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Handover in mega projects

Charles Mékela

Stefan Olander, The Department of Construction Sciences at Lunds
tekniska hdgskola

The purpose of the study is to illustrate how a efficient handover is
done in mega project between the constructional and operational
phases. Furthermore the purpose is the study what key factors lead to
success and failure throughout the handover.

How is an efficient handover done? What factors lead to success and
failure in mega project handovers? Why are these factors important?
The study is performed as qualitative case study. In the beginning a
theoretical base is presented to illustrate important factors in mega
projects and handovers. Later empirical material is used as qualitative
interviews and a document study.

Through literature and empirical studies 6 success factors are found.
Foresight mean time to invite participants in the handover work, time
to capture views and suggestion as well as anchor these which
improve the handover performance. Good communication create
greater awareness of what is happening in the handover, improve
cooperation and avoid errors in handover and its’ documentation.
Communication also improve understanding of other roles in the
handover. Clear roles improve communication and cooperation in the
handover. Committed leaders improve projects and avoid errors which
improve the preparation of the handover. Committed operators make it
easier to anchor the handover work which make them more satisfied
and avoid unexpected deliveries. Forms of partnering can improve the
performance of handover in mega projects. With economic incentives
it can be possible to deliver better projects and handover. Optimism
bias can be avoided with forms of partnering.

Through literature and empirical studies 4 failing factors are found
Strategic and optimism bias create poorly performing projects and
handovers. Lack of time lead to worse involvement of operators and
worse preparation of the handover and handover documents. These
factors can mean the building is poorly operated and can have negative
consequences. Lack of time also mean there is less time to understand
other roles in the handover and to make leaders and operators
committed to the project and handover. Unclear communication is
inefficient because time is spent on finding the right person in the
handover as well as create more misunderstandings of the handover
and its’ documents.
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Overlamning av stora projekt

Charles Mékela

Stefan Olander, Institutionen for Byggvetenskaper vid Lunds
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Arbetets syfte ar att belysa hur en effektiv dverlamning av stora
projekt fran entreprenad till drift och underhall gar till. Syftet ar
ocksa att undersoka vilka nyckelfaktorer som skapar framgang och
motgang i denna fas av projektet

Hur gors en effektiv 6verlamning av ett stort projekt? Vilka faktorer
skapar framgang tillika motgang for projektets 6verlamning? Varfor
paverkas overlamningen av dessa faktorer?

Arbetet &r en kvalitativ fallstudie. Fallstudiens inleds med teori om
stora projekt och dess dverlamning. Sedan anvéands empiriskt
material i form av kvalitativa intervjuer och dokumentstudier.

Via litteratur och empiri hittas 6 framgangsfaktorer. Framférhallning
innebar god tid att bjuda in deltagare till Gverlamningen, tid att fanga
upp och forankra asikter och tankar samt forbattringar av projektet
samt dverldmningen och dess material. God kommunikation skapar
medvetenhet om vad som héander i dverlamningen, framjar
samarbetet kring dverlamningen samt undviker att fel uppstar i
dokumentation och tillvagagangssatt. Kommunikation skapar ocksa
battre forstaelse for varandras roller i 6verlamningen, men ocksa i
projektet. Tydliga roller framjar god kommunikation och samarbete i
6verlamningen. Engagerade ledare leder till forbattringar och farre
fel som ger en battre forberedd 6verlamning. Engagerade forvaltare
gor det enklare att forankra éverlamningsarbetet som goér dem mer
ndjda samt minskar ovantade leveranser. Samverkansformer kan
bidra med béttre prestationer till projektet och dess dverldmnande
material. Ekonomiska incitament kan innebdra att battre projekt och
material levereras. Optimistiska uppskattningar kan minska med
samverkansformer.

Via litteratur och empiri hittas 4 motverkande faktorer. Medvetna
och omedvetna forvrangningar skapar daligt presterande projekt och
Overldmningar. Tidsbrist innebdr mindre tid till och sémre
involvering av forvaltare samt samre forberedelser infor
6verlamningen. Dessa faktorer kan gora att anldggningen misskots
vilket kan fa mycket negativa konsekvenser. Tidsbrist leder ocksa till
mindre tid att forsta varandras roller i 6verlamning och projektet
samt mojlighet till engagerat ledarskap och deltagande infor och
under dverlamningen. Otydlig kommunikation skapar ineffektivitet
da tid gar at att finna ratt personer infor och under 6verlamningen.
Otydlig kommunikation gor ocksa att fler missforstand kring
overlamningen och dess dokument uppstar.






Forord

Stort fokus i civilingenjorsutbildningen vag- och vattenbyggnadsteknik ligger pa
byggproduktion, vilket &r ett mycket intressant &mne. Fasen av dverlamnande av
entreprenader saknas dock till stora delar. Detta &r vad examensarbetet du har framfor
dig handlar om. Examensarbetet omfattar heltidsstudier pa 30 hp under varterminen
2016 och &r den avslutande delen i min utbildning pa civilingenjorsutbildningen Vag-
och Vattenbyggnad pa Lunds Tekniska Hogskola.

Inspirationen kommer fran examensresan sommaren 2015 till Rio de Janeiro i Brasilien
med besok i OS-byn som var under uppbyggnad. Dar féddes funderingarna om hur ett
sadant stort och extraordinart projekt avvecklas efter spelen. OS-byn kring Rio
upplevdes dock svar att applicera pa ett svenskt examensarbete. Detta arbete ska istallet
huvudsakligen huvudsakligen handla om hur man Gverlamnar stora projekt och vilka
framgangs- och motverkande faktorer som finns i projekten for dverlamningens skull.

| arbetet gors en fallstudie av Hallandsastunneln. Detta projekt ar sarskilt intressant da
overlamningen fran entreprenad till verksamhet skett i samtid med detta arbete. Studien
behandlar projektets 6verlamning fran entreprenad till drift och underhall.

Tack

Jag vill rikta ett stort tack till min handledare Stefan Olander for all véardefull hjalp langs
arbetets gang. Utan Stefans vagvisning hade detta arbete inte varit mojligt.

I vrigt vill jag tacka de hos Trafikverket som pa nagot satt hjalpt mig. Tack for att ni
Oppet delat med er av era erfarenheter i kvalitativa intervjuer samt i 6vrigt goda
samarbete vid kontakt. Utan era bidrag hade detta arbete saknat varde.

Charles Mékel&, Lund Augusti 2016
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Introduktion

Bakgrund

Stora projekt

Antalet definitioner av stora projekt &r lika stort som antalet som intresserar sig for dessa
och det ar svart att ta fram gemensamma kriterier. Nagot de flesta dock kan enas om ar
att de dr extrema i sin natur, oavsett om man avser byggtid, kostnad eller komplexitet
(Little, 2011; Brookes & Locatelli, 2015; Gierzen, 2012). Att stora projekt ar extrema
och satter sarskilda forutsattningar pa projekt ar nagra anledningar till varfor de ar
intressanta.

Stora mangder resurser kravs for stora projekt. Darfor ar det inte ovanligt att stora
projekt grundar sig i politiska beslut. Projekt som dessa kan beslutas pa regerings-,
landstings- och kommunalniva. Exempel pa sadana ar Hallandsastunneln (Trafikverket,
2014b), Helsingborgs sjukhusomrade (Kihlman, 2016) och Masen 21 m.fl.
(Stadsbyggnadskontoret Lund, 2015). Stora projekt pa initiativ av offentlig sektor kan
darfor bli svara att fullfélja nar de avbryts likt Hallandsastunneln (Trafikverket, 2015¢)
da de ar beroende bade av kompetenta entreprendrer och samhallsekonomisk nytta. Vid
privata bestallare finns det ofta andra incitament att fardigstélla projekt som exempelvis
att starka ett varumarke. Det &r svart att ta stallning till nar stora projekt och
medfdljande risker och kostnader bor skotas av privat eller offentlig sektor (Priemus,
Flyvbjerg, & Van Wee, 2008). Nu for tiden anvénds ofta 6verenskommelser mellan
privat och offentlig sektor dar den offentliga sektorn sakerstaller allmannyttan medan
den privata sektorn tillater ett mer dynamiskt, flexibelt och marknadsanpassat
angreppssétt (Priemus, Flyvbjerg, & Van Wee, 2008). Senare i studien kommer
offentlig-privat samverkan beskrivas narmre.

Da politiker tar beslut om stora projekt uppstar viss problematik. En del i problematiken
ar att beslutsfattarna baserar sina beslut enligt det politiska klimatet som byggs upp av
exempelvis politisk tillhérighet och samtal med uppskruvade diskussioner. Beslut kan
alltsa grundas i principer snarare an objektiva resonemang (Samuelsson, 1977). En
annan del i problematiken uppstar i att beslutsfattarna, &ven med kontakt av experter och
utredare, ar lekman med potentiellt bristande forstaelse for de effekter projekten kan ha i
slutdndan (Samuelsson, 1977).

Projekt som &r stora kraver stora resurser som binds upp i projektet for bestallaren (och
eventuellt samhallet) (Carlestam, 1977). Darfor ar det viktigt att behovet finns kvar dven
nér projektet &r fardigt. Avbryts stora projekt istallet for att avslutas och éverlamnas &r
det stora forluster som uppstar, bade i direkta kostnader for projektet och for den
samhéllsnytta som skulle uppstatt. Da stora projekt ofta blir for dyra, for sena och inte
nar ratt resultat kan de darfor misslyckas att leverera den nytta de skulle (Brookes &
Locatelli, 2015). Anledningen till att nyttan inte uppnas kan komma bade av forsening
dar problemet inte har samma relevans och blivit inaktuellt eller att resultatet inte racker
1



till for att tillhandahalla den planerade nyttan. Vikten av att effektivisera hela
projektprocessen for stora projekt ar tydlig.

Forutom ekonomiska bindningar pa grund av stora projekt binder man ocksa samhallet
langsiktigt till den fysiska miljon man byggt (Carlestam, 1977). Néar det ar bestamt att ett
stort projekt ska genomforas bestammer man ocksa hur egenskaper och strukturen pa
samhallsystemet som projektet tillhor ska forandras.

Vikten av stora projekt och dess hantering blir allt viktigare. Stora projekt blir i
dagslaget vanligare och storre. Flyvbjerg (2014) gor en jamforelse mellan USAs skuld
till Kina, som sags kunna sétta varldsekonomin i gungning om den inte hanteras val,
med 2 av de storsta projekten i varlden. Projekten Joint Strike Fighter flygplansprogram
och Kinas hoghastighets tag uppgar till mer an halften av denna summa. Férutom den
ekonomiska aspekten sa ger stora projekt ocksa upphov till en sorts kapplépning dar
exempelvis nationer vill vara bést. For 80 ar sedan var den hogsta byggnaden i varlden
Chrysler Building pa 319 meter i New York och sedan dess har hojden pa varldens
hogsta byggnad 6kat med 160 % till Dubais Burj Khalifa pa 828 meter (Flyvbjerg,
2014). Utvecklingen &r minst sagt explosionsartad och relevansen hur man hanterar
stora projekt ar pataglig. Bade planering och genomférande maste forbattras (Flyvbjerg,
2015). | dagslaget utgor stora projekt ungefér 8 % av vérldens BNP (Misi¢ &
Radujkovié, 2015). Stora projekt har historiskt sett i manga fall presterat daligt
(Flyvbjerg, 2015). Denna bild ar dock inte helt nyanserad och uteldmnar de stora projekt
som faktiskt varit lyckade. Tva exempel pa lyckade stora projekt ar Farstabanan i
Stockholm och Citytunneln i Malmé (Nohrstedt, 2010).

Hallandsastunnelprojektet ur ett historiskt perspektiv

Hallandsastunneln ar en jarnvagstunnel genom Hallandsasen med Bastad pa ena sidan
och Forslov pa andra. Beslutet att bygga tunneln togs 1991 av Sveriges riksdag och
bygget paborjades 1992 (Trafikverket, 2015b). Syftet med tunneln var att cka
kapaciteten av tagtrafiken langs vastkustbanan (Trafikverket, 2015d).

Nér tunneln borjade byggas 1992 var entreprendren Kraftbyggarna. De borrade i asen
till 1995 da projektet avbrots av ekonomiska skal (Trafikverket, 2014b). 1996 tog
Skanska Gver projektet och anvénde sig dels av nya metoder for att borra fran flera hall.
Snart borjade mycket grundvatten lacka in i tunneln och man bérjade anvéanda
tatningsmedlet Rhoca Gil. 1997 stoppades anvandningen av Rhoca Gil da en del lackte
ut i grundvattnet och férgiftade fiskar som dog och kor som insjuknade. Vid denna
tidpunkt avbrots tunnelbygget och ungefér en tredjedel av tunneln hade byggts fardigt.

Banverket och Skanska tillsatta en skaderegleringsgrupp som skotte aktuella
skadestandsfall och Regeringen tillsatte en kommission for att utreda olyckan
(Trafikverket, 2014b). Under de nastkommande aren utredde Banverket huruvida
projektet kunde fortsétta och nar omradet sanerats kontrakterades Skanska-Vinci for att
fortsatta projektet. 2003 aterupptogs byggandet.
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Efter detta fortsatte bygge med mindre komplikationer och under 2008 reviderades tids-
och kostnadsplan. | slutet av december 2015 var tunneln fardig och ordinarie tagtrafik
inleddes (Trafikverket, 2015¢).

Vid tunnelns fardigstallande hade den totala kostnaden uppgatt till drygt 10 miljarder
kronor. Ursprungligen hade projektet en budget om ungefar 1 miljard kronor
(Trafikverket, 2014c). Fran borjan var projektet planerat att vara fardigt 1997 (Littorin,
2015). Detta innebér att bygget tog 18 ar langre och kostade ungefar 9 miljarder mer an
man planerat.

Syfte och mal

Mycket fokus inom byggproduktion ligger i planerings- och genomférandefasen av
projekt. Betydligt mer séllan laggs fokus pa 6verlamningsfasen. Arbetets syfte &r att
belysa hur 6verlamningen av stora projekt fran entreprenad till drift och underhall gar
till och vilka nyckelfaktorer som skapar framgang och motgang i denna fas av projektet.

Arbetet har som mal besvara vilka faktorer som paverkar 6verlamningen och besvara
fragestallningarna: Hur gors en effektiv éverlamning av ett stort projekt? Vilka faktorer
skapar framgang tillika motgang for projektets 6verlamning? Varfor paverkas
6verldmningen av dessa faktorer?

Avgransningar

e Nar stora projekt namns asyftas projekt med storre kostnad &n 1 miljard kronor
da det delvis ar ett av de vanligare kriterierna i den litteratur som finns samt
anda ar relevant for svenska projekt.

o Tidsatgang som avses for stora projekt ar langre an 5 ar da det likt kriterierna for
kostnad ocksa &r ett vedertaget kriterium samtidigt som det &r langre an de
flesta projekt.

e Projekten ska ha stor projektomfattning. Kriteriet &r abstrakt men huvudsakligen
anses att projektet ska uppfylla flera syften samtidigt. Exempelvis att
geografiskt ansluta tva platser samt innebara samhallsekonomisk vinst.

e Den projektfas som arbetet beror &r 6verlamningsfasen dar entreprenaden
overlamnas till drift och underhall.

Disposition

Arbetet inleds med ett introduktionskapitel déar beskrivs bakgrunden bakom stora projekt
och Hallandsastunnelprojektet. Har beskrivs ocksa arbetets omfattning. Sedan i det
efterfljande kapitlet beskrivs vilka mojligheter som funnits ur metodsynpunkt samt
vilka val som gjorts for att utforma arbetets metodik. | detta kapitel behandlas dven
metodkritik d&r metodens brister granskas. Arbetet behandlar sedan de stdrsta och basala
delarna i arbetet: teori och empiri. Teoridelen beskriver viktiga aspekter kring stora
projekt och 6verlamningsfasen. Den empiriska delen baserar sig pa kontakt med
Trafikverket och inblandade i fallet som studeras. Empirin bestar av en inledande
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intervju, en dokumentstudie samt fler mer specifika intervjuer. Analyskapitlet samlar
ihop det som tagits fram i arbetet for att sdtta dem i ett sammanhang och for att besvara
fragestallningen. Den avslutande delen ar slutsatsen dar svaren pa fragestallningen
besvaras.



Metod

Alla amnesomraden i samhallet ar beroende av forskning for att utvecklas. Forskning
innebar en systematisk undersokning (Merriam, 1988). Utvecklingsbehovet kan uppsta
pa en stor mangd satt. Nar ett utvecklingsbehov finns ar metoden for att besvara en fraga
eller gora en undersokning viktig.

Val av metod

I grunden innebér en metod en plan for att samla in, organisera och integrera
information eller data som sedan resulterar i ett forskningsresultat (Merriam, 1988). Det
finns manga olika metoder for att undersoka ett amne. En av alla dessa metoder ar
fallstudien.

Det finns huvudsakligen tva huvuddelar i angreppssattet av en metod. Dessa tva
angreppssatt ar experimentellt och icke-experimentellt. Experimentellt angreppssatt
innebdr att forskaren kan manipulera intressanta variabler och darmed kontrollera
situationen. Syftet i ett experimentellt angreppssétt &r att undersoka orsak-verkan
(Merriam, 1988). Exempel pa detta kan vara ett typiskt naturvetenskapligt experiment.
Icke-experimentellt angreppssatt anvéands i de fall man vill beskriva eller férklara en
situation snarare an att forutséga ett resultat (Merriam, 1988). N&r man inte kan
manipulera variablerna eller om de &r svara att ta reda pa ar icke-experimentell
forskning alltsa lamplig.

Metoder brukar delas upp i kvalitativa och kvantitativa. Kvalitativa metoder ar néra
forskningsobjektet (Holme & Solvang, 1997). Narheten innebér att forstaelse vill
erhallas for objektet. Denna narhet uppstar genom att forskaren forsoker studera objektet
“inifran”. FGrutom ndrhet till undersékningsenheten &r det viktigt att forskaren ger en
’riktig” eller objektiv bild av foreteelsen. Rapporten ska sedan vara beskrivande och
garna innehalla direkta citat. Detta anvands séllan i naturvetenskapliga sammanhang
utan framst i samhéllsvetenskapliga sammanhang.

Kvantitativa studier ar ofta mer strukturerade och formella. Vid dessa studier soker
forskaren kontroll éver situationen (Holme & Solvang, 1997). De ténkbara svaren &r
kanda i forvdg. Ofta anvands statistiska metoder for att analysera resultatet och man
anvander ofta stora mangder data.

Angreppsséttet som véljs kan sedan vara deduktiv eller induktiv. Deduktiv innebdr att
man valjer variabler for att utifran detta forma en hypotes eller modell att undersoka.
Induktivt innebér istéllet att man inte i forvag kan kanna till alla viktiga variabler
(Merriam, 1988). Resultat fran induktiva undersokningar brukar presenteras kvalitativt
d.v.s. beskrivet med ord snarare &n siffror. Metoden kan dessutom utforas kvalitativt
eller kvantitativt. Kvalitativt &r nér ett litet och noga valt urval anvdnds medan
kvantitativt anvénder ett stort och ibland slumpmassigt urval. Fallstudier kan géras med



manga mal, men de flesta &r slutligen varderande d.v.s. att de vill beskriva hur nagot
vanligen gar till. Detta géller dven for detta arbete dar en kvalitativ fallstudie gors.

Nar metod véljs bor man begrunda huvudsakligen 3 avgorande faktorer. Vilken
fragestallning som behandlas, hur val variabler gar att manipulera och vilket slutresultat
som forvantas (Merriam, 1988). Det detta examensarbete behandlar ar huvudsakligen
beskrivande av verkligheten. En dverlamning av ett stort projekt grundar sig i manga
variabler som &r utom kontroll for en utomstaende. Icke-experimentellt angreppssatt
anvands darfor i detta arbete. Da det inte ar mojligt att i forvag kanna till alla viktiga
variabler gors arbete induktivt. Resultatet ska beskrivas kvalitativt dels av sin induktiva
natur och for att malet ar att holistiskt beskriva och forklara verkligheten. |
forlangningen skulle dessa forklaringar kunna leda till insikter och framtida tentativa
hypoteser for forskning.

