uppbyggnad kan sigas ingd i fasen projektplanering, medan
projektgenomforandefasen & densamma som i teorin. Motsvarande fasen uppfdljning kan
man inte direkt saga finns inom Gatukontoret som gér sin uppfdljning kontinuerligt under
projektets gang. Avslut- och garantitidsfasen & da projektet stangs och dverlamnas till
bestdllaren vilket sedan avslutas med att projektet genomgar utvarderingsfasen. Jag kommer
fortséttningsvis att, till s stor del som det & majligt, presentera Gatukontorets olika faser och

dess karaktaristiskainnehdll utifran sammaindelning som jag anvant i teoriavsnittet.

5.2.2.1 Projektplanering

En viktig process i projektplaneringsfasen & att bilda de grupper som ska kunna arbeta ihop
under hela projektet. Lampliga medarbetare véljs ut fran linjeorganisationen och de skapar
sedan projektgruppen i projektorganisationen. Projektmedlemmarna valjs ut utifran de
specifika bistandsdelarna inom projektet. Vid exempelvis ett bygge av en tunnel kravs det
kompetens fran bland annat trafikavdelningen. Jag anser att projekten bildas utifran de krav
som finns fran bland annat medborgarna att projektet ska utforas av kompetenta medarbetare.
Utifran detta resonemang kan man dra slutsatsen att projektmedlemmarna véljs ut till
projektet utifran den omkringliggande faktorer som anses viktiga for att projektet ska kunna

genomfdras.
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Inom Gatukontoret &r detta en omfattande och tidskravande process dar manga olika variabler
ska beaktas. Det faktum att det & en kommunal férvaltning anser jag paverkar processen
genom att mycket information behdver samlas in innan projektstarten. Peter®’ férklarade att
nar det gdllde Nobeltunneln var kostnaderna for projektet svéra att uppskatta och
omstandigheter sdsom forseningar och 6kade kostnader hade paverkar projektet negativt. Det
man da kan fraga sig & om de riskanalyser som gjort verkligen varit effektiva eller om det
finns andra tekniker man kunnat anvanda sig av for att forutsett dessa osakerheter béttre.

Utifran detta anser jag att Gatukontorets viktigaste och mest genomtrangande
styrforutsattningen i1 projektplaneringsfasen & organisationsstrukturen som genom sin
formade matrisorganisation framjar ett skapande av projektgrupper baserade pa komptenta
medarbetare fran organisationens olika funktioner. Dock maste jag papeka att Bruzelius &
Skéarvads (1995) kritik mot matrisorganisationer for att de skulle vara kostsamma kan
symboliseras i dennafas av projektet. Mycket planering och tilldelandet av ansvarsposter osv.
ska utforas. | projektplanen ska bland annat malformulering, riskanalys, tidsplaner och en
projektbudget skapas. Har kravs engagemang fran projektets deltagare i egenskap av
projektledaren, delprojektledaren och projektsamordnaren som dessutom arbetar inom linjen

men aven verksamhetssamordnargruppen och styrgruppen & delaktig i projektets start.

Jag anser att aven ledningsfilosofin @ en viktig styrforutséttning i projektplaneringsprocessen
da mycket fortroende och tilltro tillsitts projektledaren och hans projektgrupp. Peter
forklarade att de moten som hdlls med styrgruppen oftast var mest informativa och att han
tillsammans med gélva projektgruppen kande att han hade ledningens fortroende. Det &r
viktigt att man sjév kan paverka det man bedoms utifrén och att man som medarbetare kanner
att sd ar fallet.

| mitt teoriavsnitt redovisade jag tva olika metoder for berakning av osakerheter och hur
slacken réknas ut, namligen PERT och CPM. Gatukontoret anvander sig inte av dessa
metoder att berdkna framtida risker pd, utan forlitar sig istallet pa va utvecklade riskanalyser. |
Nobeltunnelprojektet hade manga riskanalyser konstruerats for att i storsta méjliga grad
forutse olika faktorer som skulle kunna paverka arbetet. | riskanalysen ingar att berékna
sannolikheten for att olika situationer ska intréffa och vilka atgarder som i sa fall ska vidtas.

Utifran mina intervjuer och det projektmaterial jag studerat verkar det som om ju storre

%" peter Nilsson, projektledare fér Nobeltunneln, 020521
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projekt som bedrivs desto fler riskanalyser genomfors, béde i planeringsfasen men &aven
kontinuerligt under projektarbetet. En logisk forklaring till detta skulle helt enkelt vara att det
ror sig om storre budgetar och mer tid som forspills om projektplanen visar sig vara daligt
uppdaterad. Utifran detta argument borde eventuellt mer omfattande riskanalyser genomforas
for att berékna slacken och for att forhindra att projektet stiger i kostnader samt i tid.

Att uppskatta kostnader for ett projekt och darmed ocksd gora en kontrollbudget kan i
Gatukontorets fall vara svart. Som Jorgen sa & det svart att budgetera kostnader i en
kommunal verksamhet dér resultatet sedan blir svart att méta. Hur méter man vérdet av att ta
vack ett trad eller bygga en bro? Andra aspekter an de rent ekonomiska maste i detta fall
studeras utifran Mamo stads och medborgares synvinkel. Ytterligare ett problem med den s
kallade kontrollbudgeten & vad den ska jamforas med. Ar det den ursprungliga budgeten eller
de verkliga kostnaderna som ger basta jamforel seresultat? | Gatukontorets fall f6ljs budgeten
upp manadsvis under motena med styrgruppen och vid stora avvikelser maste en
avvikelseanalys utformas for att redovisa och undersoka anledningen till avvikelsen.

5.2.2.2 Projektgenomférande

| denna fas av projektet & organisationsstrukturen med dess ansvarsfordelning och
ledningsfilosofi viktiga styrforutsattningar. Da projektet ska genomforas maste det existera en
klar uppfattning om vem som &r ansvarig for vad under de olika arbetsblocken som delfaserna
indelas i. Projektgruppen maste fungera smidigt och det krévs ett stort fortroende mellan de
som agerar inom gruppen samt i relationen mellan styrgruppen och projektgruppen. Framst
inom projektgruppen finns det personer med olika erfarenheter och kunskap om hur projektet
bést ska genomforas och vilka aktioner som maste vidtas. Vidare & det viktigt att ta hansyn
till det faktum att medlemmarnai projektgruppen &ven har sin bestémda funktion inom linjen
och att detta kan stélatill problem da det & hdg belastning inom bada organisationerna. Att
vara tilldelat ett visst ansvar kan har leda till att antingen projektet eller objektet paverkas
negativt. Jag ser dock inte detta som nagot Gvervagande problem da medarbetarna galva
uttryckt en vilja efter att arbeta i projekt just utifran det argument att de vill kunna planera
sina arbetsuppgifter mer galva och kdnna att detilldelas ett storre ansvar. De méten som hélls
mellan projektgrupp och styrgrupp visar pa det fortroende som ges projektgruppen att galva
arbeta utifran egnainitiativ och erfarenheter samtidigt som viss kontroll éver vad som hander

rapporteras vidare. Utifran detta argument anser jag da att organisationsstrukturen med dess
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ansvarsindelning och ledningsfilosofi & en unik styrférutsdttning for Gatukontorets

proj ektorganisation.

5.2.2.2 Uppfdljning

Syftet med att ha uppfdljning av projekten anser jag vara for att kunna kontrollera
resursforbrukningen, halla ndgon ansvarig for eventuella avvikelser, anaysera avvikelsens
orsak samt att ha underlag till framtida projekt. Gatukontoret arbetar med uppféljning av
projektet under hela projektprocessen fran planeringsfasen fram till att projektet & avdutat.
Speciellt nér stora projekt genomfors & det viktigt att uppfoljningen sker frekvent sa att
eventuella risker kan upptéckas i tid. Det faktum att Gatukontoret & en kommunal
verksamhet innebar att ett projekt som av ndgon anledning utvecklatsi fel riktning eller tar for
lang tid att genomfora kan paverka manga av Malmos medborgare. Bygget av Nobeltunneln
som tagit langre tid an beréknat innebar att Mamo stads medborgare far std ut med
storningarna  frén bygget langre an berdknat. Detta kan innebdra forsamrade
kommunikationsvagar i staden eller exempelvis oljud och andra storningar fran det praktiska

bygget i sig galvt.