Fallstudien

Fallstudier anvénds néar man ska undersoka skeenden som &r aktuella i nutid. Denna
sorts studie ar sarskilt anvandbar vid icke-experimentella undersékningar da man i
arbetssattet anvander sig av exempelvis observationer, dokument och systematiska
intervjuer. (Merriam, 1988) Det finns manga definitioner av fallstudien som metod men
huvudsakligen kan 4 gemensamma egenskaper pavisas. Fallstudien ar specifik,
beskrivande, induktiv samt skapar béttre forstaelse for det som studeras. Dessa
egenskaper beskriver Olson i en bok av Hoaglin m.fl. fran 1982.

Olson forklarar att fallstudien ar specifik da den kan forklara vad man bor och inte bor
gora i en specifik situation. Fallstudien som metod &r specifik i att ta ett sarskilt fall for
att beskriva en generell foreteelse (Merriam, 1988).

Fallstudien kallas beskrivande da den visar pa komplexiteten i foreteelsen, alltsa att det
ar flera faktorer som har betydelse (Merriam, 1988). Dessutom kan man anvanda
material som intervjuer, citat, tidningsartiklar och man anvénder ofta olika kallor. Det
som presenteras kan dessutom presenteras pa ett brett satt och ur manga olika
perspektiv.

Den forstaelse som skapas av fallstudier grundar sig i att det som scks &r forklaring till
det problem som uppstatt. Detta nar man genom att beskriva bakgrunden till situationen
samt vad som hént och varfor (Merriam, 1988). Vidare forsoker man forklara varfor
nagot lyckats eller misslyckats. De alternativ som inte anvants i fallet kan dessutom
diskuteras och bedémas. For att tillampa lardomar kan en fallstudie utvardera och
sammanfatta. | denna studie gors ett forsok att forklara de komplexa fenomen som leder
till framgang och motgang i 6verlamningen av stora projekt med material som intervjuer
och dokument. Fallstudien &r ett lampligt val av metod i denna studie.



Val av fall

Ar det som undersoks av den art att man kan identifiera ett avgransat system ar
fallstudien anvandbar (Merriam, 1988). Detta innebér att exempelvis en sarskild
héndelse som upplevs viktig eller intressant kan undersokas for att beskriva ett storre
och omfattande fenomen for att forma en helhetsbild av viktiga faktorer. | detta fall
utgar fallstudien endast fran ett fall for att begransa arbetets omfattning.
Hallandsastunnelprojektet &r projektet som studeras i detta arbete. Fokus hos fallet
ligger pa den senare delen av projektet. Detta ar huvudsakligen efter att projektet
aterupptogs 2003 med Skanska-Vinci som entreprendr for tunnelentreprenaden.

Anledningen till att projektet betraktas som relevant ar dels da det uppfyller de kriterier
som finns for stora projekt, sarskilt beskrivet i avgransningarna. Projektets ekonomiska
storlek ar 10 miljarder kronor vilket med rage 6verskrider det uppsatta kriteriet.
Detsamma hade gallt &ven om projektet f6ljt den ursprungliga budgeten pa 1 miljard
kronor. Projektet uppfyller ocksa kriteriet kring omfattning da projektet uppfyller flera
mal som exempelvis utokad kapacitet samt tidsvinster langs vastkustbanan.
Hallandsastunnelprojektet har pagatt under lang tid och betydligt langre &n de 5 ar som
anvands som vedertaget kriterium. Detta projekt &r alltsa lampligt da det uppfyller de
uppsatta kriterierna, men det finns ocksa andra skal till varfor detta fall valts.

Projektet &r ytterligare intressant av flera anledningar. En anledning som gor projektet
intressant &r att projektet ar valkant eftersom det uppmarksammats av allmanheten da
det dragit ut bade pa tid och kostnad samt de miljéproblem som uppstatt i samband med
projektet. Detta innebdr att sett till kriterier &r det ett typiskt stort projekt, men innebér
ocksa unika faktorer sasom flera byggstopp, dverskriden kostnads- och tidplan. Dessa
faktorer ger en unik majlighet att se om just de paverkar éverlamningen. En annan
anledning som gor projektet intressant ar framforallt ett personligt skal da
Hallandsastunnelprojektet i vag- och vattenbyggnadsutbildningen ofta varit ett
exempelprojekt nar det talats om stora infrastrukturprojekt, miljopaverkan/-lagstiftning
eller statlig finansiering. Ytterligare en anledning till varfor just
Hallandsastunnelprojektet ar intressant ar for att projektets dverlamning agt rum
samtidigt som detta arbete genomforts. Aven om projektet har flera unika faktorer
passar det fortfarande in pa profilen som stort projekt.

Urval inom fallet

Nar fallet valts kan studien goras oerhort stor och bred. Av detta skél gors ett urval av
vad som ska undersokas. Det finns manga satt att géra dessa urval och tva typer ar
sannolikhetsurval och icke-sannolikhetsurval (Merriam, 1988). Urvalen skiljs at genom
huruvida det som kan anvandas baseras pa sannolikhet. Precis som i de flesta kvalitativa
studier kommer &ven denna utga fran ett icke-sannolikhetsurval.

N&r man gor ett icke-sannolikhetsurval ar malet i de urval som gors att géra dem
andamalsenliga. Detta innebér att urval gors med en sarskild avsikt. Det avsiktliga
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urvalet bor basera sig i valda kriterier. Studiens empiriska del, dvs. fallstudien, baserar
sig i grunden pa teoretiskt urval. Teoretiskt urval innebar att man inte pa forhand kanner
till det exakta urvalet utan att man efter arbetets gang finner nasta dokument att lasa
eller person att intervjua (Merriam, 1988). Det teoretiska urvalet grundar sig i det
teoretiska syftet av arbetet vilket i detta fall & dokument med relevans och personer med
viktig roll i 6verlamningen.

Den information som ska anvéndas utgar helt fran fragestallning och
problemformulering. Den information som samlas in och hur det gors &r viktigt att
dokumentera for att kunna géra om studien (Holme & Solvang, 1997). Viss problematik
finns da kvalitativa induktiva studiers resultat och vagen dit ofta inte ar rak och visst
material kan missas pa vagen. Val av urvalsmetod grundar sig i undersokningens syfte
och resurser att disponera. Syftet &r inte att med sékerhet beskriva en population utan att
studera samband mellan olika egenskaper. Nar detta galler &r inte representativitet lika
viktigt (Holme & Solvang, 1997). | denna studie &r istéllet variation och validitet
viktigare.

Urval baserat pa personlig kdnnedom

Nir urval baserar sig pa erfarna experters rekommendationer gors urvalet ”baserat pa
personlig kannedom” (Merriam, 1988). | fallstudien avseende intervjupersoner och
dokument anvands huvudsakligen denna urvalsmetod da de som arbetat med projektet
kanner dess nyckelpersoner och dokumentation battre &n en utomstaende gor.

Inledningsvis kontaktades projektchefen som rekommenderade projektets projektledare
for overlamningen tillika 6verl&mnandekoordinatorn for vidare kontakt. Denna person
rekommenderade efter sitt bidrag mottagandekoordinatorn som efter sitt bidrag
rekommenderade flera nyckelpersoner for 6verlamningen samt dokumentation. Allt
detta material i form av intervjuer, presentation och dokument ar alltsa erhallet via
personlig kannedom. Den efterstravade egenskapen hos undersokt material och
intervjuade personer &r alltsa validitet, reliabilitet och variation.

Teoretiskt urval

Om en kontinuerlig urvalsprocess gors sekventiellt i syfte att utveckla teori efterhand
gors ett teoretiskt urval (Merriam, 1988). | denna studie gors en kontinuerlig
urvalsprocess av teori. Den teori som studeras anvands for att dels bygga teoretisk
forstaelse men ocksa for att bestamma vad som ska studeras efterat. Malet med detta &r
att utveckla teori efterhand som den studeras.

Typfallsurval

Typfallsurval innebdr att en 6nskad egenskapsprofil gors. Egenskapsprofilen ska técka
ett genomsnittligt fall vilket man sedan forsoker finna (Merriam, 1988). Ett urval maste
ocksa goras i det teoretiska arbetet. Da amnet ar brett och det &r av studien induktiva
natur omojligt att tdcka all relevant teori anvands ett typfallsurval. Typfallsurvalet passar
pa den teoretiska delen da dess syfte &r att i forvag forklara antaget viktiga faktorer for
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ett stort projekt och darmed dess 6verlamning. Malet med urvalet ar att beskriva viktiga
faktorer for ett stort projekt for att sedan forhoppningsvis finna kopplingar och
forklaringar till 6verlamningens utfall.

Teorins roll i fallstudien

Teori far olika roll pa vilket ssmmanhang det anvands i. | fallstudier anvands teori for
att préva en teori eller forma en ny teori (Merriam, 1988). Teorin i denna studie anvands
for att i slutandan skapa en ny teori. Malet med teorin i denna fallstudie &r att forklara
viktiga delar i stora projekt for att sedan forklara om, hur och varfor de paverkar
projektets 6verlamning. Detta i sin tur ska besvara fragestallningarna.

Intresset for fragestallningarna som studien forsoker besvara grundar sig i ett upplevt
kunskapsglapp i branschen. Trots detta har &nda forskaren en forutfattad syn pa
problemet och dess faktorer. Teorin blir ett ramverk for vad som undersoks. Detta
innebar att teorin redan fran nar fragestallningarna formuleras till att studien analyseras
och fragestallningarna besvaras starkt praglar arbetet och de val som gérs langs véagen.

Operationalisering

Operationalisering ar nér teori och empiri kopplas ihop. | alla undersdkningar ar det
Onskvart att teori och empiri ligger nara varandra (Holme & Solvang, 1997). Vid
kvantitativa studier ar det énskvart att teorin gar att precisera samt ger en entydig
innebord. Samtidigt ar det viktigt att bade forskaren och utomstaende ska betrakta teorin
som fruktbart och tackande. Da studien ar induktiv faller det sig naturligt att malet med
teorin &r att den blir tdckande.

Operationaliseringen &r fruktbar om teori och empiri ligger néra varandra. Hur néra
dessa ligger varandra beror dels pa hur teorin definieras (Holme & Solvang, 1997).
Exempelvis kan begrepp behéva definieras som bestar av flera faktorer. Det som avgor
hur fruktbar operationaliseringen &r preciseringen av begreppen och hur vél de passar in
i sammanhanget. Det gar alltsa inte att per automatik jamfora olika studier da de galler
att begrepp ar definierade likvardigt annars dkar avstandet mellan teorin och empirin.
Av dessa skal ar det viktigt att definiera begrepp samt finna litteratur som ar jamforbara
i det aktuella sammanhanget.

Validitet och reliabilitet

Ett problem med kvalitativa studier ar att fa valid information. Validitet ar ungefar
detsamma som giltighet (Holme & Solvang, 1997). Problemet med validitet uppstar i att
undersoknigen startar en kdnsloméssig och intellektuell reaktion hos respondenten.
Dessa reaktioner kan innebara att den som svarar skiljer sig fran populationen som
undersoks. Da urvalet ofta &r litet i kvalitativa studier blir problemet aktuellt. Det som
avgor hur giltig informationen &r beror pa om nagra slumpmassiga eller systematiska fel
funnits i fragestéllningen eller insamling av informationen. Syftet for att ha valid
information ar alltsa att den insamlade informationen mater det som avses matas. For att
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detta ska vara mojligt maste den teoretiskt definierade och operationaliserade variabeln
overensstamma. Ett satt att uppna validitet ar att anvanda flera kallor av information
vilket gors i detta arbete. Validitet skapas ocksa genom att koppla det som framkommit
ur litteraturstudien med det ur empiridelen. Giltigheten i denna studie starks genom att
kontakt sker med ansvariga personer som bor ha giltig uppfattning och kunskap om
fallet.

Reliabilitet &r ungefar detsamma som pélitlighet. Palitlighet grundar sig exempelvis i att
intervju gérs med den som avses intervjuas. En mindre palitlig intervju vore att intervjua
nagon annan som informerar om samma sak (Holme & Solvang, 1997). Reliabilitet
bestdmt av hur informationsanskaffning eller métning gjorts samt hur noggrann
bearbetningen av information gjorts. En studie ar mer palitlig ju storre méjlighet det
finns att genomfora studien igenom. Da fallstudier i sig ar svara att aterupprepa finns har
en svarighet. Studiens palitlighet starks genom logiska forklaringar samt en sa tydlig
grund som mojligt att den som laser sjalv kan avgora dess reliabilitet. Vidare starks
studiens reliabilitet igenom att intervjuade personer inte har uppenbara skél att avvika
fran sanningen. Eventuella avvikelser fran sanningen undviks med variation i vem som
intervjuas. De dokument som studeras bor vara palitliga da de &r projektets faktiska
handlingar.

Validitet och reliabilitet &r starkt knutna till operationaliseringen. Det &r inte heller
ovanligt att konflikter uppstar mellan validitet och reliabilitet (Holme & Solvang, 1997).
| de situationer detta uppstar maste forskaren ta stallning till om det ar viktigast att
operationaliseringen ligger narmast den teoretiska fragestallningen eller den anskaffade
informationen.

Kvalitativa intervjuer

Kvalitativa intervjuer ar forhallandevis flexibla. Da det ar en djup forstaelse som
efterstravas kan intervjun formas pa manga satt (Holme & Solvang, 1997). Generellt ar
intervjun utformad som ett samtal och ger darfor forskaren en lag grad av styrning,
jamfort med kvantitativa dar exempelvis svarsalternativ redan ar utformade.

Vanligtvis har man inte ett fardigt formul&r under intervjun for att forskaren inte ska
styra situationen for mycket (Holme & Solvang, 1997). Darmed inte sagt att det inte ska
finnas en uppfattning av vad man vill ha ut fran intervjun och vilka faktorer som ar
viktiga att beréra. En handledning for intervjun anvéands darfor.

I kvalitativa metoder ar inte generalisering och representativitet de viktigaste syftena.
Det krdvs dock ett urval av undersékningspersoner for intervjuer. Intervjuas fel person
far undersokningen lagt varde (Holme & Solvang, 1997). For att oka
informationsinnehall kan personer valjas som pa goda grunder har god kunskap om
foreteelsen. Sa lange forstaelse finns for att dessa kan pa fortroendeingivande satt
forvranga bilden av foreteelsen ar det ett gott val av intervjupersoner. De intervjuer som
gors i denna studie &r intervjuer av identifierade nyckelpersoner for éverlamningen av
10



Hallandsastunnelprojektet. Dessa ar identifierade framst via kontakt med Gvergripande
ansvariga. Malet med dverlamningen ar att mottagare ska vara nojda vilket lampligen
undersoks via intervjuer av nyckelpersoner.

Efter varje intervju ar genomford maste samtalet sammanstallas och det ar da viktigt att
texten blir tydligt formulerad. Tal kan vara svart att tyda eller otydligt formulerat och
dessa brister ar viktiga att rada bot pa vid sammanstallningen (Holme & Solvang, 1997).
For att vara saker pa att sammanstéllning ar korrekt ar det ett bra val att |ata den som
intervjuats granska texten. | de intervjuer som gjorts i denna studie har personerna fatt
granska sin intervju for att vara séker pa att den 6verensstammer med vad de sagt.
Likval fragas de om de vill vara anonyma. Da det &r centralt for studien att de
intervjuade ar palitliga och legitima nyckelpersoner visas garna deras befattningar.

Arbetsgang
Figur 1 beskriver schematiskt den arbetsgang arbetet foljt.

Inledande Arbete med
arbete och :> Bakgrund teori och :> Inledande
fragestallning litteratur Intervju

. 4

Dokument-

Slutsats | g Analys S Meviver Gl studie

Figur 1 Schematisk illustration av arbetsgéngen

Inledande arbete och fragestallning

I denna fas var huvuduppgiften att sétta sig in i examensarbetesprocessen och
genomfora dess tidiga skeden. En av de viktigaste delarna i denna fas var att finna ett
intressant &mne och fragestallning att bygga arbetet pa. Ytterligare gick denna del ocksa
ut pa att fa en dverblick pa vad som fanns att gora samtidigt som arbetet 6verskadligt
planerades. Det var i denna fas som metoden fallstudie valdes och projektet
Hallandsastunneln valdes som fall.

Bakgrund
Bakgrundsfasen innebar att tydligare avgransa arbetet for att mer konkret definiera
avgransningar och vad som ingick. I och med att studien i sig kristalliserades behovdes
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bakgrundsinformation. Bakgrundsinformation skulle framst vara allmén fakta om stora
projekt som belyser vad som &r sarskilt med dem. Ytterligare grundlaggande
bakgrundsinformation for att forsta fallet var studie av Hallandsastunnelprojektets
bakgrund. Denna information gav bade ett allmant och historiskt perspektiv.

Arbete med teori och litteratur

Av studiens induktiva angreppssatt var det inte i forvag kant vad som var viktigt for
dverlamningen av stora projekt. Den teori som anvéndes var huvudsakligen bdcker,
facklitteratur samt akademiska artiklar och studier. Teorianskaffning fokuserades pa att
anvanda teori som intuitivt verkade viktigt. Den grundlaggande tanke som lag bakom
teorianskaffningen var att “om en faktor har stor effekt pa projektet som helhet bor det
potentiellt ocksa paverka 6verlamningen”. Vissa faktorer var sedan bakgrundsarbetet
kanda vara sarskilt viktiga i projektet som helhet, exempelvis oerhort hogre kostnad-
och tidsatgang. Potentiella effekter pa dverlamningen fran dessa faktorer var da sarskilt
intressanta och darfor fick de stort utrymme i teorikapitlet. Det var ocksa naturligt att
aktivt soka litteratur kring stora projekts framgangs- och motverkande faktorer. Av
studiens natur var det inte kant fran borjan vad som skulle hittas och vara viktigt.

Litteraturgranskning ar viktig vid all forskning for att se vad som gjorts tidigare
(Merriam, 1988). | denna studie har det inte gjorts en systematisk litteraturgranskning i
traditionell bemarkelse. Det har uppenbarats en brist i litteratur som tacker 6verlamning
av stora projekt vilket gor att denna studie ar lamplig. Litteraturgranskning har snarare
gjorts i samband med litteraturstudien av teori.

Inledande 6vergripande empiri

Den inledande évergripande empirin i fallstudien ar gjord enligt en presentation/intervju
av projektledaren for dverlamningen tillika 6verlamnandekoordinator av
Hallandsastunneln pa Trafikverket. Sessionen inleddes som en generell presentation och
styrdes sedan mot en kvalitativ intervju.

Detta steg gjordes for att i borjan av empirin fa forstaelse for hur Gverlamningen
overgripande gatt till och ge grundlaggande empiri. Anledningen att Gvergripande
forstaelse var viktigt grundar sig i fallstudiens induktiva natur. Exakt vad som var viktigt
och vad som borde undersdkas i nasta steg var inte sjalvklart men efter sessionen var det
mycket tydligare.

Vissa delar hade en uppenbart viktig roll for éverlamningen i sig. Dessutom blev det
tydligt hur en leverans dverlamnas och de bakomliggande processerna. Ur detta kunde
forstaelse fas for hur empirin ska bedémas. Bedomas i detta fall avser hur
Overlamningen i sig ska bedémas, exempelvis hade slutdokumentationen en central roll.

Dokumentstudie
I dokumentstudien har dokument studerats for att ge en objektiv bild av 6verlamningen.
De dokument som studerats &r de som varit av central roll i dverlamningen av projektet.
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Vad som varit centralt i dverlamningen har baserats pa rekommendationer fran
dverlamnande- och mottagandekoordinatorerna i projektet.

De studerade dokumenten &r:

e UC-handbok

e Arendelista

e Overlamnandeplan

e Garantihanteringslista
e Forvaltningsdata

e Beslutsunderlag

UC-handboken beskriver bland annat trafikverkets rutiner for 6verlamnandearbetet.
Arendelistan ar en lista 6ver ovantade oklarheter som uppstétt under 6verlamningens
gang. Slutdokumentationen &r det som upprattas nar en leverans ar fardigéverlamnad.
Slutdokumentationen bestar av 6verlamnandeplan, garantihanteringslista,
forvaltningsdata och beslutsunderlag. | beslutsunderlaget anges eventuella restpunkter.
Beslutsunderlaget utan restpunkter anses i dokumentstudien vara tecken pa en god
overlamning da det ar en objektiv och tydlig referens. Ur dokumentstudien kan
nyckelpersoner for éverlamningen identifieras for vidare intervjuer.