Ett problem med uppfoljningen kan vara att den information som finns i
uppfdljningsrapporterna inte &r tillrécklig for styrning av verksamheten. Ett annat problem
kan vara att informationen kommer fér sent. Beroende pa projektets omfattning kan
uppfoljningen vara olika strukturerad. Exempelvis kan ett stort och betydande projekt behdva
mer uppfoljning an ett mindre och mindre kostsamt projekt. Vem som ska vara ytterst
ansvarig for uppfoljningen av projektet kan ocksa diskuteras. | Gatukontorets fall & det
projektledaren som har det 6vergripande ansvaret for att kontinuerligt uppdatera styrgruppen
med projektets omstandigheter. Fragan kan vara om projektledaren verkligen har den tid som
kravs for att utfora en korrekt och tillrackligt innehdllsrik uppféljning? Jorgen®® forklarade
under intervjun att den nybildade kvalitetsgruppens arbetsuppgifter bland annat skulle bli att
hjalpatill med uppféljningen av projekten. Jag anser att detta kan vara en bra l6sning da detta
kommer att innebéra att projektledaren kan avlastas och till storre del fokusera pa gava
projektprocessen. Viktigt att kommentera & dock att kvalitetsgruppen kanske inte besitter
tillrackligt med information om projektets omstandigheter och att detta kan innebéra oréttvisa
konsekvenser for projektets uppfoljning. For att atgarda detta problem bor négon i

% Jorgen Jepsson, ekonomichef p& Gatukontoret, 020521
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kvalitetsgruppen vara valdigt insatt i projektets detaljer och darmed uppnas en béttre
forstaelse for projektets utveckling.

Sammanfattningsvis anser jag att ledningens filosofi & en viktig styrférutséttning for
uppfoljningsprocessen i och med deras ambitioner om att f6lja projektet samt att paverka dess
riktning vid behov. Genom en valorganiserad uppfdljningsprocess kan projektet till viss del
styrasi rétt riktning men &ven liggatill grund vid planering av ett nasta projekt.

5.2.2.4 Utvérdering

Den sista fasen inom ett projekt karaktariseras av en utvardering om vad som géit bra
respektive daligt i projektet. | Gatukontorets fall ser detta lite annorlunda ut da projektet foljts
upp kontinuerligt under hela processen. Efter att projektet avslutats och dverlamnandet skett

finns det annu ett behov av utvérdering.

Nagot som jag anser saknas inom en sddan stor organisation som Gatukontoret & fardiga
kriterier for hur utvarderingen ska ga till. Det borde finnas klara mallar fér hur
projektdeltagarna och dess projektledare ska utvarderas utifran utfort arbete och dess effekter.
Enligt Peter och Jorgen pa Gatukontoret sa hdlls nagon form av diskussion efter avslutat
projektarbete om vad som fungerat bra respektive daligt men nagon struktur pa hur
utvarderingen skulle gatill fannsinte. Jag tycker att ledningen borde uppmuntra mer till att ett
sadant utvérderingssystem skapades. Att ta del av erfarenheter och konsekvenser av utfort
arbete &r otroligt larorikt och egentligen enda majligheten for att paverka nasta projekts utfall.
Den slutrapport som skulle skrivas och lamnas in av projektledaren efter avslutat projekt kan
vara en bra del i salva utvarderingsfasen men ett béttre utvecklat system med feedback pa
olika faser i processen samt ett belGningssystem bor ocksa utfardas. Exempel pa beléningar
kan forutom den |6neh6jning som projektledarrollen redan innebér, innefatta saker sdsom
befordringar eller annan bonus. Att fa allméan accept for utfort arbete kan vara nog sa viktigt
som en ren monetéar beloning. Detta leder till en vilja att utfora ndsta projekt lika bra eler till

och med béttre och hojer darmed ambitionsnivan i projektgruppen.

En annan utvardering & den som inriktar sig pa projektets resultat och denna kan sigas
utforas omfattande av Gatukontoret. Hur projektet utvecklas foljs upp kontinuerligt och

avvikelseanalyser och atgardsprogram utformas vid behov. Vikten av denna fas & att
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erfarenheter ska dokumenteras och dras nytta av i nasta projekt. Da Gatukontorets
avdutandefas foljs av att entreprenaden ansvarar for projektet i mellan tvatill fem ar, innebar
det att full utvardering av projektet inte & genomforbar forrén da garantitiden gatt ut. Forst da

& projektet aterigen under Gatukontorets ansvar och en fullstandig utvardering & magjlig.

En anledning till varfor vissa organisationer som bedriver projektorganisationer inte lagger
ned s mycket tid pa utvarderingsfasen kan vara att den information som aterfinnes i dessa
varderingar inte alltid inneb&r nagon hjalp vid arbetsprocessen i nya projekt. Anledningen till
detta & helt enkelt att alla projekt & unika och att det darfor inte gar att jamfora dem
sinsemellan och kanske inte heller erhdlla nagon anvandbar information fran tidigare projekt.
Min uppfattning i denna fréga & dock att det altid bor finnas nagon typ av information eller
nagon typ av situation eller omstandighet som kan vara vard beaktning och darmed att vissa
erfarenheter och lardomar kan dras fran tidigare projekt hur stora kontraster det an verkar vara

dem emdlan.
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6 Slutsatser

Jag aterknyter i detta avslutande kapitel till mitt syfte genom att presentera de olika
styrforutsattningarna som jag anser viktiga for Gatukontorets organisation utifran
ekonomistyrsystemets tva delar: struktur respektive process. | kapitlet ges aven forslag till
vidare studier.

6.1 Studiens bidrag

Jag har i analysavsnittet konfronterat teori med empiri fran Gatukontorets organisation for att
bl aidentifiera olika styrforutsdttningar for denna typ av verksamhet. Att det foreligger olika
styrforutséttningar beroende pa vilken organisation man studerar & uppenbart men jag anser
att vissaforutséttningar ar framh&vande inom just Gatukontoret.

Den starkaste styrforutsattningen for Gatukontoret anser jag organisationsstrukturen vara.
Gatukontoret & genom sin blandning av linje- och projekt en matrisorganisation vilken
innebar att de tva delarna agerar pa ett Overlappande vis. Inom den traditionella
linjeorganisationen arbetar medarbetarna inom sina avdelningar men 6vergar aven ibland till
projekt. Denna matris forutsétter klara ansvarsférdelningar och roller fér att organisationen
inte ska hamnai en organisatorisk tréghet med tidskravande processer och 6vergangar. Enligt
de intervjuade pa Gatukontoret motverkas denna troghet genom en vilja for eget ansvar och
flexibilitet vilket projektarbetet innebér.

Som en andra styrférutséttning har betydelsen av organisationens milj6 diskuterats och
darmed det faktum att det ror sig om en kommunal organisation. Som en del av Mamo
kommun maste Gatukontoret ta hansyn till medborgarna och deras asikter vid olika
projektgenomdrivanden. Att tillmétesgd omgivningen & en viktig forutsittning for
Gatukontoret och deras arbete.

Slutligen & ledningsfilosofin en bidragande faktor till hur organisation fungerar och darmed

utifran hur styrningen kan utformas. Gatukontoret kan sigas karaktériseras av en
decentraliserad styrning utifrén klara ma och befogenhetsbeskrivningar som utgor en
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forutséttning for organisationens styrning. Medarbetarna maste kanna ledningens stod och

uppmuntrastill att ta egna beslut for att kénna sig motiverade och uppskattade.

Utifran contingency teorin och dess betoning vid att ta hansyn till alla organisationens delar

dvergar jag nu fran Gatukontorets struktur till dess process.