Intervjuer

Ur dokumentstudie samt via kontakt med trafikverket har det framkommit vilka som
varit nyckelpersoner i éverlamningen. Dessa parter intervjuas for att undersoka deras
uppfattning av 6verlamningen, dess framgangsfaktorer och brister samt vad de
uppkommit ur. Malet med att intervjuer halls ar for att fa en djupare forstaelse och svar
pa fragestallningen. Foljande fragor stalls till de intervjuade:

e Beskriv din roll och ditt ansvar

e Vilken ar din 6vergripande uppfattning om 6verlamningen?

e Vilka nyckelfaktorer upplever du funnits i projektet for verlamningens
skull?

e Vilka motverkande faktorer upplever du funnits i projektet for
overlamningens skull?

e Hur hade dessa faktorer kunnat motverkas?

e Vilka framgangsfaktorer ser du generellt i 6verlamningsarbetet av storre

projekt?
o Vilka brister ser du generellt i 6verlamningsarbetet av storre projekt?
e Ovrigt

De intervjuade ar projektets mottagandekoordinator, projektledare Underhall enhet
jarnvag, nationell samordnare tunnel och berg samt en representant i miljégruppen.
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Metodkritik

Den metod som anvants &r en fallstudie. Fallstudien har manga brister naturligt, och an
fler nar det anvands av en mindre erfaren forskare. Da forskaren &r den enda verktyget
for att samla information till fallstudien rader en tydlig risk for brister i metoden.
Exempel pa sadan brist ar den bild som byggs upp om fenomenet i sjalva verket inte &r
sann. | denna studie ar inte avsikten att forvranga verkligheten och eventuella
felaktigheter ar pa grund av bristfalligt utférande hos forskaren.

Da forskaren ar det enda instrumentet for att samla in information bor ocksa skevheter
betraktas. Det &r omdjligt att gora en helt objektiv studie i ett sadant har fall da
forskarens egen vérldsbild och férutfattade uppfattning préaglar arbetet, om an motvilligt
och omedvetet. FOr att kunna anvéanda studier med liknande forutsattningar kan det vara
rimligt att betrakta problem med detta som grund som ovanligt och begransat. Malet
under denna studie har varit att ha ett sa objektivt och uppmarksamt forhallningssétt som
mojligt.

Metoden grundar sig ocksa mycket i den information som kommer fram, vilket inte ar
helt inom forskarens kontroll. Viss information kan alltsa missas. Denna studie
involverar ocksa intervjuer. Om den som &r intervjuad inte har for avsikt att ge en
verklighetsférankrad bild utan har andra avsikter kan resultatet bli bristfalligt. | denna
studie har dock inte nagra avvikande motiv som att forvranga den faktiska
dverlamningen kunnat identifieras. De personer som intervjuats har identifierats som
legitima nyckelpersoner och bor inte ha nagra illvilliga motiv. Detta forutsatter att
illvillighet betraktas som ovanligt. Det som stérker uppfattningen av studiens resultat ar
att intervjupersonerna varit 6verens éver lag.

Det som ar sarskilt vart att anméarka kring dokumentationen ar att det inte finns nagra
uppenbara konstigheter. Likval ar det tydligt var all dokumentation finns och vad den
innehaller. Overlag bor det betraktas som att dokumentation i relation till dverlamningen
varit god.
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Teorli

De d&mnen som tas upp i denna teoridel & omraden som &r viktiga for stora projekt i sin
helhet. Grundantagandet som anvands &r att om en faktor ar viktig for projektet ar det
ocksa rimligt att det kan vara viktigt for 6verlamningen. Detta grundantagande gors till
stor del av skélet att litteratur kring specifikt Overlamningsfasen ar begréansad och
behover utokas, vilket ocksa gor &mnet extra intressant. Dessutom bér en god
overlamning betraktas som ett kriterium for ett lyckat projekt.

Sarskilt viktiga amnen for detta arbete ar exempelvis kanda framgangs- och
motverkande faktorer da det utgor grundlaggande antaganden for vad som kan paverka
overlamningen. Teori kring 6verlamningen i sig ar ocksa viktig for att forsta vad fasen
handlar om och vilka viktiga element som ingar. Da 6verlamningsfasen handlar om
samordnande av flera aktorer ar det viktigt att betrakta hur samverkansformer kan
fungera. Viss del av den grundlaggande problematiken i stora projekt ar ofta bristfallig
hantering av hur olika parter arbetar mot varandra. For att forsta de mangfacetterade
motiv och intressen till varfor man utfor stora projekt bor dess drivkrafter undersokas.
De omraden som tas upp ar ocksa sadana som &r typiska ramverk for projekt sasom
budget, tidsplan och omfattning/kvalitet och hur de kan hanteras for att na ett lyckat
projekt, dar en lyckad 6verlamning ingar.

Introduktion

Stora projekt blir ofta komplexa pa grund av sina storhet samt att de har mgjlighet att
darmed uppfylla flera mal &n just sitt huvudsyfte. Dessutom har stora projekt en tendens
att ga 6ver budget och tidsplan. Trots att byggteknik och ledningssystem utvecklats
mycket vérlden Gver de senaste decennierna &r det &nda vanligt att stora projekt
Overskrider sin budget och det finns starka relationer mellan forseningar av projekt och
overskriden budget (Gierzen, 2012). En viktig skillnad mellan stora projekt och mer
ordinéra projekt ar att stora projekt gor férandringar i samhallet (Flyvbjerg, 2014). Malet
med stora projekt &r alltsa forutom den konkreta nyttan bygget innebar ocksa att
fordndra samhallet i stort och dess struktur.

| stora projekt ar i de flesta fall resultatet man vill uppna forbestamt och det ar 6ver lag
utfall mot kostnads- och tidsplan som betraktas for att avgdra hur lyckat ett projekt ar
(Gierzen, 2012). Det finns givetvis manga andra satt att avgora hur lyckat ett projekt ar
som exempelvis ekonomisk avkastning eller allménhetens néjdhet. Att avgora projektets
framgang genom tids- och kostnadsplan &r till skillnad fran manga andra parametrar
objektiva och konkreta (Misi¢ & Radujkovié¢, 2015). Dessa ar kriterier tillsammans med
omfattning eller kvalitet utgor kriterier for att avgora ett projekts framgang.

Framgangs- och motverkande faktorer for stora projekt

Traditionellt sett avgors projekts framgang enligt projektledningens triangel mellan

kostnad, tid och omfattning (Besteiro, Pinto, & Novaski, 2015). Dessa faktorer kan

analyseras vidare men utgor en grundpelare i projekt. Det som skapar framgang har sitt
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ursprung dels i det strategiska perspektivet for projektet men ocksa fran intressenters
och beslutsfattares forvantningar. Framgang kan delas upp i tva delar: faktorer och
kriterier. Faktorer &r sadant som ger projektet storre majlighet att lyckas medan kriterier
ar matt pa hur lyckat projektet ar. Kriterierna utgar da ofta fran de tre aspekterna
kostnad, tid och omfattning. (Besteiro, Pinto, & Novaski, 2015).

Framgangsfaktorer i ett projekt ar sadana omstandigheter som bade direkt och indirekt
paverkar projektets framgang. Oavsett varfor projektet utférs och vilka underliggande
motiv som finns ar en grundlaggande faktor i projektets framgang organisationens
effektivitet samt dess framgang under ett langre perspektiv. En annan faktor ar att
kommunicera mal. Listan med faktorer kan géras lang och inkludera faktorer bortom
projektets utforande sasom effektivitet for anvandaren, forbattring av kundens
system/produkt/natverk, affarsmojligheter och forberedelser for framtida affarer eller
mojligheter till lardom (Misi¢ & Radujkovi¢, 2015). Da listan 6ver framgangsfaktorer
kan goras mycket lang ar det kanske av storre vikt att identifiera nyckelfaktorer for
framgang. Misi¢ och Radujkovi¢ har sammanfattat en lista med évergripande
nyckelfaktorer for framgang i stora projekt. Dessa faktorer kan studeras i tabell 1.

Tabell 1: Framgangsfaktorer i stora projekt. Kélla: (Misi¢ & Radujkovié, 2015).

Organisatoriskt Risk Politiskt Ledarskapsmassigt

Tydlig malbild Riskallokering God information Projektering och
utformning

Planering innan Granskning och Kommunikation Erfarenhet

projektet Oversyn

Stod fran Planering Gemenskap Malorientering

projektledning

Nojda intressenter  Fordelar Ledarskap Karismatisk ledning

Da stora projekt historiskt sett ar praglade av daliga prestationer ar det ocksa viktigt att
pavisa vilka faktorer som motverkar framgang (Flyvbjerg, 2015). Det ar latt att fokus
laggs pa de mest synliga problemen och att andra eventuellt viktigare problem bortses
fran. Framgang kan motverkas genom att trycka pa nya losningar som marknaden inte ar
redo for, likval antar man ibland inte projekt eller I6sningar pa grund av dess osékerhet
och motverkar pa det sattet framgang. De vanligaste faktorerna som motverkar projekts
framgang ar orealistiska tidsplaner och budgetar utan utrymme for oférutsedda
handelser, langsamma beslutsprocesser, manipulerad och sen kommunikation med
intressenter, experiment med ny teknik och ofta utbytta nyckelpersoner. Manga av dessa
faktorer kan forklaras av optimistisk skevhet och strategiska forvrangningar (Misi¢ &
Radujkovi¢, 2015). Optimistisk skevhet och strategisk forvrangning tas upp senare.
Misi¢ och Radujkovics tabell fortsdtter med dvergripande nyckelfaktorer som motverkar
framgang i stora projekt. Dessa faktorer kan studeras i tabell 2.
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Tabell 2: Faktorer som motverkar framgang i stora projekt. Kalla: (Misié¢ & Radujkovié, 2015)

Strategi Ineffektiv riskhantering = Stadngd kommunikation

Uppfattning av resultat Stangt beslutsfattande Organisationskultur

Uppfattning av uppdrag Granskning efter Informationsspridning
misslyckanden

Interna mekanismer inom = Underskattat Hantering av innovationer

organisationen sammanhang

Varje stort projekt har stor grad unikhet, men inte alltid i den utstrackning som ledande
personer tror, och darfor ar det svart att gora en generell gestaltning av projektens
framgangs- och motverkande faktorer. Tabell 1 och 2 &r goda forsok och &r faktorer som
kan pavisas i manga stora projekt. Dessutom &r det svart att endast peka pa enskilda
faktorer for att forklara ett projekts framgang. Tabellerna tar inte heller hansyn till
kompetensen hos ledningen i projektet vilket ligger till grund fér manga av faktorerna.
Forstaelse for beteendet och agerande hos dessa personer kan visa pa viktiga samband
for projekts framgang. (Misi¢ & Radujkovi¢, 2015)

I en studie dar huvudsakligen projektledare deltog fran flera branscher och olika féretag
forsdkte man definiera hur viktiga olika faktorer &r for ett projekt (Besteiro, Pinto, &
Novaski, 2015). Detta ar inte uttryckligen analogt applicerbart pa stora projekt. Manga
branscher, foretag och projekt behandlades i studien och darfor kan det antas att
slutsatserna kan anvandas aven i fall med stora projekt. Det finns har 4 omraden for
framgang i projekt: ledarskapsformaga, kritiska faktorer, 6vervakning samt lardomar.
Inom varje omrade finns flera viktiga faktorer. Dessa ar ordnade efter betydelse bade
mellan omraden och inom vardera i tabell 3.

Tabell 3: Omraden for framgang och dess faktorer prioriterade efter betydelse. Kélla: (Besteiro, Pinto, &
Novaski, 2015)

Ledarskapsformaga = Kritiska faktorer Overvakning Lardomar
(ta lardom
av)

Kommunikationsform = Faststélld Uppféljningsmé  Deadlines

aga projektomfattning ten

Faststallande av Faststalld slutpunkt for Kontrollera Budget

tidsplan projektet deadlineavvikels

er

Acceptans for Kommunikationsmgjligh  Kontrollera Kommunikati

projektets mal eter nyttoavvikelser  on

Markering av ansvar  Félja budget Kontrollera Projektforslag

och roller budgetavvikelse

r
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Faststallda realistiska Identifiera Mal

mal malavvikelser
Kompetent Dokumentatio
projektgrupp n

For att jamfora dessa tva synsatt sa ar det flera faktorer som forekommer i bada.
Exempelvis ar det tydligt att ledarskap ar viktigt och tydlig malsattning. Likval ar
kommunikation viktigt samt erfarenhet och lardomar. Viktiga skillnader att peka pa ar
att riskhantering har mycket skilda betydelse.

Drivkrafter

Det finns huvudsakligen 4 drivkrafter, eller sublima, som gor att stora projekt byggs
(Flyvbjerg, 2014). Drivkrafter dr inte direkt matbara utan ar underliggande motiv till
varfor projekten gors. De 4 drivkrafterna som tas upp har ar teknisk, politisk, ekonomisk
och estetisk. Kombinationer av dessa drivkrafter kan ge olika motiv till varfor projektet
utfors.

Tekniskt sublim &r den dragkraft som finns till att utmana befintlig teknik (Flyvbjerg,
2014). Detta leder till att man vill gora saker extremare och mer innovativa an tidigare.
Pa detta satt utmanar man inte bara befintlig teknik utan man driver ocksa den framat
genom att bygga hogre byggnader, langre broar eller nagot helt nytt. Den tekniska
subliman kan darigenom motivera hdgre kostnader och eventuellt budgetoversteg.

Politiskt sublim &r den drivkrafter exempelvis politiska makthavare anvander dar
projektet anvéands for att starka ens politiska stéallning (Flyvbjerg, 2014). Drivkraften kan
ge sken av proaktivitet eller fungera som ett manifest. Dessutom ger stora projekt
uppmarksamhet i media vilket ar vardefullt i politiska sammanhang.

Det ekonomiska sublimat baserar sig i de stora ekonomiska summor som férekommer i
stora projekt (Flyvbjerg, 2014). Da ekonomin i dessa projekt ar oerhort stor ger det
upphov till hog sysselsattning da bade finns mycket pengar samtidigt som det kréavs
mycket resurser att utfora. Detta ar alltsa ekonomiskt gynnsamt for entreprendrer,
konsulter, investerare och 6vriga involverade i byggprojektet.

Den sista av de 4 drivkrafterna &r den estetiska drivkraften. Denna drivkraft baserar sig i
storheten av byggnaden (Flyvbjerg, 2014). Detta kan vara bade storhet som i dess
storlek men ocksa exempelvis som landmarke.

Om stora projekt skéts bra ger de upphov till méngder av positiva effekter sisom hog
sysselséttning, inhemskt produktion, 6kad konkurrenskraftighet och produktivitet, hog
kvalitet i produkt och i vissa fall battre miljomassiga effekter (Flyvbjerg, 2014).
Daremot har, som tidigare beskrivits, stora projekt en tendens att misslyckas i manga
aspekter. Detta har Flyvbjerg (2014) sammanfattat en lista med anledningar till.
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e Stora projekt ar riskabla da man planerar for lang tid framover och pa grund av
dess komplexitet.

e Ledare och andra ansvariga saknar ofta djup erfarenhet pa omradet samtidigt
som de hinner bytas ut under det langa tidsspannet. Detta innebar ett svagt
ledarskap.

e Det & manga beslutsfattare och makthavare inblandade och for det mesta har de
vitt skilda intressen.

e Teknik och formgivning ar sallan standardiserad vilket lever till en skevhet i
ledarskapets uppfattning om projektets unikhet. Detta gor att lardom inte dras
fran andra projekt.

e Ofta binder man sig tidigt i projektet till sérskilda koncept vilket gor att man
inte reflekterar Gver alternativ. Detta gor att det kan vara for sent att valja béattre
alternativ eller att projektet langsamt misslyckas mer och mer.

e De stora summor pengar som &r involverade gor att manga parter agerar enligt
eget vinstintresse. Pengarna ger ocksa upphov till optimistisk skevhet.

e Projektets omfattning och ambitionsniva forandras oftast dver tid.

e Leveransen ar en riskabel och slumpmassig process som ar mycket utsatt for
extrema handelser med mycket negativa konsekvenser. Ledningen brukar
forbise detta och utga fran att varlden endast &r deterministiskt, dvs. enligt
orsak-verkan och allt d&rfor kan kontrolleras.

o Komplexitet och osékerheter i projektet ar ofta férbisedda vilket gor att budget
och tidsplan blir oftillrackliga.

o Bristféalliga budgetar och tidsplaner samt avsaknad av information kring risker
och fordelar blir normalfallet vid projektering och beslutsfattande som resulterar
i 6verskridna budgetar, forseningar och lag nytta fran projektet.

(Flyvbjerg, 2014)

Komplexitet och risk

En drivkraft i stora projekt som kan relateras till optimistisk skevhet (optimism bias),
som beskrivs senare, dr tekniskt sublima (Gierzen, 2012). Detta innebér att exempelvis
ingenjorer och politiker dras till projekt som &r mer komplicerade och darmed ofta
kostar mer. Ny teknik och komplexitet gor projekten mer osékra. Stora projekt &r ofta
goda symboler pa ingenjorskonst samt ett politiskt astadkommande. Man utformar garna
dessa projekt s att de ar mer speciella och ndgot man inte gjort forut.

Ett sétt att skapa ett lyckat projekt ar att anvénda sig av KISS-principen, “Keeping It
Simple Stupid”, som har sitt ursprung i flyg- och rymdtekniksindustrin (Gierzen, 2012).
Man forsoker da halla projektet s okomplicerat som mdjligt d.v.s. anvanda sig av enkla
I6sningar samt halla projektet latt att forsta och atgarda fel. Fordelarna med detta &r att
projektet blir lattare att hantera i allmanhet samt forutse problem da det finns farre
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okanda faktorer som kan paverka projektet. Nar fler faktorer ar kanda blir projektet
lattare att planera. Nar komplexiteten minskar ger detta dock minskade mojligheter till
andra alternativa losningar. Strategiska mojligheter dar projektet kan uppfylla flera mal
samtidigt kan ocksa minska.

Osakerheter och risker ar nagot man till viss del kan kontrollera genom att planera. For
att planera infor problem brukar dessa delas upp i mindre bestandsdelar. De osédkra
element man finner relateras ofta till risk (Gierzen, 2012). Det &r skillnad pa risk och
oséakerhet dar risk ar ndgot man kan kvantifiera genom att vaga sannolikheten av att det
hander mot konsekvenserna det far. Osékerhet &r istallet nar konsekvenserna ar okanda.
Planering motverkar osakerheter. Genom att ha planerat nagot vet man vad som kan ske
och hur man kontrollerar de problem som uppstar. Detta har gett upphov till
projektledningsmetoden ”forutse och kontrollera” (Predict-and-control). Denna metodik
tar bara hansyn till 1 av 3 mojliga osakerheter. Den tar bara hansyn till just risker d.v.s.
resultatet & ok&nt men man vet vad som kan handa och sannolikheten till det. De andra
2 ar nar man kan tanka sig mojliga utfall utan att veta dess sannolikhet samt det man
absolut inte kan forutsaga.

En annan projektledningsmetod &r dar man planerar och sedan haller sig till planen
(plan-and-commit). | detta fall ar osékerheter accepterat. Entreprendrer och leverantérer
ar hangivna till vissa funktionsmal men &ndringar ar vantade och kan uppskattas i viss
man (Gierzen, 2012). Detta innebar alltsa att man har ett flexibelt forhallningssatt till
projektet for att kunna hantera de osékerheter som dyker upp. Aven om man har ett
flexibelt forhallningssatt &r det viktigt att man inte omarbetar projektmal och
omorganiserar utan eftertanke.

Nér ett projekt inleds ar det fyllt av osakerheter da det mesta ar okéant. Denna osakerhet
minskar sedan under projektets gang och mot slutet finns inga osakerheter kvar. Nar
beslut fattas vill man gora detta utan osékerhet. I verkligheten existerar séllan ett sadant
scenario (Koskela & Ballard, 2006). Ett beslut bor teoretiskt sett fattas baserat pa
tidigare beslut och den information som da kommit fram. Beslutet och dess
konsekvenser bor sedan anvandas i framtida beslut. Da verkligheten inte ser ut enligt
optimala scenarion kan inte alla beslut tas i en ordning sa att alla osékerheter elimineras.
Detta ar en sorts sjalvanskaffad osakerhet som i en langstrackt man hade kunnat
undvikas. | senare skeden kan svar fas pa hur ett tidigare beslut skulle tagits, darmed
inte sagt att alla osékerhet kan bli kdnda.

Osakerheter &r en mangfacetterad aspekt i byggprojekt. Att definiera det som en
dynamisk process kan dock sakna tillampbarhet (Koskela & Ballard, 2006). Osékerheter
bor logiskt nog undvikas dock kan fokus istéllet laggas pa faktiskt byggande,
vardeskapande samt att ha en hog effektivitet.
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Kostnad

Uppskattningar

En anledning till att stora projekt ofta blir dyrare an planerat grundar sig i de inledande
uppskattningarna av projektets kostnader. Det finns framforallt tva skal till varfor
kostnaderna underskattas. En av dessa &r att man har en optimistisk installning till sin
egen formaga (optimism bias) och den andra &r att man strategiskt forvranger
uppskattningen (Gierzen, 2012).

Optimistisk skevhet ar ett naturligt fenomen dar ménniskor uppskattar saker att bli mer
lyckade &n om man objektivt baserat sin uppskattning pa praktiska erfarenheter
(Gierzen, 2012). Man ér alltsa 6vertygad om att allt kommer ga bra och man bortser
omedvetet fran manga saker som kan ga fel. Det ar viktigt att nar projektet fortgar
uppdatera uppskattade kostnader for att ge en mer korrekt bild av kostnaderna som
uppstar (Project management institute, 2008).

Strategisk forvrangning ar nar man avsiktligt underskattar kostnaderna och tidsatgangen
for ett projekt (Gierzen, 2012). Det kan finnas flera anledningar till varfor detta gors,
men en anledning &r att om man hade visat den egentliga kostnaden och tidsatgangen
hade antagligen inte projektet genomforts. Nar stora projekt val har paborjats ar de svara
att stoppa dven om kostnaderna blir hdgre an vantat.

Forutom att stora projekt ofta blir dyrare &n vantat brukar de ocksa generera lagre
intakter an planerat (Zidane, Johansen, & Ekambaram, 2012). De lagre intakterna ger da
lagre ekonomisk tillvaxt snarare an att 6ka den. Resultatet ekonomiskt sett blir alltsa
endast en belastning. Aven om projektet i sig blir dyrare an véntat kan det vara rimligt
att forvanta sig att den ekonomiska tillvaxt eller samh&llsekonomiska nyttan
kompenserar for de hdgre byggkostnaderna. Forutom dessa negativa konsekvenser kan
det ocksa innebéra att ett annat stort projekt som skulle lyckats béttre inte byggs
(Flyvbjerg, 2014). Potentiellt kan detta innebéara att en alternativkostnad uppstar for
samhéllet pa grund av det inte byggda projektet.

Runt om i varlden blir det allt vanligare med privata finansiérer av stora projekt
(Flyvbjerg, 2014). Detta innebér att fler akttrer kan styra hanteringen av dessa projekt.
Dessa aktorer offrar sina egna tillgangar vilket medfor att de inte accepterar
uppskattningar lattvindigt. Dessutom ar de benégna att ta in egna radgivare i processer
dar man gor prognoser och uppskattar bade kostnader och intékter. Pa detta satt far man
flera uppskattningar och syner pa projektets forhallanden och kan ta béttre beslut. Det &r
inte nagon helhetslosning och gor inte alltid situationen battre, men kan definitivt hjalpa
projektet i flera fall.

Ar det i planeringsledarnas genuina intresse att gora korrekta uppskattningar kan
”Reference Class Forecasting” anvéindas for att motverka méanniskors tendens till
optimistisk skevhet vid kostnadsuppskattningar och ar darfér mer precis (Flyvbjerg,
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2015). Metoden ar mycket anvandbar vid okonventionella projekt, sdsom stora projekt.
Det ar vid nya projekt som inte utforts tidigare som optimistisk skevhet och strategisk
forvrangning &r storst.

Reference Class Forecasting baserar sig i att man har en utomstaende syn pa projektet.
Metodiken grundar sig inte i att beskriva det aktuella projektets exakta risker. Istéllet
forsoker man klassificera projektet for att sedan statistiskt jamfdra det med liknande
projekt. Klassificeringen maste vara tillrackligt bred for att ha tillrackligt statistiskt
underlag, men tillracklig specifikt for att vara jamforbart med det aktuella projektet
(Flyvbjerg, 2015). Resultatet blir alltsa inte en specifik uppskattning for projektet utan
snarare ett statistiskt sett sannolikt utfall. Beroende pa hur stor acceptans som finns for
budgetavsteg justeras budgeten efter detta (Flyvbjerg, 2015). Ju mindre acceptans som
finns for budgetavsteg desto mer maste budgeten justeras uppat.

Kontroll

Da en budget ar ett ramverk for ett projekts kostnader behéver kostnaderna kontrolleras
sa att de foljer den planerade budgeten. Men kostnaderna som enskild faktor sager lite
om hur projektet ligger till. Kostnaderna maste forhallas till den nytta man astadkommer
(Project management institute, 2008). Aven om kostnaderna féljer budgeten ar det
viktigaste att den planerade nyttan och resultaten uppnas i forhallande till de faktiska
kostnaderna.

Forutom att bevaka kostnader mot skapad nytta finns det fler sétt att kontrollera
kostnader. Dessa ar exempelvis att paverka de faktorer som kan paverka planerade
kostnader, att man bade innan och nér de intraffar hanterar forandringar som paverkar
kostnaderna samt att forsta de kostnader som far variera fran budgeten (Project
management institute, 2008). Ytterligare en viktig uppgift &r att forhindra att
forandringar som inte godkants gors samt att informera intressenter och nyckelpersoner
om de godkanda férandringar man gor.

For att kontrollera kostnaderna finns det flera metoder och hjalpmedel. Man kan
anvanda sig av Earned Value Management (EVM) som &r en vanlig metod dar man
anvander sig av vilka prestationer som uppnatts (Project management institute, 2008).
For att anvanda detta utgar man fran projektets omfattning, tidsplan och budget.
Metoden utgar fran den grundlaggande planen for projektet och var man bor ligga i tid,
kostnader och resultat som man jamfér med var man ligger i praktiken. EVM anvénds
huvudsakligen pa 2 sétt, dar ett ar nar resultat jamfors mot tidsplanen (Schedule
Variance, SV) och det andra &r nar man jamfor de faktiska kostnaderna mot budgeten
(Cost Variance, CV). Dessa jamforelse kan anvandas for att ta fram kvoter och skapa
matetal for att undersoka projektet tids- och kostnadsmassigt. Detta innebar alltsa att
EVM &ven anvands for att kontrollera tidsplaner.

Andra anvandningsomraden for EVM éar utvérderingar av prestationer (Project
management institute, 2008). Utvarderingar av prestationer jamfor kostnadsresultat Gver
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tid. Dessa kan anvéndas for enskilda projekt for att se hur mycket resurser som kravs for
att fardigstalla ett paborjat arbete. Man kan gora variationsanalyser dar man jamfor
faktiska resultat av projektet mot planerat och forvéntat resultat. Det &r oftast tider och
kostnader som analyseras. Det ar a&ven mojligt att se trender med dessa utvérderingar
och dessa kan anvéndas béade for enskilda projekt och flera projekt. Trenderna visar hur
resultatet for ett enskilt eller flera projekt eventuellt forbattras eller forsamras.

Da ett projekt aldrig &r helt sakert och kostnader kan variera anvander man sig ocksa av
prognoser (Project management institute, 2008). Prognoserna visar pa en uppskattning
av kostnaderna vid det fardiga projektet och kan skilja sig fran projektets planerade
budget. Prognoserna kan vara mycket anvandbara om det visar sig att de skiljer sig
betydligt fran budgeten. De slutliga kostnaderna for projektet baseras da pa
uppskattningar av framtida kostnader och forhallanden enligt det man kanner till och
forvantar sig vid den aktuella tidpunkten. Kostnadsprognoser gors oftast fran de
grundlaggande aktiviteterna och summeras uppat for varje moment och delprojekt. Det
finns sedan flertalet metoder for hur prognoserna ska goras beroende pa projektets
tidigare forutsattningar och uppskattningar av dess framtid.

Tidsplan

| stora projekt ar det inte ovanligt att projekten forsenas. Detta beror till viss del pa att
man missbedomt omfattningen av projektet och darmed tagit langre tid i praktiken
(Gierzen, 2012). Vid tidsuppskattningar forekommer precis som for
budgetuppskattningar bade optimistisk installning till egen formaga och strategiska
forvréangningar.

For att gora tidsplaner maste aktiviteters langd uppskattas. Till hjalp for detta finns det
mangder av hjalpmedel, men det finns ocksa manga paverkansfaktorer (Project
management institute, 2008). Det som paverkar uppskattningarna ar bland annat vilken
sorts resurser som kravs for, vilka resurser som finns tillgéngliga, projektets omfattning
och dess forhallanden samt organisatoriska forhallanden som tidigare lardomar och
tidsatgangar.

Da stora projekt ofta blir férsenade och innebér okade kostnader &r det logiskt att man
vill halla byggtiden kort och minimera forseningar. Detta bor dock inte ses som en
anledning att skynda pa projekt utan vidare behov. Exempelvis bor inte beslut tas i fortid
for att ge en tidigare byggstart. Planeringen maste vara noga genomférd innan man
godtar byggstart. | praktiken ar det sallan sa (Flyvbjerg, 2014). Planering ar ofta knapp
och man stoppar séllan daliga projekt. Byggfaser och forseningar drar ofta ut pa tiden.
Féljden blir 6kade kostnader och nyttan samt planerade intakter flyttas fram i tiden
ytterligare. | de fall projekten grundar sig i 1an blir detta en katastrof da inga intakter
anskaffas for att tdcka rantor som i sin tur laggs till skulden (Flyvbjerg, 2014). Resultatet
ar en ond cirkel i sadana projekt. | forlangningen blir kombinationen av uteblivna
intékter, forlangd byggtid och 6kade byggkostnader en &n mer katastrofal situation.
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De hjélpmedel man har for att gora tidsplaner ar framfdrallt expertbedémningar genom
erfarenhet, analog uppskattning genom att anvanda sig av tidigare projekt samt
matematiska och statistiska modeller. I de flesta fall vill man kombinera dessa verktyg
da de har brister (Project management institute, 2008). Expertbedomningar kan sakna
forankring i verkligheten medan analoga uppskattningar ar mycket spekulativa.
Matematiska metoder kan bli for logiska da de endast baserar sig i siffror och
underliggande data. Statistik anvénder sig av avvagningar mellan det troliga, det
optimistiska och pessimistiska utfallen. Metoderna bor alltsa kombineras for att ge bast
uppskattningar. Man kan &ven planera in tidsbuffertar som ger utrymme for osékerheter
kostnadsuppskattningar (Project management institute, 2008). Ungefar samma metoder
som anvands for tidsplaner anvands ocksa for.

Organisation

Forutom att stora projekt & komplicerade ur de aspekter som tidigare ndmnts innebar
ofta stora projekt flera privata aktorer (Brookes & Locatelli, 2015). Detta skapar en
organisatorisk komplexitet dar flera verksamheter mer eller mindre stralar samman.
Kombinationen av blandningen av privata aktdrer samt politiska och andra intressenter
gor den organisatoriska situationen ytterligare mer komplex.

Stora projekt presterar ofta daligt med for hoga kostnader, for lang tidsatgang och
bristande uppfyllande av projektets mal. Manga stora projekt skots av offentlig sektor. |
USA har det visat sig att de stora projekt som skots av privat sektor uppnar betydligt
béttre resultat dn de i offentliga regi (Little, 2011). En av de storsta nackdelarna med
stora projekt &r just de standigt bristfalliga resultaten. Som namnt tidigare har den
privata sektorn ett mer anpassningsbart forhallningssatt och potentiellt mer effektivt.
Den offentliga sektorn kan sakna dessa fordelar rent organisatoriskt men har betydligt
storre ekonomiska tillgangar.

De stora brister som finns i projektens resultat som foérhéjda kostnader och for lang
byggtid kan till viss del forklaras med vissa gemensamma faktorer. En vanlig faktor ar
att ingen i slutdndan halls ansvarig for skenande kostnader och utdragen byggtid (Little,
2011). Da detta stammer for projekt i allméanhet ar det &n mer sa i stora projekt dar
antalet aktérer samt organisationen i helhet dr storre.

Ledarskap och beslutsfattande

Innan ett stort projekt paborjas analyseras kostnad, nytta, miljo- och social paverkan
(Misi¢ & Radujkovi¢, 2015; Flyvbjerg, 2014). Detta och affarsideéer ar det som lagger
grunden for hur planering gar till hur beslut tas (Flyvbjerg, 2014). Med néstan
systematiskt missvisande analyser och skevheter som grund for manga stora projekt ar
det svart att se hur dessa projekt kan lyckas.

Da stora projekt ofta har underskattade kostnader och Gverskattad nytta ger detta upphov
till en inverterad version av Darwins uttryck om evolution ”Survival of the Fittest”, som
Flyvbjerg kallar ’Survival of the Unfittest” (Flyvbjerg, 2015). Problematiken uppstar
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delvis genom dalig samverkan mellan involverade parter. Nar ett projekt behéver
utvarderas finns nagra nyckelfaktorer att utga fran. Dessa faktorer &r effektivitet,
paverkan, relevans och hallbarhet. Nyckelfaktorer ger en heltackande bild som &r enkel
att forsta (Misi¢ & Radujkovi¢, 2015).

D& man bestamt sig for att genomfora stora projekt och allt eskalerat ar de svara att
stoppa. | dagslaget vet inte projektledare och beslutsfattare hur man levererar lyckade
stora projekt, eller sé finns inte tillrackliga incitament (Flyvbjerg, 2014). Nagon gang
under projektet brukar kriser uppsta pa grund av optimistiska eller medvetet daliga
beddmningar av tid, kostnad och nytta. N&r sedan forseningar och skenande kostnader
blir vekligheten brukar projektet ta ett uppehall for att omorganiseras och ibland
omfinansieras for att 16sa problemen och ge ett mer lyckat sken av det fran borjan
planerade projektet. Detta kallas “’break-fix model”.

Fenomenet break-fix som néstan kan kallas en systematisk sjalvdestruktiv metod leder
till att organisationer och samhallets resurser allokeras fel. Resultatet blir att projekt
inleds baserat pa felinformation snarare an information. Alla projekt har varierande
mangd felinformation och avvikelserna mellan projekt ar stor. (Flyvbjerg, 2014) |
allménhet resulterar detta i en ekonomisk forlust nar det bor ligga som motiv att géra en
ekonomisk vinst i projekten for att de ska vara forsvarbara. Det enda sattet att [0sa detta
fenomen é&r att fran borjan planera projekt noga och enligt mer realistiska forhallanden
sa att dessa undvikbara kriser inte sker.

Forutom den ekonomiska aspekten att en alternativkostnad uppstar da ett mer lyckat
projekt inte byggs finns det &ven en etisk aspekt i problemet. Det kan kallas oetiskt att
medvetet ge en felaktig bild av projektets kostnad, tid och nytta. Det kan ocksa i viss
man betraktas som olagligt. (Flyvbjerg, 2014) | ett demokratiskt samhalle finns en viss
skyldighet att tala sanning samtidigt som det finns lagstiftning i de flesta demokratiska
lander kring att medvetet forvranga uppgifter.

Att stora projekt ofta misslyckas félja tidsplan, budget och uppfylla planerad nytta
samtidigt som denna trend ar kand paverkar ledarskapet av projekten. Trenden gor att
det inte dr uppenbart hur man ska forhalla sig till dessa projekt och en instabilitet
uppstar i planering, beslutsfattning och genomférande (Flyvbjerg, 2015) Ar grunden till
hur projekt ska genomfdras och beslut fattas instabil ar det ocksa svart att veta hur
projekten ska genomforas och hur beslut ska fattas. Det kravs en stabil och palitlig
grund att utga fran. Samtidigt blir problemet hela tiden vérre da denna typ av projekt blir
vanligare och storre (Flyvbjerg, 2015).

Aven om kunskapen i dagslaget i allméanhet ar délig kring hur man levererar lyckade
stora projekt ar det ndgot man i dagslaget arbetar for att forbéattra. Det finns flera
anledningar dar en ar de konsekvenser misslyckanden kan fa bade pa organisation och
personligt for ansvarshavande. Misslyckanden i andra projekt d&r ansvarshavare forlorat
sin karriar och organisationer som gatt i konkurs pa grund av misslyckade projekt har
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gett en avskrackande effekt. (Flyvbjerg, 2014) Den avskréckande effekten ger en form
av incitament att vilja forbattra hur man arbetar och planerar stora projekt.

Storbritannien hade under 2000-talets borjan stora problem med projekt med skenande
kostnader och forseningar. Problemen var sa stora att de landets budget paverkades
negativt. Lésningar pa problemen forsokte hittas och man inspirerade andra lander till
liknande aktioner. Detta ledde till att man uppréttade en myndighet for stora projekt.
Myndighetens uppgift var att dverblicka och effektivisera projektledningen av stora
projekt utforda av staten. Snart 6ppnades en skola for att 1&ra ut projektledning av stora
projekt (Flyvbjerg, 2014; Kadefors & Eriksson, 2015). Agerandet &r det forsta i sitt slag
och visar pa hur en nation kan ta stort ansvar for hur stora projekt ska hanteras.
Initiativet tog fart runt 2011 och det &r inte rimligt att redan se vilka effekter detta
kommer fa i férlangningen.

Samverkan

Den negativa trenden av daligt levererade stora projekt grundar sig bland annat i att
ledarskap och beslutsfattare Overskattar nytta och underskattar kostnader av skélet att
projekten annars inte skulle byggas (Flyvbjerg, 2015). Detta beteende &r betydligt
svarare att férandra 4n manga andra. For att forandra detta beteende kréavs det att arlighet
beldnas och manipulation straffas. Dagens samverkansformer uppfyller i flera
avseenden detta.

Samverkan som princip bygger pa att bygga goda relationer i byggprojekt eller i
branschen (Kadefors & Eriksson, 2015). Detta blir sarskilt viktigt for stora projekt. Det
ar farre aktérer som hanterar stora projekt. Ett lagre antal aktdrer gor att det &r viktigare
att framja och vérna om de relationer som finns.

Partnering

Partnering &r ett dvergripande begrepp for att beskriva formaliserad samverkan i
byggprojekt. Relationen ar ofta mellan en bestéllare och ett antal leverantorer (Kadefors
& Eriksson, 2015). T Sverige anvénds ibland begreppet ”Utokad samverkan”. Partnering
kan delas upp i tva delar beroende pa omfattning dar den ena tacker ett langre
tidsperspektiv och kallas “’strategisk partnering” medan i enskilda projekt anvénds
begreppet “’projektpartnering”. Definitionerna for konceptet 4r manga till antalet och kan
innefatta exempelvis gemensamma mal, fortroende, engagemang,
konfliktlésningstekniker, 6ppenhet och standiga forbattringar. Dessa faktorer kan alla
paverkas av partnering. Generellt innebér de alltsa utvecklad samverkan snarare an
paverkan pa ersattnings-, upphandlings- eller entreprenadformer. Partnering ar vanligt i
bade stora och komplexa projekt.

Utformningen av partnering kan se ut pa manga satt. Exempelvis kan det handla om
branschévergripande samarbeten dar man gemensamt i branschen arbetar for att na mal
som standardiseringar eller nya upphandlingsmodeller (Kadefors & Eriksson, 2015). Ett
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annat exempel &r det som ndmns tidigare om myndigheten i Storbritannien for stora
projekt.

P& manga platser sasom Australien, USA och Storbritannien anvéands partnering i
varierande form och utstrackning. Sverige ar inget undantag och introducerades har av
NCC (Kadefors & Eriksson, 2015). Tidiga initiativ i Sverige kom fran ”FIA” (Fornyelse
i anldggningsbranschen) som exempelvis att skapa “’battre samspel och samarbete
mellan branschens akttrer” och na ”hogre effektivitet som ger hogre kvalitet, lagre
kostnader och 6kad 16nsamhet”. Till en borjan anvéndes inte begreppet partnering utan
“ut6kad samverkan”. Sedan partnering bdrjade anvéndas i Sverige har férandringar
skett. Trafikverket har sedan 2010 gatt fran partnering mot en mer renodlad bestéllarroll.
Detta innebdr att entreprendrer tar storre ansvar for byggprojektet som innebér lagre
krav pa bestallarens tekniska kompetens.