En projektprocess karaktériseras av olika faser och i planeringen ingar viktiga steg sdsom
omvarldsanalyser och informationsskaffande. Som en utgérande styrforutsattning for denna
forsta fas ser jag organisationsstrukturen, som ligger till grund for att rétt persona tas ut till
projektet. Organisationsstrukturen & uppbyggd av gava matrisorganisationen som framjar
startprocessen av bildandet av projektgrupper fran matrisens olika funktioner. Det & &ven
viktigt att en klar rollfordelning med ansvarsomraden finns for att underlétta startskedet av
projektprocessen. Kontakter ska knytas och informations samlas in, maformulering,

riskanalys och tidsplaner utforas, vilket utfors effektivast om alla vet vad de ska gora.

Néasta fas i projektprocessen & det sd kallade projektgenomférandet och aven har blir
organisationsstrukturen med dess ansvarsférdelning och ledningsfilosofi  viktiga
styrforutséttningar. Da projektet ska genomforas maste det existera en klar uppfattning om
vem som & ansvarig fér vad under de olika arbetsblocken som delfaserna indelas 1.
Projektgruppen maste fungera smidigt och det kravs ett stort fortroende mellan de som agerar

inom gruppen samt i relationen mellan styrgruppen och projektgruppen.

Gatukontoret har som tidigare diskuterats en kontinuerlig uppfdljning av sina projekt.
Manadsrapporter skrivs av projektledare och lamnas in for diskussion. | denna fas anser jag
att ledningens filosofi & en viktig styrforutséttning i och med deras ambitioner om att folja
upp projektet samt att paverka dess riktning vid behov. Genom en véalorganiserad
uppfoljningsprocess kan projektet till viss del styrasi rétt riktning men &ven ligga till grund
vid planering av ett nasta projekt.

Sista fasen i projektprocessen & dess avslut och dverlamnande som behdver kompletteras
med en omfattande utvérdering. Det existerar redan en utvardering av projektresultatet men
nagot dokumenterat for utvéardering av projektmedlemmarna finns inte. Jag anser att det
borde finnas klara mallar for hur projektdeltagarna och dess projektledare ska utvarderas
utifran utfort arbete och dess effekter och att ledningen borde uppmuntra mer till att ett sadant
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utvarderingssystem skapades. Nagon form av bel6ningssystem borde ocksa skapas eftersom
engagemang och initiativtagande paverkas markant av de mojligheter det finns for en
medarbetare att fa bel6ning for utfort arbete. Om beloningen i slutdndan av ett projekt &r en
befordran eller [6nehdjning kan det vara vart den extra tid som projektet ofta kan innebéra i
stressade situationer. Mitt forslag & att den kvalitetsgrupp som haler pa att utvecklas inom
Gatukontoret som ett stod for funktionen &ven ska inneha ansvaret att utvardera
projektmedlemmarna och hur projektresultat paverkats av deras intensiva projektarbete.

Avdlutningsvis vill jag betona att de styrforutséttningar som jag karaktériserat fram for
Gatukontoret, &ven kan vara forutsattningar for andra projektorganisationer da de opererar i
en turbulent omvérld med projekt som gemensam namnare. Dock bor det faktum belysas att
Gatukontoret & en kommunal forvaltning och att vissa forutsittningar sasom Gatukontorets
milj6 med dess konsekvenser av att kommunen inte & vinstdrivande i samma omfattning som

ett vanligt privat foretag, far vissa effekter.

6.2 Vidare studier

| denna uppsats har jag valt att anvanda Gatukontoret i Malmo Stad som fallstudieobjekt. For
béttre jamforbarhet och mer specifika slutsatser angaende en projektorganisations process
kunde fler fallobjekt vara intressanta att studera. Bland annat kunde Gatukontorets
projektorganisation jamféras med antingen en annan kommuna verksamhet och/ eler ett

privat foretag som bedriver sin verksamhet i projektform.

68



Styrning av en projektorganisation

Kallforteckning

Publicerade kallor

Alvesson & Skoldberg (1994) Tolkning och reflektion, Studentlitteratur

Anthony, Robert N. & Govindarajan, Vijay (2001) Management Control Systems, tenth
edition, McGraw-Hill International Editions

Arwidi, Olof & Samuelsson, Lars A (1991) Budgetering i industriforetagets styrsystem, 1:a
upplagan, Mekanforbundets forlag

Bergstrand, Jan & Olve Nils- Goran (1996) Styr béttre med battre budget, Liber- Hermods

Brorstrom, Bjérn, Haglund, Anders & Soalli, Rolf, (1999) F6rvaltningsekonomi,
Studentlitteratur

Bruzelius, LarsH & Skérvad, Per-Hugo (1995) Integrerad organisationsléra,
Studentlitteratur

Christensen, Soren & Kreiner, Kristian (1997) Projektledning —Att leda och larai en
ofullkomlig vérld, Academia Adacta

Cleland I, David (1999) Project management- Strategic Design and Implementation, third
edition, McGraw-Hill International Editions

Emmanuel, Clive & Otley, David & Merchant, Kenneth (1995) Accounting for management
Control, second edition, International Thomason Publishing

Eriksson, Lars Torsten & Wiedersheim- Paul, Finn (2001) Att utreda, forska och rapportera,
7 upplagan, Liber Ekonomi

Flynn, Norman (1991) Ekonomisk styrning inom den offentliga sektorn, Studentlitteratur

Grojer, Jan- Erik (1997) Grundlaggande redovisningsteori, fjarde upplagan, Studentlitteratur

Holme, Idar Magne & Solvang, Ulric (1997) Forskningsmetodik, Studentlitteratur

Jansson, Lennart (1995) Utveckling och tillampning av ekonomistyrning i en decentraliserad
kommunal organisation, Grafikernai Kungalv AB 1995

Johansson- Lindfors, Maj- Britt (1993), Att utveckla kunskap, Studentlitteratur

Lind, Jan-Inge & Skérvad, Per-Hugo (2000) Nya Team i organisationernas varld, Liber
Ekonomi

Lonngvist, Rune (1994) Inter nredovisning, Studentlitteratur

Lonngvist, Rune & Lind Johnny (1998) Internredovisning och prestationsmatning,
Studentlitteratur

69



Styrning av en projektorganisation

Samuelsson, Lars E (1999) Controllerhandboken, Industrilitteratur

FOretagsinternt material

Projekthandbok gatukontorets projekthandbok, 2002
Projekthandboken, 1996

Projektmetodik bilagatill Gatukontorets projekthandbok, 2002
Projektmodell for Gatukontoret i Malma, 1992

Muntligakéallor

Christensson, Henrik, Ekonom, Gatukontoret, Malmé Stad. Personlig intervju 21 maj 2002

Jeppsson, Jorgen, Ekonomichef samt medlem i V erksamhetssamordnargruppen, Gatukontoret,
Mamo Stad. Personlig intervju 21 maj 2002

Nilsson Peter, Projektledare for Nobeltunneln, Gatukontoret, Malmd Stad. Personlig intervju
21 maj 2002

Skriftligaintervjuer
Christensson, Henrik, Ekonom, Gatukontoret, Malmo Stad

Elektroniska kallor

www.malmostad.se

70



Styrning av en projektorganisation

Gatukontorets organi sationsschema:

Gatudirektor
Rolf Jonsson

Verksamhetssamordning

Bo Andersson

Administrativ avd
Verner Larsson

IT Per sonal

Ekonomi
J. Jepsson

Upphandling

Trafikavdelning

Stadsmiljdavdelning

S EE P |

|
|
|
|
|
i
|
Drift, underhéllsavd | |
|
|
|
|
|
|
|
|

Klas Nydahl Gunnar Ericsson UIf Larsson
Stab Verksamhets Verksamhets | | Kundtjanst/ Verksamhets
plan., exp. plan., exp. Trafikexp. plan., exp.
[ | [ |
Trafikplanering Teknik Arrangemang Program Exploatering Park o Broo
gata trafik-
signaler
Trafikreglering
M arkupplatelse
Bilaga ett

71