Det finns flera typer av samverkansformer. Exempel pa dessa ar projektpartnering,
strategisk partnering, allianser, leverantérskonsortier och ramavtal (Kadefors &
Eriksson, 2015). Projektpartnering &r en av de vanligaste formerna och innebar att
parterna formellt ingar ett samarbete i enstaka projekt. Risker delas genom riktprisavtal
och incitamentsldsningar. Bestallaren har stor kontroll &ver projektet och upprattar avtal
separat med varje part. Strategisk partnering ar nér parterna dver flera projekt arbetar
tillsammans gor att med gemensamma avsikter forbéattra relationer och projektresultat
over tid. Allianser innebdr att bestéllaren och centrala aktorer skapar en sjalvstandig
organisation for att genomfora ett projekt. Samarbetet ar tatt och riskerna gemensamt
delade med beslut som tas i konsensus. Bestéllarens roll &r i detta fall mer likstalld de
andra. Ramavtal ar lik strategisk partnering men innebar ett avtalat arrangemang med
forbattringsambition till skillnad fran traditionella ramavtal. Leverantorskonsortier ar
nar flera leverantorer gar samman for att tillsammans utveckla och leverera tjanster.
Detta kan ta form antingen genom ett samarbete som forsérjningskedja eller som samlad
leverans fran flera mindre leverantorer till ett storre projekt.

Det har visats i flera studier att partnering kan ha varierande resultat pa stora projekt. |
de absolut flesta fallen har partnering en mycket god effekt pa projekten (Kadefors &
Eriksson, 2015). | de fall 1ag paverkan uppstatt kan det forklaras av att bestallarens
kompetens varit bristfallig eller att de forberedelser som gjorts varit otillréckliga.
Resultaten fran de svenska studierna ar dock inte lika tydliga.

Partnering besta av ett antal centrala delar: upphandling, kontrakt- och
ersattningsformer, samverkansklimat och projektdverskridande samverkan.
Upphandling av entreprendrer till partneringprojekt fungerar det inte helt traditionellt
(Kadefors & Eriksson, 2015). Man soker inte aktorer enbart baserat pa pris. Storre fokus
laggs istéllet pa entreprendrers kompetens och erfarenhet att samverka samt dess attityd
till samverkan. Detta gor att man anvander andra tillvagagangssatt som exempelvis att
aven genomfora intervjuer och workshops. | de flesta fall tilldelas dock kontraktet den
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med lagst anbud. De kontrakt- och erséttningsformer som anvéands kan se mycket olika
ut samt nér entreprendrerna upphandlas. Den vanligaste erséttningsformen ar Iépande
rakning med “6ppna bocker” och incitament. Nér projekteringen genomforts sitts ofta
ett riktpris som sedan incitamenten forhaller sig till. Hur entreprendren ersatts beror pa
hur risken fordelas. Incitament ar viktiga for samverkan men det ar latt att dess paverkan
Overskattas. FOr incitament ar det viktigt att de kanns rattvisa och baseras pa matbara
kriterier. FOr att partnering ska fungera val kravs ett gott samverkansklimat som stodjer
kreativ samverkan. Darfor &r det viktigt att man tidigt utfor samverkansaktiviteter for att
framja detta klimat. Exempel pa atgarder kan vara teambuildingaktiviteter eller
samlokalisering. Partnering kan vara viktigt for varje enskilt projekt, men blir an mer
effektivt om det kombineras med langsiktiga malsattningar och strategier. Det
langsiktiga arbetet drivs effektivast av en organisation utanfor de enskilda projekten.
Kadefors och Eriksson (2015) har riktat rekommendationer till Trafikverket och dess
samverkansarbete. Huvudpunkterna innefattar att tillampa ett langsiktigt arbete samt
kompetensutveckling.

Offentlig-privat samverkan

I stora projekt har man funnit att en anledning till férseningar och budgetdverskott
grundat sig i att byggherre och landets ledning inte varit 6verens om regleringar,
upphandlingar och arbetsvillkor (Little, 2011). Det ar sadana risker for konflikter som i
stor man skiljer stora projekt fran mer ordinara. Konsekvenserna fran sadana konflikter
kan bli mycket avgdérande for ett projekts byggtid och kostnad. Med samverkansformer
kan parter hjalpas at att hantera situationer till att gynna bada parter. Offentlig-privat
samverkan (public-private partnership), ofta forkortat PPP eller OPS, dr en
samverkansform dar en privat aktor far betalt av offentlig sektor for att genomfora ett
projekt som brukar/kunde genomféras av den offentliga sektorn.

Stat ska inte bidra godtyckligt till lokala projekt. Detta skapar en nastan sldsaktig
installning till genomférandet av projekt pa lokal niva (Flyvbjerg, 2015). Ett battre sétt
for staten att finansiera projekt &r att ge lokala politiker en kassa att disponera som de
vill. Vill de finansiera ett projekt har de mindre mojlighet att finansiera ett annat.

Anvéndning av OPS

Vid samverkansformen OPS skoter typiskt sett den privata aktdren alla delar i projektet
(Little, 2011). Denna samverkansform kan anvandas pa mangder av projekt, men oftast
pa storre projekt som oftast byggts av offentlig sektor likt infrastruktur, parkeringar eller
skolor.

| dessa projekt ar det stora summor inblandade som dessutom kommer fran
skattebetalare. Da ar det lampligt att en extern part granskar projektet (Flyvbjerg, 2015).
Dessa externa parter kan vara bade statliga eller privata dar den viktigaste egenskapen ar
att den &r oberoende och har tillracklig expertis. Granskningar och prognoser bér vara
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offentliga. Offentliga utfragningar bor hallas for att fa in asikter och tankar att forankra i
projektet.

For att undvika skenande kostnader och skevheter i allmanhet bor projektet presenteras
infor relevanta intressenter med expertis (Flyvbjerg, 2015). Denna presentation bor dga
rum for att projektet ska kunna granskas tillika forsvaras av de som vill driva projektet.
Pa detta satt motverkar man feluppskattningar och skevheter. Har projektet markvardiga
forvrangningar i kostnader och nytta bor projektet inte genomforas. Professionella
overtradelser i dessa fall bor i viss man straffas eller atminstone pavisas. Bryter man de
etiska regler som géller bor personer kunna uteslutas fran dess organisation eller straffas
pa annat vis som ekonomiskt, professionellt eller kriminaliseras. Det huvudsakliga syftet
ar att medveten manipulation av statliga medel far konsekvenser.

Det finns manga anledningar till att anvanda OPS som exempelvis misslyckande att
internt hitta kompetens eller kapital. Vid OPS finns det flera sétt att arrangera
samarbetet som bestammer allt fran hur projektet finansieras till hur det projekteras
(Little, 2011). Da det finns manga séatt att arrangera samarbetet &r samverkansformen
flexibel efter vad som &r lampligast for parterna i varje enskild situation.

Samverkansformen gynnar den offentliga sektorn da tid och arbete sparas da endast en
upphandling behéver genomforas. Istallet for att finna finansiering och gor
upphandlingar enskilt for projektering, produktion, arbetsledning samt férvaltning
réacker det att finna en part eller grupp som kan genomféra projektet. Som privat aktor
finns intresset i det stora uppdraget som forvarvas. Vidare behover inte uppdragsgivaren
gOra samma arbete for att granska och forhandla upphandlingsdokument (Little, 2011).
Fortjansten i att slippa den processen kan vara mycket I6nsam vid stora upphandlingar.
Vid en jamforande fallstudie av stora energikraftverk visades det att projekt med en
samverkansform liknande OPS hade en betydligt hogre andel projekt som holl sin
budget an de som inte hade det (Brookes & Locatelli, 2015).

Riskhantering vid OPS

OPS &r en mer riskfylld relation &n traditionella organisatoriska relationer. Vilket gor att
riskhantering blir sérskilt viktigt (Little, 2011). En av de risker som finns &r den
politiska risken som innebér osékerheten i politiska beslut. Dessa risker kan vara
exempelvis fordndrade skatter eller upphdrt medgivande. Likt alla byggprojekt finns
risken for projekteringsfel. Det finns dven forvaltningsrisker dar exempelvis
slutprodukten &r av dalig kvalitet eller forvaltare har lag kompetens. Risk finns ocksa att
vissa juridiska eller entreprenadsdokument ar felaktiga eller ofullstandiga. Tidigare har
aven risken for optimistisk installning till anvandning och intékter n&mnts som en risk.
De hoga ekonomiska belastningarna medfor ocksa risker som kraftig inflation och
rantevariationer. Risken for katastrofer som krig eller naturkatastrof maste ocksa
betédnkas i viss man. Vid OPS ér alla dessa risker betydligt mer kansliga da de involverar
tva valdigt skilda parter.
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Den riskfyllda relationen vid OPS kan anvéndas fordelaktigt. Da det finns manga sétt att
arrangera relationen enligt dverenskommelser kan man forma relationen sa att den som
bést kan kontrollera situationen har det ansvaret (Little, 2011). Exempelvis kan den
privata entreprendren skéta projektering medan den offentliga parten deltar i den
politiska inblandningen.

For att minska den ekonomiska risken och 6ka incitamentet for parterna bor finansiering
delas i viss man (Flyvbjerg, 2015). Har den privata aktoren ocksa pengar investerade i
projektet dr det alltsa ett ytterligare skal att genomfora projektet bra da den ekonomiska
risken &r delad. Projekt helt finansierat av statlig aktor bor undvikas. Detta medfor att
den statliga aktoren an mer kan fokusera pa sin roll i projektet som inte huvudsakligen
ar finansiering utan att se dver angeldgenheter kring sékerhet, miljo och val anvanda
offentliga medel.

Vid OPS é&r det ocksa enkelt att vava in incitament da bade parter tjanar pa det (Little,
2011). Ett exempel & om entreprendren far betalning for att fardigstalla projektet enligt
budget till ett sarskilt datum ar de ofta mycket angeldgna att ocksa halla detta. Férsening
eller att 6verskrida budget innebar en lagre fortjanst. For den offentliga parten ar det inte
heller av intresse att manipulera projektet da kostnaderna blir direkta for denna part. Ett
annat exempel & om den privata aktoren far intakterna. | sadant fall minskar den
optimistiska installningen eftersom dennes vinst ligger i att brukandet inte dverskattas.

Nyckeln i riskhanteringen ar att man éverfor risker fran en part till en annan som battre
kan hantera den (Little, 2011). D& man anvander samverkansformen for att endast flytta
risken fran en part blir resultatet motsatt. Nyckeln till riskhantering med OPS avseende
risk forutsatter att risker identifieras, allokeras och vérdesétts ratt.

Overlamningsfasen

Overlamningsfasen &r en del av avslutandet av ett del-/projekt. Detta gors nar alla
aktiviteter och mal inom projektet ar fardiga och uppnadda (Project management
institute, 2008). Vid avslutande bor flera saker ske. Kunden bor godké&nna resultatet,
projektet ska utvarderas, har man gjort forandringar ska effekter av detta dokumenteras
tillsammans med lardomarna fran projektet. Det ar ocksa viktigt att utifran projektets
utvardering och lardomar att applicera forandringar pa organisationens tillvagagangssétt
samt att spara och arkivera relevanta projektdokument. | dverlamnandefasen uppréttas
certifikat for driftsattning, driftinstruktioner samt underhallsinstruktioner (Telford,
1995).

Forutsattningar

For att skapa en lyckad 6verlamning av ett projekt &r det viktigt att man planerar for den

tidigt. Det ar fordelaktigt om man planerar detta redan fran projektets start och

uppdaterar planen langs projektets gang nar forutsattningar forandras (Lustgarten,

2014). Det ar ocksa viktigt att man upprattat tydliga kommunikationskanaler och

forutsattningen att fel i projektet rattas till direkt och helt nar de upptacks. Problem som
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drojer kvar till senare kan bli betydligt mer tids- och resurskrdvande &n man tidigare
planerat da vem som varit ansvarig kan vara svart att veta samt hur problemet uppstatt
och ibland har ansvarig person lamnat projektet och gétt vidare med nya uppdrag.

Nar 6verlamningen sker dr kontinuitet viktigt. Overldamningen kraver en fas for att
lyckas sa att man kan hantera kritiska stadier och l6sa nodsituationer (Telford, 1995).
Det &r centralt att processen ar éverenskommen mellan parterna samt att relevanta
personer informeras, bade interna och externa. | dverlamningsprocessen ar det ocksa
lampligt att det ingar en demonstration av anlaggningen.

Dokumentation

Den administrativa avslutningen av ett del-/projekt gors oftast av exempelvis en
projektledare. | denna del utgar man fran projektledningsplanen dar det finns beskrivet
vilka aktiviteter som ska vara fardigstallda och uppnadda for att projektet ska avslutas
alternativt avbrytas (Project management institute, 2008). Det ar ocksa viktigt att man
kanner till vad som ska vara utfort och uppfyllt for att man ska kunna pabdrja nasta fas i
projektet, t.ex. dverldmningen. Projektet bidrar &ven med lardomar och projektdokument
som maste tas tillvara pa for framtida anvandning och arkivering. Det egentliga verktyg
som finns for att utféra denna del av en 6verlamning ar erfarenhet for att kunna gora
expertbedémningar. Resultatet fran det administrativa arbetet ar framforallt
projektdokument som beskriver projektet t.ex. projektplan, kostnader och tidsplan. Aven
nagon form av projektavslutningsdokument tas fram som godkanner projektet, t.ex. en
slutbesiktning. Lardomar och annan végledande information for framtiden sparas ocksa.

Innan 6verlamningen dger rum boér man begrunda huruvida projektet ar fardigt och
6verensstammer med projektplan samt om resultatet &r acceptabelt av mottagaren
(Telford, 1995). Det som utforts maste vara tillgangligt for de relevanta parterna och
dokumentationen maste vara sammanstalld. Det ar da viktigt att dokumentationen ar val
skdtt och att granssnittet ar tydligt for att dokumentationen ska vara latthanterlig.

En mycket viktig del i dverlamningsfasen ar att mottagaren far verktyg att hantera sin
anlaggning samt beskriva hur den ar uppbyggd och vad den bestar av (Lustgarten,
2014). Dessa kallas forvaltningsdata. Det som ska beskrivas ar exempelvis hur det ser ut
och eventuell utrustning. De verktyg som asyftas innefattar det som kravs for att borja
anvanda anlaggningen samt den traning och utbildning som kravs for att driva och
underhalla produkten. Dessa verktyg ska finnas bade materiellt och elektroniskt. For att
arbetet att sammanstélla detta material smidigt bor det skétas under projektets gang.
Bestallare/brukare och entreprendr bor vara Gverens éver materialets innehall tidigt i
projektet.

Hantering av fel

Tidspressen i slutet av projekt skapas ofta mer benégenhet att acceptera fel i ett projekt

for att overlamna till driften i tid (Lustgarten, 2014). Detta innebér att fel maste

korrigeras i efterhand vilket ocksa innebar att man gor det nar verksamheten ar igang.
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Nar man ska korrigera dessa fel kan alltsa verksamheten stéras och felen kan bli
betydligt svarare att ratta till &n om man gjort det innan dverlamnandet.

Aven om man granskar projektet for att finna fel redan under byggfasen &r det inte
sékert att alla fel hittas innan 6verlamningen (Forcada, Macarulla, Gangolells, & Casals,
2015). Nar fel efter 6verlamningen maste rattas till uppstar bade en besvarlig situation
for verksamheten samt negativ paverkan pa produktivitet, effektivitet och
konkurrenskraft.

Det finns varierande fel som kan uppsta och vid 6verlamningen ar det mycket séllsynt
att fel hittas av konstruktionsméssiga karaktér. Det ar betydligt vanligare med mer
estetiska fel eller fel som upptacks under anvandningen, som exempelvis fel i
installationer (Forcada, Macarulla, Gangolells, & Casals, 2015). Att de
konstruktionsmassiga felen ofta redan ar atgardade innan 6verlamningen kan potentiellt
forklaras i incitamentet hos entreprendren att atgarda felet da denne bér ansvaret om
nagot intraffar. De estetiska ar mindre viktiga ur detta perspektiv och installationsfel ar
svara att upptacka innan anlaggningen brukas. Vissa mindre fel kan dock harledas till
bristande inblandning av slutanvéndaren under projektets tidiga skeden (Forcada,
Macarulla, Gangolells, & Casals, 2015).
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Empiri

Fallet Hallandsastunneln

Bestallare av Hallandsastunnelprojektet ar Trafikverket (Trafikverket, 2015c). Detta
innebar att Trafikverkets projektorganisation projekt Hallandsas ansvarar for att tunneln
blir byggd och uppfyller de krav som formulerats, hur projektorganisationen ar
uppbygad finns gestaltat i figur 2. Skanska-Vinci ar entreprendr for borrandet av
tunneln. Projektet Hallandsas kan delas upp i 2 huvudsakliga delar: innan och efter
Skanska-Vinci fick Klartecken att fortsétta borra tunneln. Tunnelentreprenaden har
historiskt varit problematisk. Klartecken kom 2004 och tunnelborrandet fortsatte till
2013 da borrandet var fardigt (Skold, 2016). Driftsattningen gjordes i slutet av 2015
(Trafikverket, 2015b) och projektet var fardigoverlamnat under forsta kvartalet 2016 (se
figur 3). Tunnelentreprenaden &r en totalentreprenad vilket gor att Skanska-Vinci
ansvarar for utformning, konstruktion och byggande (Trafikverket, 2015c).
Trafikverkets roll ar saledes att tillhandahalla krav och granska entreprenorens arbete
samt att tillstand och villkor sdsom projektets miljodom.

Sekretariat

— Ekonomi och plan — Upphandling

— Kommunikation IT

— Delprojekt Tunnel 1 Projektering

Delprojekt Jarnvag —  Trafiksakerhet

Byggledning BEST

Projekt Hallandsas
I
[

— Delprojekt Driftséttning

—| Delprojekt Overldmna —  Arbetsmiljo

L Miljo — Risk och Kvalitet

Marklds. och Skad.

Figur 2 Schematisk figur 6ver Hallandsastunnelprojektets struktur (Andersson, 2016)

Forutom tunnelbygget bestar projektet av flera entreprenader. Jarnvagsinstallationer
delas upp i 4 entreprenader: Bana, Elkraft, Signal och Tele (Trafikverket, 2014a).
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Jarnvagsbanan med tillhérande kontaktledning utférdes av Infranord. Entreprenaden
Elkraft som ger elektricitet till anlaggningen utférdes av Goodtech och innefattar
exempelvis belysning och batteribackup. Signalentreprenaden utférdes dven den av
Infranord. Tele &r en jarnvégsinstallationsentreprenad som utférdes av Eltel Network
och innefattar exempelvis brandlarm, hdgtalare och kameradvervakning.

Nér detta projekt namns &r det inte ovanligt att ankarna gar till just tunnelentreprenaden
som slutfordes av Skanska-Vinci. Detta ar for att det ar just denna entreprenad som varit
sérskilt problematisk och orsakat flera byggstopp. Problematiken har till stor del grundat
sig i asens geologi som &r mycket varierad och kan pa vissa stéllen vara hard och pa
andra stéllen vittrad och svag (Trafikverket, 2014d). Berget innehaller mycket vatten
som maste foras bort fran tunnelbygget. Detta paverkar grundvattnet i dsen som
paverkar ekologin vid ytan. Det &r inte mojligt att bygga tunnlar utan att fora bort vatten
och av ekologiska skal utrattas en miljodom som projektet maste folja (Trafikverket,
2014e). Miljodomen reglerar hur mycket vatten som far lacka in i tunneln under
byggtiden och drift. Regleringen av detta flode genom tatningsmetoder ar det som
skapat stor problematik i entreprenaden. Tatningsmedlet Rhoca Gil presenterades
tidigare och den metod som anvéndes for att fardigstélla entreprenaden var lining
(Trafikverket, 2014f).

Hallandsastunneln och komplikationerna kring projektet har huvudsakligen handlat om
miljofragor och ar kant samt varit avskrackande i branschen. Nar Miljobalken infordes
1999 fick projektet ytterligare lagar att forhalla sig till (Lindholm, 2015). For att bevara
miljon i forhallande till projektet gjordes forutom de obligatoriska kontrollerna drevs ett
frivilligt ekologiskt kontrollprogram som redovisades pa arsbasis (Trafikverket, 2014).

Inledande intervju

Det som ar skrivet i denna del ar en baserat pa en 6vergripande intervju och
projektledaren for 6verlamningsfasen tillika 6verlamnandekoordinator for
overlamningen av Hallandsastunnelprojektet hos Trafikverket. Innan dverlamningen
gdrs formar man en ansvarsfordelning som beskriver vem som ansvarar for vad. Detta
gors av 6verlamnande- och mottagandekoordinatorerna.

Malet vid 6verlamnandefasen ar dels att Gverlamna anlaggningen, men ocksa all
dokumentation kring den. Man éverlamnar ocksa ansvaret for produkten. Overlamning
och driftsattning ar intuitivt likartade processer men de tillhor sallan samma delprojekt.
For Hallandsastunneln finns det ett flertal mottagare som ska ta emot olika delar av
projektet. Exempel pa delar med olika mottagare &r IT, underhall och jarnvag.

En stor svarighet med stora projekt ar att ordentligt forankra projektet tidigt hos
mottagaren. Den som ska ta emot ett stort projekt har sin uppfattning om hur resultatet
ska bli, och blir mer bestamd ju narmre dverlamning man kommer. Mottagaren maste
alltsa tidigt inse vikten av deras delaktighet for det slutliga resultatet och en smidig
overldmning.
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Organisation

Projektet Hallandsastunneln bestar av manga delprojekt. Chefer och projektledare fran
dessa delprojekt ingér i en ledningsgrupp. Ledningsgruppens uppgift ar att gemensamt
med mottagarsidan leda projektet. Da det ar manga inblandade delar i projektet &r det
svart att finna ratt kontaktvagar. Denna grupp ar da ett stort hjalpmedel for att skapa
dessa kontaktvagar.

I samband med &verlamningen arbetar man aktivt for att skapa delaktighet for den
mottagande sidan. Detta gér man genom att mottagarorganisationen medverkar vid
kontinuerligt arbete i arbetsgrupper vid framtagning och utformning av
forvaltningsdokumentation.

| projektet hade man en koordineringsgrupp for dverlamnandet. Gruppen bestod av flera
representanter fran bade projekt- och mottagarsidan. Detta &r ett exempel pa en
arbetsgrupp for att skapa delaktighet. Genom att ha en koordinerande grupp far man
tidigt in asikter och krav till projektet. Detta gor att man slipper sena krav och man far
mojlighet att diskutera ingdende delar i 6verlamningen, bland annat hur resurser ska
anvéndas.

Nér projektet lider mot sitt slut och resultatet bérjar bli tydligt &r det vanligt att
intressenter utanfor arbetsgrupperna yttrar 6nskemal for projektet. | detta skede ar det
viktigt att inse arbetsgruppernas roll dar det ar de som bestammer éver utformningen.

Har man manga entreprenader pa ett stort projekt blir det svarare att fardigstalla. Darfor
har man i Hallandsastunnelprojektet forsokt halla nere antalet entreprendrerna och hade
totalt 13 stycken. Delar man upp entreprenaderna for mycket tillkommer mycket
administrativt arbete framforallt i slutskedet och under éverlamningen.

Tidsplan

Precis som alla del-/projekt kravs uppréttande av tidplan dver éverlamnandet och dess
delleveranser, deléverlamnanden och slutéverlamnanden. Tidsplanen for dverlamningen
visar slutbesiktningar, se figur 3. Det &r tydligt att det finns manga delar, och det kan
vara flera delar som avslutas samtidigt.
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2015 2016

Aktivitet Dec |lan |Feb [Mar Apr |[Maj [Jun |Jul Aug |Sep |[Okt |[Nov |Dec |lan |Feb [Mar |Apr |Maj |Jun
SV aterstaende Tunnelarbeten X
SV J5 arbeten (Mark och K:
SV(Férslév stn och éterstillning)
J1 arbeten (Bana- och Kontaktledning) X
J2 arbeten (Elkraft) X
J3 arbeten (Signal) X
14 arbeten (Tele) X
Signalarbeten (Bombardier)

: prenad X
Ovriga prenad i
Inre k 4| X
Bef. bana (J1)
Aterstillning
"
Byerlimni
Ansvar verld till Underhall ? ? ?
Avveckling fastigt
Projektavslut

Figur 3 Tidsplan for slutbesiktningar av Hallandsastunneln Kélla: Trafikverket

Nar slutbesiktning ar gjord tar det ett par manader att 6verlamna. Nar det som i
december exempelvis ar flera delar som éverlamnas samtidigt blir det valdigt intensiva
perioder. Det som &r avslutat och ska slutbesiktas maste da ocksa vara helt avslutat.
Efter varje 6verlamnad etapp maste bade entreprendr och bestallare vara 6verens om att
man inte kan komma i ett senare skede och kréva &ndringar. Exempelvis om man i
december vill kommentera och andra tunnelarbetet ar det inte hallbart. Det finns alltid
saker att ratta till efter varje etapp och darfor ar det viktigt att det som ar fardigt
gemensamt betraktas som férdigt och avslutat.

Tatt anknutet till tidsplanen &r leveransplanen. Leveransplanen kan liknas vid en
innehallsforteckning for delprojektet dar alla leveranser finns representerade. Denna
information anvéands framforallt av vag- och jarnvagsdelen av entreprenaden for att fa en
overblick 6ver mottagen foérvaltningsdata.

Dokumentation

Under 6verlamningen skapas en slutdokumentation sasom ritningar och évrig
dokumentation. Dessa visar av vem, vad och hur allt byggts. Detta &r juridiskt bindande
mellan entreprendren och bestéllaren. Slutdokumentation &r viktigt for garantin. Det &r
ur dessa man kan pavisa om vissa fel begatts.

Forvaltningshandlingar upprattas ocksa vid éverlamningen. Dessa beskriver ritningar
och dokument av teknisk karaktar som kravs for drift och underhall av anlaggningen. De
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som forvaltar anlaggningen behdver inte kénna till entreprendrens metoder utan kraver
snarare instruktioner infor forvaltningen.

Delprojektet av Hallandsastunnelprojektet for 6verlamningen innebar flera olika delar.
En del i delprojektet ar ansvaret for trafikverkets digitala dokumenthanteringssystem,
IDA. Hanteringen av dokumenthanteringssystemet innebér dels att skota strukturen av
det samt att ratt saker dokumenteras.

Stor del av arbetet kring dverlamningen ansvarar 6verlamnandekoordinatorn for. Detta
arbete innefattar att medverka vid entreprendrsmoten géllande slutdokumentationen. Nar
slutdokumentationen &r gjord ansvarar denna ocksa for granskningen av den.
Slutdokumentation maste ocksé kontrolleras och bearbetas. Kontroll gors genom
exempelvis slutinmétningar. Syftet med medverkan infor slutdokumentationen &r for att
fa med egna krav och énskemal till entreprenaden.

Man upprattar dven en gemensam lista mellan entreprenér och mottagare. Denna lista
innehaller bland annat kianda avvikelser, dispenser, restpunkter, brister och skiljaktiga
uppfattningar. Sammanfattningsvis alltsa atgardspunkter och oklarheter.

Arbetssatt

Da éverlamningen som delprojekt ar ett av de avslutande stegen av entreprenaden &r inte
alla delar fardiga exakt samtidigt. Darfor uppstar delleveranser dar olika delar av
entreprenaden &r fardiga. Dessa delar kan vara exempelvis tunnelbygget eller
installationer. Efter varje delleverans uppstar darfor deloverlamnande. Man éverlamnar
alltsa vissa delar av entreprenaden till forvaltaren innan slutéverlamningen da hela
projektet betraktas Overlamnas.

Efter varje deléverlamnande ska delleveransen granskas. Delleveranserna ska sedan
kommenteras och godkénnas eller atgardas. Nar delleveransen dr godkéand kan man inte
senare exempelvis vid slutoverlamning pakalla fel eller andringar. Malet ar alltsa att
avklara delleveranser succesivt. Det vore ohallbart att pakalla tidigare 6verlamnade
leveranser sarskilt da det i vissa skeden ar flera delleveranser samtidigt.

Overlamnande kan inte ske forran dokumentationen &r fardigstalld. Detta innebr att om
en slutdokumentation blir sen blir dven nasta del sen. En fordel fran detta projekt har
varit att dverlamnandekoordinatorn varit involverad lange och darmed kénner till
overlamningens forutsattningar som exempelvis forseningar.

Trafikverkets 6verlamnanden foljer alltid samma rutiner. Detta skapar bland annat en
trygghet for mottagaren. Ska flera projekt déverlamnas samtidigt ar det bra att folja
samma rutiner for alla delar. | vissa fall behdver det inte vara det mest effektiva séttet,
men &r beprévat och skapar en trygghet i konsekventa metoder.

Det finns &ven en grupp for mottagande av indata. Detta ar huvudsakligen datatekniskt
arbete. Denna grupp skoter hur innehall ska skapas och lagras. Exempelvis skoter dessa
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hur CAD-lager ska anvéandas snarare an behandla ritningar i sig. Da alla arbetsgrupper
har flera representanter fran relevanta delar i projektet och mottagarorganisationen ar
malet att de inom arbetsgrupperna ska vara 6verens om vad som ska astadkommas,
levereras och hur detta ska goras. Detta innebdr att ingen i efterhand ska kunna
ifrdgastta resultatet eller komma med andringar. Malet med detta arbetssatt ar forutom
att skapa delaktighet och undvika konflikter att skapa en sakerhet for resultatet av
projektet.

Ett vanligt stort problem nar entreprenaden &r fardig for dverlamning &r att de som haft
en ansvarande befattning arbetar vidare i nya projekt. Detta innebér att nar
overlamningen sker och slutférande och ska dokumenteras och féardigstéllas har de som
ansvaret for respektive omrade lamnat projektet. Detta innebér att motivationen till att
arbeta vidare det fardigstallda bygget ar 1ag samtidigt som de befinner sig endast deltid
vid projektet. | dessa situationer bor projektchefen agera standfast och fa ansvariga att
vara kvar i projektet tills det ar fardigt och éverlamnat.

Sarskilda forutsattningar for Hallandsastunnelprojektet

En relativt unik aspekt av Hallandsastunnelprojektet ar de sérskilda forutsattningarna
kring regelverk. Da projektet pagatt sedan 1992 &r ocksa vissa delar av tunneln byggda
enligt detta regelverk. Nar sedan mottagare granskar bygget gor de detta enligt nutidens
regelverk. Detta innebdr att vissa delar kan verka felaktiga trots att de &r korrekt byggda
enligt regelverken man hade da.

Hallandsastunnelprojektet har varit ett langt och kravande projekt. De inblandade
ingenjdrerna betraktas som duktiga men det har uppstatt ett kunskapsglapp mot
mottagarsidan som ska forvalta projektet. Man har varit daliga pa att formedla vad som
kravs for att skdta forvaltningen.

Da det 4&r manga delleveranser som ska granskas &r det viktigt att granskningsrutiner
fungerar val. | detta projekt har granskningsprocessen fungerat val och kommentarer har
aterkommit redan efter ett par dagar. Det har varit viktigt att granskningsprocesserna
inte dragit ut pa tiden.

Projektet har tagit mycket lang tid att fardigstélla. En svarighet i detta forutom
problemen kring regelverk ar teknikens framsteg. De tidiga ritningarna och dokumenten
for projektet fanns endast analogt. Ett av de forsta kraven pa trafikverket var att alla
dokument ska finans digitalt. Att géra om samtliga ritningar for att de ska finnas som
datorfiler var inte rimligt och man fick ndja sig med inscannade versioner. Ett relaterat
problem var ocksé att samtliga ritningar var gjorda av "Banverket”, som var
myndigheten som gjorde ritningarna, istillet for “Trafikverket” statt da &r dagens
aktuella myndighet.

Over lag betraktas éverlamningen av projektet ha gétt bra. Overlamningen har i tid tagit
i princip 3 manader vilket ar betydligt kortare &n manga liknande projekt. Manga
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liknande projekt har knappt lyckats dverlamnas efter flera ar. Nyligen har
Sundsvallsbron 6verlamnats dar 6verlamningen tog ungefar 1,5 ar. Férutom att
éverlamningen av Hallandsastunneln gick oerhort snabbt hade projektet dessutom bara
6-7 restpunkter att atgarda, vilket ar oerhort fa sarskilt for ett sa stort projekt. Exempel
pé dessa restpunkter var att halla utbildning infor underhall och att fardigstalla
slutdokumentation i databasen. | dagslaget ar projektet helt fardigt och dverlamnat.

Dokumentstudie

UC-handbok

UC-handboken beskriver den process som underhallscontroller och —samordnare &r
inblandade i. I denna beskrivs vad denne bor och far géra. Handboken &r inte enbart till
for de som har dessa roller utan ska ocksé beskriva arbetet for 6vriga medarbetare och
konsulter. Den finns ocksa till for medarbetare pa andra orter sé att dessa processer skots
likartat runtom i landet. (Helje & Trafikverket, 2016)

Denna handbok beskriver manga processer och vilka som ansvarar for vad. Ett av
kapitlen behandlar just mottagandet med arbetsbeskrivning. Mottagandet ska folja
trafikverkets standardiserade rutiner men med stod fran 6verlamnandeplanen. Har
beskrivs vilka krav som finns pa 6verlamnandet av ansvar, anlaggning och
anlaggningsdata fran projekt till forvaltning. (Helje & Trafikverket, 2016)
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Kortfattat kan denna process beskrivas i 3 steg.

1. Stdmma av med forvaltarna sa de ar néjda med den fardiga anlaggningen
2. Kontrollera att all anlaggningsdata &r levererad, kvitterad och godkénd
3. Restpunkter ska vara resurssatta.

Ar inte dessa punkter uppfyllda bor inte anlaggningen tas emot. (Helje & Trafikverket,
2016)

1. Begdran MK
*IV/PR begar MK via mail till UH mottagandekoordinator

« (0K och MK arbetar tillsammans fram en dverldmnandeplan
» Gverlamnandeplanen distribueras till alla berérda

a 2. Overldmnandeplan

3. Informationsmate

»id behov halls informationsmaote for anlaggningsforvaltare
* MK identifierar anl3ggningsforvaltare i dverldmnandeplanen

- !

4. Projekterings- och byggskede

* MK stattar frimst med kontaktytor mot underhall och Gvriga
firvaltare

&. Projektéverlaimnande
+ 0K och ME fardigstiller beslutsunderlag och beslut
s Beslut och dverldmnande signeras

Figur 4 Beskrivning av 6verlamnandeprocessen Kalla: (Helje & Trafikverket, 2016)

o
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5. Anldggningsgenomgang
1 ; s Sker i slutskedet av éverlimnandet i samband med OFT och

] o i slutbesiktning
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Figur 4 beskriver schematiskt vilka moment som ingar i mottagandet. MK &r
mottagandekoordinator.
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Det forsta steget ar nar en mottagandekoordinator tillsétts i projektet pa begaran av en
projektledare. | det andra steget uppstar forsta kontakten mellan
overlamnandekoordinatorn och mottagandekoordinatorn dar mottagandekoordinatorn
delges detaljer om projektet samt vilken anlaggningsdata som ska involveras.
Framtagandet av dverlamnandeplanen gors men uppdateras l6pande samt att
beslutsunderlag tas fram.

I regel halls ett informationsmote dar forvaltare informeras om vilka forandringar som
ska goras i deras anldggningar och nér. Under detta mote beskrivs uppdraget i sin helhet.
Det som presenteras ar exempelvis atgardsbeskrivningar, projektspecifikation och
anlaggningsspecifika krav. Under projektering och byggskede utgors arbetet av att
kommunicera mellan olika férvaltande enheter inom trafikverket. Framforallt ar det
viktigt att forandringar kommuniceras till relevanta parter.

Nar dverlamningen borjar narma sig sitt slutskede halls en anlaggningsgenomgang. Har
gors en genomgang av anlaggningen med anlaggningsforvaltaren. Detta gors for att
forvaltaren och andra berdrda ska bli bekanta med anlaggningens utformning samt de
ansvarsforhallanden som galler.

Det sista steget ar éverlamnandet av projektet till férvaltaren. Beslutsunderlag
fardigstélls av mottagandekoordinatorn och dverlamnandekoordinatorn. Nar parter ar
dverens signeras beslutet av projektledaren och anlaggningen betraktas éverlamnad.

I Hallandsastunnelprojektet har UC-handboken haft en stodjande funktion for
mottagandekoordinatorn. Handboken har varit viktig da den hjalpt projektet att
overlamnas pa ett standardiserat satt enligt trafikverkets rutiner. Detta utgor en sakerhet
for ett val dverlamnat projekt infor driftsattningen.

Overlamnandeplan

Overlamnandeplanen &r ett styrande dokument som beskriver vad som ska goras i
overlamningen. Till denna uppréttar man en checklista som stod. Overgripande utseende
finns i figur 5. OK &r 6verlamnandekoordinator, MK ar mottagandekoordinator, \V ar
vég, ] ar jarnvég, G dr gemensam, Ej dr ”Ej tillampbart”, P &r ”pagdende” och K ér
“klar”.
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OK | MK | V,J, |Sta- | Handliggning

B
G s
1 Indata och andra grunduppgifter
1.1 Projektpresentation
1.1.1 » Presentation av investeringsuppdraget X G |K
1.1.2 Presentation av koordinatorernas organisation X X G |K Utftrt
1.1.3 Genomging av befintliga underhillsavial och piverkan X G K Tilldelat 1ill Infra Nord
pa dessa
1.1.4 Genomging av det kommande huvudmannaskapet fir X G |K PRha har fatt bestillning av rivning av bef. bana frin
projektets ingaende anldggningar. (Exempel: Kommer Sambhiille.
anliggningen att utgd ur statligt underhall?)
1.1.5 Stér det nigot som paverkar dverlimnandet 1 ndgot av K
dessa dokument?
o Systemkrav [rin tidigare skeden X 1 Tas upp pé dverlimnandemdtet.
X G
1.1.6 Vilka forvaltningsdata r bestiillda? Hur gor vi om nagon X G |P Tas fram i arbetsgrupper Forvaliningsdata, Leveransplanen
anser atl bestéliningen behdver kompletteras? anviinds som hjiilpmedel.
1.1.7 Finns det ndgra andra dokument som paverkar X G |E -
dverlimnandet, tex, tdiga fastighetsforviiry?
1.1.8 Vilka teknikslag innehdller projekiet? X G (K Tunnlar, miljd, stationer och BEST
2 Intern information
21 Vem behiver information om dverlimnandet, och i sa X G K Se TDOK 2012:139 (se dverlimnanderutin i
fall vilken typ av information? Hur ska den spridas? projektportalen) samt mall for Overtagandebeslut

Figur 5 Utdrag ur éverlamningsplanen fér Hallandsastunnelprojektet

Trots att projektet &r fardigéverldmnat nar detta arbete gors ar inte alla punkter i
checklistan markerade som Klara. Intuitivt kan behovet av att anvanda checklistan blivit
mindre viktig nar 6verlamningen narmat sig slutet och darfor slutat anvandas. Over lag
ar listan i évrigt mycket omfattande och tacker méangder av aspekter som avklarats. Den
bestar huvudsakligen av 4 kapitel. 1 Indata och andra grunduppgifter, 2 Intern
information, 3 Planering av dverl&mnandet och 4 Samverkan.

Detta dokument har anvants som checklista for 6verlamningen med en stédjande
funktion da den stéller ledande fragor som ska beaktas vid éverlamningen.
Overlamningsplanen har gjort att inga delar i dverlamningen forbisetts. Vad
overlamningsplanen omfattar beskrivs nedan. Overlimnandeplanens checklista
beskriver hur handlaggningen ligger till for varje fraga/punkt. En stor andel &r enligt
trafikverkets gallande standarder och rutiner eller sa ar det beskrivet vad som galler eller
vem som &r ansvarig.

Kapitel 1 & mycket 6vergripande och grundlaggande. Kapitel 2 behandlar
huvudsakligen hur kommunikation till vissa parter ska goras och faller naturligt med
sérskilda kontaktpersoner.

| kapitel 1 ar det som uttryckligen hanterats att koordinatorernas organisationer
presenteras. Infra Nord har dven tilldelats underhallsavtal med en genomgang for att
forsta dess paverkan. Vidare nar genomgang gjordes av huvudmannaskapet for
projektets anlaggningar har projektorganisationen fatt en bestallning av rivning av viss
befintlig bana. For att hantera forvaltningsdata har arbetsgrupper gjorts. For att géra

42



detta har leveransplanen funnits som stdd. | 6verlamnandeplanen granskar man vilka
teknikslag som projektet innehaller som i detta fall var tunnel, miljo och stationer.

Kapitel 2 har anvants for att bedoma vilka som behdver ta del om information. Detta
behandlades vidare i Trafikverkets interna 6verlamnanderutiner och enligt mallen for
overlamnandebeslut. Kontaktpersoner valdes ocksa for omradena Underhall, Samhélle
och Trafikledning i syfte att ha det tydligt uttalat.

Planering av 6verlamnandet

Kapitel 3 behandlar manga mindre delar kring planeringen av 6verlamnandet och vad
man gor i sarskilda situationer eller med sarskilda fragor. Kapitlet bestar av 13
underrubriker: évergripande, férvaltningsdata, teknisk sakerhetsstyrning och
godkénnandeprocess, tidsplan, ansvar och handlaggare, riskfaktorer fér dverlamnandet,
faktorer som paverkar den operativa verksamheten inom Trafikverket, faktorer som
paverkar annan verksamhet inom Trafikverket, kunder, intressenter, miljo, mark och
fastighet och utbildning.

Underkapitel 1 6vergripande ar kort och intuitivt logiskt. Vart att pavisa ar att
resonemang finns kring kunskapsaterforing. Kunskapsaterforing ger effektivare framtida
projekt och &r en viktig aspekt. Detta gors via slutrapporten enligt 3.1.3 i
overlamningsplanen. | underkapitlet har man konstaterat att ingen synkronisering med
ovriga projekt behovs. Har behandlas ocksa hur éverlamnandet sker, vilket finns
redovisat i projektets huvudtidplan. Dispenser, erfarenhetsaterforing samt avvikelser
behandlades och finns beskrivet i blanketten om avvikelser, dispenser, restpunkter och
brister. Kunskapsaterforing gjordes enligt projektets slutrapport. De delar som ingar i
overlamningen och hur de synkroniseras vid exempelvis utbildningar gjordes genom
motesforum enligt respektive kontrakt. De forvaltningsledare som inte ansvarar for
underhall behdver eventuellt kanna till viss information och detta var nar anlaggningen
skulle tas i bruk samt om nagot forandrats. Planen har anvants for att klargora hur
mottagandekoordinatorn ska jobba om forvaltningsobjekten ansvarar for underhall, i de
fallen skapas kontaktvagar tidigt genom arbetsgrupper tillsammans med projektet.
Behovet av reservdelar och liknande maste hanteras och detta upprattas i en
reservdelslista enligt entreprenadkontrakt. Da projektet fortgatt under lang tid har
styrande dokument lasts och man har fatt ta fram ett register dver de regelverk som varit
styrande.

Forvaltningsdata som &r underkapitel 2 innehaller huvudsakligen hur information &r
strukturerad. Avsnittet ar tydligt och det ar Iatt att se var det som soks hittas och var det
lagras, vilket ar avsnittets huvudsakliga syfte. | vissa fall ar det noterat att det sker enligt
gallande rutiner som &r standardiserade for trafikverket. Exempelfragor &r ”Hur ska
drift- och underhéllsinstruktioner komma underhéllsentreprendren till handa?”, ” Hur
faststélls forvaltningshandlingar?” och “Forvaltningsdata lagras i flera system, t.ex.
IDA, Chaos, BIS, BATMAN, NVDB och GAD. Vilka system ska detta projekt leverera
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till?”. Det &r vardera arbetsgrupp som definierar vad som ska tas fram som
forvaltningsdata.

Teknisk sékerhetsstyrning och godkdnnandeprocess ar underkapitel 3. Denna del &r
mycket kort och beskriver risker for Gverlamningen beroende pa transportstyrelsen. Det
ar framfdrallt vem som ska stdmma av olika delar som hanteras. Underkapitel 4
behandlar tidsplanen vilket innebér att tidsplan ska finnas for de olika delarna i
dverlamningen samt nar anlaggningen tas i bruk. En dversikt av tidsplanen for
overlamningen aterfinns i figur 3.

Det 5e underkapitlet handlar om ansvar och handlaggare. Denna del namnger vem som
ansvarar for vad som exempelvis godkannande av handlingar, éverlamnandet som
helhet och datasamordning samt vilka som &r anldggningsforvaltarna som ska ta emot
anlaggningarna. Denna del av planen anvands huvudsakligen som en kontaktlista, samt
att granska att kontaktpersoner finns.

Underkapitel 6 handlar om riskfaktorer i Overlamnandet. Detta ar huvudsakligen
kvarvarande risker som kan paverka driften. Har finns endast en kontaktperson som
handlagt &mnet. Det 7e underkapitlet om faktorer som paverkar den operativa
verksamheten inom Trafikverket handlar om hur relevanta personer blir informerade om
overlamningen samt hur de informeras om férandringar det medfor.
Trafikledningscentraler och de som arbetar med underhall informerades om projektets
genomfdrande genom workshop i maj 2013. Nya arbetssétt, rutiner och liknande
tillkdnnages vid tidiga métesforum, arbetsgrupper och forvaltningsdokumentation.

Faktorer som paverkar annan verksamhet inom Trafikverket behandlas i underkapitel 8.
Har beskrivs hur dvriga forandringar hanteras, om nagot ska rivas, hur efterkalkyl
hanteras. Projektet har inneburit en forandring i organisationen och en ny roll som
driftingenjor tillsattes for att hantera det. Efterkalkyl gjordes enligt ordinarie rutiner. |
underkapitel 9 beskrivs hur kunder som inte tillhor trafikverket informeras om
overlamnandet och hur det gar till. 3 stationer dverlamnades till respektive kommun och
Skanetrafiken. Dessutom undersoktes om avtal fanns skrivna for framtida underhall pa
stationerna.

Underkapitel 10 behandlar intressenter och vilka utanfor trafikverket som behover

dokumentationen samt hur dessa ska ta del av dokumentation. Har behandlas ocksa om
det ar nagon del i projektet som ska 6verlamnas till forvaltare utanfor Trafikverket. De
som fick dokumentation var aktuella kommuner, Skanetrafiken och Raddningstjansten.

I underkapitel 11 behandlas miljo. Vilken miljodokumentation som behdvs och vem
som ar miljosamordnare som ska delta vid anlaggningsgenomgang. Kravs nagon
sarskild miljogenomgang for anlaggningsforvaltaren tas det upp hér. Den
miljodokumentation som kravts har utretts av arbetsgruppen for miljo. Det finns ocksa
en kontaktperson som ar regional miljosamordnare pa Underhall som ska vara med i
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overlamnandet och delta i genomgangen av anlaggning. Vid framtida miljoméatningar
ska projektorganisationen hjélpa férvaltaren med upphandling av konsult. Underkapitel
12, mark och fastighet, handlar om hur mark- och fastighetsoverlamningen samordnas
och vem som &r kontaktperson. Overlamnandet av mark och fastighet samordnas av
overlamnandekoordinator och foljer gallande rutiner. | det 13e och sista underkapitlet
som handlar om utbildning beskrivs om nagon sarskild utbildning behévs och nér detta
ska vara framtaget. Det specifika utbildningsmaterialet regleras i entreprenadkontrakt.

Samverkan

Det 4e kapitlet om samverkan ar betydligt kortare &n det om planeringen. Detta
innehaller endast 3 underkapitel: paverkan pa och av underhall, garantibesiktning och
garantiatagande samt avslutande av 6verlamnandet.

Det 1a underkapitlet behandlar hur underhallsorganisationen paverkas av éverlamningen
och de forandringar den medfor. Kravs intern eller extern extra kompetens eller resurs ar
det behandlat har, likvél hur underhallets budget inte ska belastas av anlaggningens
kostnader eller om underhallsentreprenader upphandlas. For att inte underhallets budget
ska belastas av kostnader som hor till anldggningens kostnader har en gemensam lista
upprattats mellan underhall och projekt. En upphandling har genomforts av
underhallsentreprenader.

I underkapitel 2 om garantibesiktning och garantiatagande tar man upp hur garantier
behandlas och hur underhallsorganisationen far reda pa vilka garantiataganden som
géller. Aven allmanna uppgifter om garantier behandlas som exempelvis kostnad for
garantibesiktning, bevakning fram till genomférandet och datum for garantibesiktning.
Garantiataganden kommuniceras underhallsorganisationen vid dverlamnandematet
genom dokumentation. Garantifel hanteras innan éverlamnandet av projektet och efter
overlamnandet ansvarar underhallsorganisationen. Vid 6verlamnandemotet
dokumenteras ocksa kontaktvagar till Investering eller till byggentreprenoren, kontrakts-
[entreprenadnummer, var relationshandlingar pafinns, datum for garantibesiktning samt
uppskattad kostnad for garantibesiktning till den som ar ansvarig for
garantibesiktningen.

Det avslutande 3e underkapitlet handlar om avslutningen pa dverlamnandet. Denna del
handlar om hur avtal hanteras och om forvaltare behdver ta del av dessa. Sedan tar man
upp om ekonomiska forhallanden och vilka éverenskommelser som galler. Den
viktigaste delen i detta kapitel ar vem som behdver ta del dver listan av avvikelser och
liknande samt vem som ska ta emot bilagor och beslutet om att anlaggningen ar
overlamnad. Overlamnanderutiner och mallen for beslutsunderlaget beskriver till vem
beslutet om att anlaggningen ar éverlamnad ska skickas med tillhérande bilagor. Alla
avtal ar listas i Overlamnandeprotokoll med diarienummer.
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Garantihanteringslista

Garantihanteringslistan innehaller trafikverkets olika entreprenader i flera projekt. En
del i denna lista behandlar just Hallandsastunnelprojektet som bestar av 14
entreprenader som inkluderar exempelvis tunnelentreprenad, bana och kontaktledning
och elkraft. | listan star bland annat vem som &r projektledare for entreprenaden och
vilken entreprendr som utfor entreprenaden och dess entreprenadform.

I garantihanteringslistan finns datum for slutbesiktning och garantitider for material och
entreprenad samt vilka datum entreprenaderna ar 6verlamnade. Det finns ocksa angett
vilka underhallsenheter som tagit emot entreprenaden och vem som ar kontaktperson for
den.

Listan ar central for att kunna pavisa vilka entreprenader som &r byggda. Detta &r viktigt
exempelvis i fragor som berérs i garantiatagande och garantibesiktningar enligt
overlamnandeplanen och garantifragor i allmanhet. Garantihanteringslistan utgor en
sakerhet bade for entreprendér och mottagare da det ar tydligt vilka datum som galler.
Det ar alltsa viktigt att det ar tydligt under vilket tidsspann so entreprendren ar ansvarig
for entreprenadens funktion. Dokumentet anvands alltsa inte aktivt nar entreprenaden &r
dokumenterad utan ar ett centralt dokument vid exempelvis eventuella konflikter och
tvister om funktionella fel uppstar.

Forvaltningsdata

Detta dokument levereras till forvaltaren och innehaller alla omraden som projektet
omfattar exempelvis anldggningsmodeller, tunnel, geoteknik och signal. Varje del har en
egen flik som beskriver vilket forvaltningssystem som anvands, d.v.s. var
dokumentationen kan hittas. Vidare ar varje omrade uppdelat i mindre omraden déar
exempelvis geoteknik ar uppdelat i undersékning och anlédggning. Dessa delar &r sedan
uppdelade i &n mindre specifika delar som erosionsskydd eller vertikaldranering. Det
anges ocksa i vilka filformat handlingarna ar lagrade.

For varje flik star det tydligt nar delprojektet ska vara 6verlamnat. | de flesta fall ar det 3
manader efter slutbesiktning. Det beskrivs for varje specifik del vad som ska levereras
och hur den specifika forvaltningsdokumentationen hittas. Det framgar ocksa nar
momentet &r levererat och kontrollerat.

Forvaltningsdatadokumentet som studerats anvands som katalog for den faktiska
forvaltningsdatan som forvaltare anvander i olika utstrackning innan och efter
overlamningen. Hur foérvaltningsdatan lagras och tas fram beskrivs under ”’planering av
overldmnandet” i delen om Gverlimnandeplanen. Det beskrivs dven vad den ska
innehélla och vad den anvands till under dokumentation i teorikapitlet.

Beslutsunderlag
Beslutsunderlaget &r det sista som upprattas i dverlamningen for att det slutgiltigt ska
betraktas som 6verlamnat. Dokumentet upprattas och undertecknas av de bada
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koordinatorerna. For Hallandsastunnelprojektet finns flera beslutsunderlag som
behandlar olika deléverlamnanden. Det finns en generell med samlad information fran
alla deloverlamnanden samt en vardera for tunnel, ansvar och miljo.

| detta dokument finns krav pa anlaggningen redovisade genom lankar till
kravdokument. Dessa ar huvudsakligen tre stycken: “teknisk specifikation”,
”systemkrav for jarnvigsinstallationer” och ”Hallandsés PM kompletteringar och
andringar systemhandling” med tillh6rande bilagor. Det finns ocksa en del om
avvikelser for projektet som i detta fall & tomt. Det finns alltsa inga dokumenterade
avvikelser.

Dispenser ar listat i beslutsunderlaget dar det star vad som fatt dispens och fran vad samt
var detta gar att finna. Dispenserna innefattar bland annat relationsmodell (BIM) och
nodtelefoner. Vidare finns ett kapitel om restpunkter. Restpunkterna ar uppdelade i tva
delar. Den forsta delen &r restpunkter som projektorganisationen ansvarar fér och den
andra delen &r restpunkter som underhallsorganisationen ansvarar for. De restpunkter
som ar intressanta for dverlamningen ar huvudsakligen de som projektorganisationen
ansvarar for, se figur 6.

Restpunkt Ska Bevaknings | Uorande- | Finns Avdelade
vara -ansvarig ansvarig doku- medel och
klart mente resurser

rat i
Forvaltningsdata Signal 16-04- /
30
Kompletterande 16-04- \ /
forvaliningsdataleveranser | 30
Forvaltningsdata 16-04- \ /
kontrollrapporter 30
Anlidggningsgenomging 16-03-
IDA-struktur Projekt 20
Hallandsés
Anlaggningsgenomging 16-03-
Fastighetssystem (icke 18
BES)
Namnsiittning brytare/ 16-03-
lastfrinskiljare pi a1
hjélpkraften
Atgiirder i 16-04- /
Firdelningsstationerna 20

Figur 6 Restpunkter som projektorganisationen ansvarar for, anonymiserad

| dagsléaget ar anlaggningen i bruk och restpunkter ar atgardade. For ett sa stort projekt
som Hallandsastunneln &r det intuitivt fa restpunkter. Karaktaren av restpunkterna
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verkar inte heller vara kritisk och utgérs huvudsakligen av mindre kompletteringar och
genomgangar. Det ar anmarkningsvart att kolumnerna om var de ar dokumenterade samt
avsatta medel &r tomma. Framforallt bor intuitivt information om var det ar
dokumenterat finnas.

Beslutsunderlaget kan liknas vid en sammanfattning av 6verlamningen och hanterar
flera delar av dverlamningen och hanvisar till aktuella dokument. Ut6ver de tidigare
namnde dmnena finns ocksa foljande hanterade i beslutsunderlaget: 6verlamnandeplan,
genomgang av anlaggningen, dverlamnande av ansvar, éverlamnande av
anlaggningsdata och annan dokumentation, garantihantering, godkannanden av
anlaggningar enligt Transportstyrelsens foreskrifter om godk&nnande av delsystem inom
jarnvag, dverlamnande av anldggningsansvar enligt Elsékerhetsverkets foreskrifter samt
erfarenheter.

Genom beslutsunderlaget, forutom dess formella betydelse som avslutandet av
overlamningen, kan 6verskadligt skadas hur 6verlamningen gjorts och vilka handlingar
som finns tillgangliga. Digitalt &r dokumenten ocksa latta att komma at vid behov.
Forutom betydelsen av att askadliggora dverlamningen for den det betraffar gor det
ocksa att vid dokumentupprattandet minskar risken att exempelvis ett viktigt dokument
uteblir bade for dverlamningen som helhet och som enskilt dokument.

Arendelista

Arendelistan ar ett dokument upprattat av éverlamnande- och mottagarkoordinatorerna.
Dokumentet pabdrjades i januari 2014. Syftet med drendelistan &r att fanga upp
oklarheter som arendefragestallningar som sedan losningsforslag utformas fér samt hur
det ska hanteras vidare.

Arenden som ticks i arendelistan 4r exempelvis tunnelentreprenaden som soker dispens
fran regelverk, var slutdokumentation ska lagras efter projektets slut osv. | allmanhet ar
det drenden som ofdrberett dykt upp och som maste hanteras.

Listan omfattar manga omraden och omfattar totalt 59 arenden. Problem har rimliga
I6sningsforslag och ansvariga personer. Dessutom har alla punkter markerats som l6sta.
Det sista arendet ar en av restpunkterna fran beslutsunderlaget som handlar om en
anlaggningsgenomgang som genomfardes i mitten av mars.

Arendelistan har anvants for att bade underhéll- och projektorganisationen tydligt ska
kunna kommunicera problem som uppstatt. Nar en part inte &r saker pa ett drende ar det
enkelt att det inte hanteras. Med &rendelistan har problem enkelt unnat kommuniceras
till den andra parten sa att arendet kunnat l6sas antingen genom direkta svar, moten eller
lyftas till hogre instanser.
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Intervjuer

Introduktion

De intervjuer som gjorts i denna studie ar av kvalitativ natur. Samtliga intervjuer finns
representerade i sin helhet i bilaga 1. For att begransa fallets omfattning gors ett urval av
intervjupersoner. De intervjuade personerna har haft dvergripande nyckelroller inom
varierande omraden i 6verlamningen av Hallandsastunneln. De intervjuade har haft
foljande roller: mottagandekoordinator, projektledare inom underhall for
jarnvagsenheten, nationell samordnare tunnel och berg samt en representant i
miljogruppen. Amnen som hanterats ar huvudsakligen den évergripandeuppfattningen
samt vilka framgangs- och motverkande faktorer som funnits i fallet samt i stora projekt
i allménhet. Efter sammanstallningen av intervjuerna nedan finns ocksa en kortfattad
sammanfattande tabell av vardera intervju.

Overgripande uppfattning

Over lag &r samtliga intervjuade i olika utstrackning néjda med dverlamnandet. Alla
utom en av de intervjuade trycker ocksa pa att de ar 6vergripande ndjda ar da dialogen
inom &verlamningen mellan underhall och projekt fungerat mycket bra och tydlig.
Halften av de intervjuade uttryckte att de ar 6vergripande nojda da éverlamningsarbetet
paborjats i god tid.

En av de intervjuade trycker pa att projektorganisationen haft en god instéallning och hég
ambition infor dverlamningen dar de strévat efter att dverlamna en bra anlaggning.
Fokus har legat pa att gora de forberedelser som krévs istéllet for att na ett sa
ekonomiskt positivt resultat som mojligt for projektorganisationens del. Detta ar inte
alltid fallet i andra projekt.

En person forklarar att nagra forvaltare varit missnojda. De som uttryckt sitt missnoje
kring 6verlamningen &r de forvaltare som av olika skal kommit in sent i
Overlamningsarbetet. | dessa fall har man inte varit helt engagerad i den dvergripande
planen av 6verlamnandet samt inte ként sig delaktiga. De har haft svart att fa med egna
krav och fatt forklarat varfor vissa delar sett ut som de gjort.

Framgangsfaktorer

Framforhallning

Stor del av de framgangsfaktorer ar ocksa samma skal som den Gvergripande
uppfattning varit god. God framforhallning har varit en stark framgangsfaktor for alla
intervjuade. Ett exempel dar framforhallningen varit god &r nar man redan nagra ar
innan dverlamningen holl ett informationsmdte med férvaltare dar man gick igenom
projektet och dess delleveranser. Man bildade sedan undergrupper for separata omraden
sdsom miljo och jarnvag. | undergrupperna satt de som arbetade med liknande saker. En
av de intervjuade uttrycker att man hade kunnat lagga mer fokus dér. Forvaltarna
uppmanades ocksa tidigt att avsatta tid till viktiga delar i 6verlamningen sdsom
anlaggningsgenomgangar, informationsméten och liknande. En annan trycker pa att den
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goda framforhallningen varit viktig for upprattandet av leveransplanen eftersom att allt
ar lattare att beddma kostnadsmassigt om det ar ként vad som ska levereras. Detta
underlattar ocksa arbetet med att ta fram forvaltningsdata

Kommunikation

Man hade i projektet tydliga kommunikationsvagar enligt flera av de intervjuade. Tidigt
upprattades en kontaktlista. Kontakt gjordes i forsta hand inom samma omraden. De
inom milj6 vande sig till ledningsgruppen for miljé exempelvis. Den goda dialog som agt
rum har gjort att man lattare vetat vem som ska ta emot vad. Problem som uppstar blir
da ocksa lattare att fanga upp och I6sa. Avslutande av sddana drenden ar 6nskvart.
Mottagande- och 6verlamnandekoordinatorerna far av en av de intervjuade berém for
att de gjort ett gott forsok med drendelistan for att fanga upp och hantera oklarheter
mellan parterna. Listan i sig ar ocksa en framgangsfaktor da den lyckats undvika
exempelvis att underhallsorganisationen kostsamt far skota och 16sa billiga men samre
I6sningar som projektorganisationen gjort for att spara pengar i ett i dvrigt dyrt projekt.
En faktor som gett upphov till goda dialoger ar en forstaelse for varandras roller. Detta
har delvis maojliggjorts genom att man haft tid att skapa en vilja att forsta eftersom
overlamningsarbetet pabdrjats i god tid.

Roller

En viktig nyckelfaktor som funnits ar val fungerande samarbete mellan
organisationerna. En av de intervjuade anger att samarbetet mellan mottagande- och
overlamnandekoordinatorn fungerat mycket val. Férutom effektivitet skapar detta ocksa
en gemenskap dar verksamhetsomradena inte ar lika tydligt uppdelade. Resultatet blev
gemensamt projekt med god helhetskansla.

Engagerat deltagande i 6verlamningen har ocksa varit en nyckelfaktor. Ett skal till
varfér engagerat deltagande uppstatt ar dd man har upplevt gehor i éverlamningen fran
de hogre upp i hierarkin. Aven chefer har deltagit i 6verlamningsarbetet.

Erfarenhetsaterforing

Ett konkret exempel som gavs av en intervjuad i samband med 6verldamningen i detta
projekt dr att man efter 6verlamningsarbetet varit avslutat holl en workshop. Stora
Projekt bjod in huvudinvolverade och hade en workshop for erfarenhetsaterforing.
Workshopen var trafikslagsovergripande och man pratade om exempelvis vad som
hant och varfor. Detta bor man fortsatta med.

Motverkande faktorer

Roller

Overlamningen och dess framgéng ar starkt kopplat till de inblandade forvaltarnas
engagemang. En motverkande faktor i detta projekt har varit nér forvaltare inte kant till
eller forstatt trafikverkets rutiner. Dessutom ar mindre forvaltare svara att identifiera och
hitta samtidigt som en del forvaltare inte kan avsatta den tid som krévs for
forvaltningsarbetet.
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En motverkande faktor har varit att inblandade ibland inte haft ett helhetsperspektiv och
kunnat stalla sig utanfor sin egen roll beréttar en av de intervjuade. Det ar latt att man
endast ser sitt eget perspektiv men det &r oerhort viktigt att ocksa kunna se drenden ur
motpartens perspektiv.

IT-16sningar

En av de intervjuade berattar om problematiken i de IT-l6sningar man anvént. De IT-
I6sningar som anvants har varit svara att hantera och varit ineffektiva. | dagens projekt
anvander man mer latthanterliga system for dokumentation under projektets
genomfdrande. Trafikverket pratar i dagslaget om E-arkiv eller mer sokbara diarier for
att 0ka effektiviteten.

En av de intervjuade berattar ocksa om den motverkande faktorn i och med motstandet
till ny teknik samt att projektet strackt sig dver ett langt tidsspann med stor teknisk
utveckling. Dispensanstkan kravdes for att leverera digitala modeller. Vanligtvis
levereras vanliga ritningar. Dessutom finns en troghet i organisationen infor nya digitala
verktyg. Denna attityd ar kand och bor arbetas bort, dven om det finns viss nytta i att
ifragasatta forandringar.

Organisation

Under 6verlamningsarbetet gjordes en omorganisation for Underhall. Vilket innebar
flera faktorer som skapade ineffektivitet. Exempelvis var det inte tydligt vem som
ansvarade for vad och vem som skulle tillféra extra pengar nar det fattades. Likval visste
man inte sékert vem som skulle godkénna éverlamnanden. Sammantaget tog flera
moment langre tid och var ineffektiva i och med ok&nda mottagarare och ansvariga. En
intervjuad papekar aven att vissa omraden sasom att trafikledning inte kunnat ta del av
nddvéndiga delar av éverlamnandeplanen. Dessutom ar checklistan som anvénds vid
overlamnandet mycket lang vilket gor att man missar det som inte ingar i listan.

Trafikverkets samtliga projekt behandlas lika vilket ar pa bade gott och ont uppger en
intervjuad. Detta innebdr att vissa perspektiv tappas och varje projekt inte hanteras efter
dess sarskilda forutsattningar. Det beror pa verksamhetsomradena Underhall och
Trafikledning och inte Hallandsastunnelprojektet. Det finns exempel pa nar
forvaltningsdata for eldriftsunderhall kommit sent och en manad innan driftsattning
tillrattavisats.

Organisationen i stort har ett attitydproblem dar svarigheter finns att se helheten for
projektet. Detta ar ett problem man bor k&nna till och forsoka arbeta bort sdger en
intervjuad. Exempelvis vill projektorganisationen leverera billiga projekt medan
Underhall vill ha pakostade anlaggningar med minimala problem.

En av de intervjuade beréattar om att 6verlamningens fokus ligger pa teknik. Det finns
ofta manga tekniska kriterier och de &r latta att checka av och anvands sedan aldrig. Det
som inte &r tekniskt samlas som ”6vrigt”. Det kan finans stora delar som anvénds valdigt
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mycket men som inte far stort fokus. Ett exempel i Hallandsastunnelprojektet ar
beredningstjanst. Organisatoriska faktorer far alltsa inte samma fokus som tekniska.
Overlamningen som projektfas handlar om att lamna 6ver ansvar vilket ar
organisatoriskt och det kan ibland vara oklart hur detta gors.

En av de intervjuade beskriver svarigheter att fanga upp oklarheter. Ofta forsoker man
I6sa problem pa handlaggarnivd men kommer man inte 6verens ar det inte alltid latt att
lyfta fragan vidare. I allmanhet har man inte varit tillrackligt bra att fanga upp denna
problematik. Vet man inte vem man ska vanda sig till ligger det i protokollet och man
vantar en tid pa svar innan man letar vidare vilket gor att mycket tid gar at att invanta
svar.

Ett motverkande exempel som en intervjuad berdttar om handlar om tekniska handlingar
for upphandling av en ny underentreprendr. For detta kravdes tekniska handlingar som
inte var koordinerade mot dverlamnandeprocessen. De tekniska handlingar som
entreprendren behovde var av projektorganisationen inte planerad att levereras forran
4 manader efter driftsattning och darfor fick beslut tas med bristande underlag. Detta
skapar medarbete och man holl under varen 2016 fortfarande pa med att se till att
entreprendren kunde arbeta enligt underhallsplanen. | allmédnhet behéver Underhall
forst anlaggningsdata och sedan anldaggningen. Dessa processer hamnar latt
felforskjutet varandra.

Att undvika motverkande faktorer

Roller

For att 16sa problemet med forvaltare som har daliga méjligheter att delta i
overlamningsarbetet bor man sétta storre fokus pa att de deltar och kan forankras i
arbetet. Den huvudsakliga orsaken till att forvaltarna inte deltar ar att de inte har rad
ekonomiskt att avvara den tiden 6verlamningsarbetet tar i ansprak. Underhalls budget
till dverlamningsarbete ar mycket liten, men hade budgeten varit storre hade man
eventuellt kunnat kompensera forvaltarna for deltagande i 6verlamningen. Detta hade
ocksa medfort att Trafikverket aktivt maste 6vervéga vilka parter som nodvandigt maste
delta i 6verlamningsarbetet.

En motverkande faktor har varit att inblandade ibland inte haft ett helhetsperspektiv och
kunnat stalla sig utanfor sin egen roll beréttar en av de intervjuade. Det ar latt att man
endast ser sitt eget perspektiv men det &r oerhort viktigt att ocksa kunna se arenden ur
motpartens perspektiv.

Organisation

For att fanga upp oklarheter finns visserligen arendelistan. Men oklarheter ar &n mer
svarhanterliga nar de r verksamhetséverskridande som de ofta &r i detta fall.
Verksamhetsomradena kan ibland likna egna foretag och det kan vara langt i hierarkin
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innan man finner gemensamma ansvariga. Problematiken ligger alltsa till viss del i
ledningsmodellen som skulle behéva en omorganisation.

IT-I6sningar/Roller

Vad géller teknik- och IT-l6sningar beskriver en av de intervjuade att det &r viktigt att
man ar tydlig i sin kommunikation nar nagot forandras. Nar nya system som BIM och
3d-modellering anvands behdver detta introduceras sa att de inte dyker upp ovantat. Det
ar ocksa viktigt att nyttan med systemen forklaras och inte bara introduceras.

Organisation

Stuprdrsorganisationen i och med skilda verksamhetsomraden gor att vissa omraden
som borde samarbetar inte gor det. Alla omraden arbetar inte med modellfiler
exempelvis. Hade omraden som arbetar pa olika satt kunnat inkluderas tillsammans sa
hade dels nyttan askadliggjorts samtidigt som organisationerna utbildas och man far
vidare forstaelse for varandras roller och verksamhetsomraden.

Sammanstéllning av intervjuer

De intervjuer som gjorts finns i sin helhet i bilaga 1 med stéllda fragor och erhallna svar.
I tabell 4 finns dverskadligt ssmmanstéllt de intervjuades svar for att Gverskadligt aterge
essensen i svaren.
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Tabell 4 Overskédlig sammanstillning éver intervju-svar 6ver Hallandsastunnelprojektets éverlamning

Intervju

Mottagande

koordinator

Projektleda
re
Underhall
enhet
Jarnvag

Nationell
samordnare
tunnel och
berg

Representan
t imiljo-
gruppen

Generell
uppfattning
Mycket bra

Mycket bra,
engagerad
projekt-
organisation

Bra, god
framfor-
hallning,
tydliga roller

Nojd, god
dialog

Framgang

Tidigt
Informations-
mote, engagerad
ledning, gott
samarbete mellan
nyckelpersoner,
snabb
problemlésning

God dialog,
kansla om ett
gemensamt
projekt, tydliga
kommunikations-
vagar

God
framforhallning

Forstaelse for
varandras roller
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Motgang

Saknad kunskap
om rutiner hos
forvaltare,
ineffektiva IT-
I6sningar,
svaridentifierade
och oengagerade
forvaltare,
splittrade
verksamhets-
omraden

Oklar
ansvarsfordelning
efter
omorganisation,
dalig delning av
kunskap,
stuprérsformat
arbetssétt
Motstand mot ny
teknik

Svart att se olika
perspektiv

Forhindra
motgang
Uppmuntra
forvaltare att
delta, battre
budget till
overlamning
en

Béttre satt att
fanga upp
oklarheter
och lyfta
arenden

Tidigare
involvering,
information
om ny
teknik,
overlamning
och
byggskede
bor ske
parallellt
Medvetenhet
tidig dialog



Analys

Framgangs- och motverkande faktorer for projektet

Ur kapitlet om framgang- och motverkande faktorer togs tre tabeller fram (tabell 1-3)
med de i allménhet viktigaste faktorerna for projekt samt en tabell for motverkande
faktorer av projekt. Ur de tva tabellerna finns det gemensamma faktorer och dessa kan
vantas vara sarskilt viktiga.

Malbild

En viktig faktor handlar om mal. En tydlig realistisk malbild som organisationen
accepterar verkar viktigt, och likasa att man faststallt projektets omfattning. Att en av de
framsta framgangsfaktorerna handlar om tydliga och realistiska mal ar intuitivt rimligt.
Dels vet organisationen vad man arbetar for i och med att malen &r tydliga och dels vet
organisationen att det ar mal som ar nabara eftersom de kanns realistiska. De flesta vill
uppna mal och finns en kénsla dver att de kan nas skapas antagligen en storre drivkraft i
organisationen att prestera.

Ar projektets omfattning tydligt ar ocksa parterna sékra pé vad som ska levereras. Har
man dessutom tydliga realistiska mal bor det forvantade resultatet ga att uppna. Néar
overlamningsfasen ar aktuell och dverlamningsarbetet paborjas ar det enklast for bada
parter om man sedan innan ar éverens om vad som ska levereras. Dessutom &r
mottagarorganisationen mer n6jd med projektet och dverlamningen. Malet ar att
leverera det mottagaren bestallt, som i sin tur ska tillfredsstélla en slutkund. En ovéantad
leverans till mottagare gor inte bara mottagaren missnéjd vilket innebar en misslyckad
éverlamning utan drabbar ocksa en brukare vars nytta ar grunden till att ett projekt
utfors. Minskad nytta i stora projekt far betydande konsekvenser. Detta ar ett av de
traditionellt sett storsta problemen i stora projekt: att planerad nytta och resultat inte
uppnas.

Samverkans paverkan pa projekt och dverlamning

Riskhantering finns endast representerat i den ena av tabellerna men enligt dvrig
litteratur ar det minst sagt en av de viktigaste faktorerna i stora projekt da de i allméanhet
ar riskfyllda och konsekvenser ofta &r stora. | riskhanteringen som d&mne &r det dels
uppskattningar en avgorande faktor.

Uppskattningar ar som beskrivet praglade av optimistisk skevhet och medveten
forvrangning som bade ger negativa konsekvenser pa samhéllet och mindre uppmuntran
for att sadana projekt byggs. Trots detta 6kar mangden projekt och det ar rimligt att anta
att trenden hade varit &nnu starkare om stora projekt i allménhet var mer lyckade.
Optimistisk skevhet ar alltsa viktigt att vara medveten om och forsoka motverka. Att
medvetet forvranga uppskattningar ar ett annorlunda problem da beslutsfattare aktivt
véljer att inte folja rimliga riktlinjer i branschen. For att motverka detta beteende krévs
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det mer &n medvetenhet. Litteraturen foreslar att sddant beteende méste fa konsekvenser,
vilket troligtvis ar en av de fa mojliga I6sningarna pa problemet.

Riskhantering och daliga uppskattningar kan, som teorin beskrivit, avhjalpas med
samverkansmodeller. Samverkan verkar finnas av tva skal. Ett skal ar att allokera risk
till den part som bast hanterar den och finns tva eller flera parter finns det i de flesta fall
en av parterna som hanterar varje risk battre an den andre. Exempel &r politisk makt som
acceptans av allméanheten som bast hanteras av statliga institutioner eller
byggproduktionsméssiga risker som bast hanteras av en privat entreprendr.

Det andra skalet till att samverkan finns &r de incitamentet man kan infora for att
motivera parterna till ett mer lyckat projekt. Incitament skapar en mer kritisk installning
till projekt vilket leder till att man &r mindre benagen till optimistiska skevheter. Pa
samma satt ar organisationerna ocksa mer benéagna att granska motparten och da
motverka medvetna forvrangningar. Samverkansformer far av dessa skal en
framtradande roll i bade stora projekt i synnerhet, men ocksa byggprojekt i allmanhet.

En trolig konsekvens av samverkansformer som gynnar bada parter ar att de ar mer
bendgna att samarbeta och i slutdndan ocksa vara mer nojda med varandra. |
forlangningen kan detta mot projektets dverlamning leda till att parterna da &r pa god fot
med varandra vilket kan innebéra att de & mer benagna att bada engagera sig tidigt i
overlamningsarbetet men ocksa fa storre forstaelse for varandra och darfor anstranga sig
ytterligare infor Gverlamningen. Forstaelse for varandra har i fallstudien angetts som en
av nyckelfaktorerna for en lyckad éverlamning.

Ledarskap

Ledarskap ar pa manga satt knutna till projektets framgang. Flera av de faktorer som i
tabell 1 och 2 angetts som nyckelfaktorer for framgang &r relaterade till ledarskap. Da
det i manga avseenden ar ledare och beslutsfattare som anger arbetssattet blir kategorin
om att dra lardomar relevant. Dessa forankrar lardomar i projekt och organisationen for
att undvika framtida misstag.

Det ar ocksa projektledningens uppgift att dvervaka projektet och halla i manga av dess
moten. Hantering av avvikelser av tid, kostnad och nytta samt att folja upp
malavvikelser ar ledningens ansvar. Det &r alltsa stora krav som stélls pa ledningen.
Dessa krav kan uppfyllas av framférallt tva aspekter dar den ena ar att ledningen maste
vara medveten om de aspekter som inte intuitivt uppenbarar sig fér denne. Den andra ar
att ledningens kompetens ar oerhért viktig da en mer kompetent ledning har storre
mojligheter att identifiera dessa problem. Paverkan av ledningens kompetens &r dock
enligt litteraturstudien inte helt kartlagd och behdver undersokas vidare.

Dessa egenskaper och formagor som ror ledarskap kan betraktas som en viktig del i
kompetens hos projektledare. Kompetensen fran dessa egenskaper och formagor innebéar
en karismatisk ledare som ger ett mer vélkontrollerat projekt utifran tid, kostnad och
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nytta, dér arbetare far gehor, goda beslut tas och en organisation som utvecklas pa grund
av lardomar. Ledarens egenskaper kan i sin tur ge upphov till fler positiva konsekvenser,
exempelvis ar en karismatisk projektledare mer trolig att ge upphov till god
kommunikation &n en okarismatisk.

Framgangs- och motverkande faktorer for 6verlamningen

Det finns flera paralleller mellan projektets faktorer och forutséttningar med dess
effekter pa 6verlamningen. Fran intervjuerna har de framkommit att de viktigaste
aspekterna for 6verlamningen ar: framforhallning, tydliga roller, god kommunikation
samt engagerad ledning och forvaltare.

Framférhallning

Att framforhallning ar viktigt var vantat och nu visat i litteratur och fallstudie.
Framforhallning, eller god hantering av tid, ar uppenbart en av de viktigaste faktorerna
nar projekt drivs. Har man god framforhallning i 6verlamningsarbetet och parter tidigt
bjuds in att delta far det flera effekter. God framférhallning skapar tid att fa med asikter
i projektet, likvél skapas mer tid att férankra asikterna i projektet. Férankring av
overlamningen och dess forberedande arbete hos forvaltarna ar en av de svaraste
aspekterna enligt inledande empiri.

Att fa med asikter och forslag ar viktigt dels ur utvecklingssynpunkt da man bor strava
efter att utveckla och forbattra sina projekt och sin organisation. Det ar ocksa viktigt for
att skapa delaktighet och engagemang pa grund av upplevt gehor. Tid for forankring ar
nyttigt for att projektorganisationen ska genomsyras av de &renden man driver. Vill man
exempelvis infora ett asiktsprogram eller en policy kravs tid for att det ska bli kant,
accepterat och anvant.

Vid god framférhallning har man ocksa tid éver till mjukare arenden som annars hade
bortprioriterats. Exempel kan extra tid laggas pa att forsta varandras roller som kan ge
gynnsamma effekter i forlangningen. Tiden anvénds inte direkt i detta &ndamal utan
skulle uppnas snarare genom att viktiga arenden inte ar angelagna pa samma sétt och
processen dit kan ta storre plats. Processen kan innefatta att man diskuterar fragor man
annars hade bortprioriterat av tidsmassiga skal.

Tid i sig paverkar manga 6vriga faktorer. Blir nagot forsenat blir det ocksa ofta dyrare.
Finns inte tillrdckligt mycket tid hinner man inte genomfodra alla forberedelser som
kravs. Listan av konsekvenser som foljer av tid kan goras lang.

Roller

Tydliga roller &r ocksa en av de viktigaste faktorerna for 6verlamningen, atminstone
enligt fallstudien. Tydliga roller innebér att parter ocksa lattare forstar varandras roller.
Har man en val fungerande organisation dar det ar latt forstatt vem som ansvarar for vad
och varfor dennes roll &r viktig gor detta att man lattare an finna lampliga och effektiva
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kommunikationsvagar. Dessutom far det en mjukare effekt av att individer kanner sig
delaktiga da de och andra kanner att de har en tydlig roll och behgvs.

Hallandsastunnelprojektet gav exempel pa nér tydligheten av roller haft god och negativ
paverkan. Exempelvis uttrycktes det tydligt att projektet fungerade samre och
langsammare nar man strukturerat om organisationen da roller och ansvar inte var helt
definierat. Samtidigt har projektet fatt mycket berém for de tydliga roller man haft i
ovrigt dar samarbetet fungerat bra, samtidigt som alla parter velat skapa forstaelse for
varandras roller.

Kommunikation

Det framgar i teori att god kommunikation och tydliga kommunikationsvagar ar viktigt
for stora projekt. Det &r viktigt att projektorganisationen kommunicerar vad som hénder
sa att inblandade dels &r medvetna om vad som levereras samt om forutsattningar
forandras. Ovrig praktisk information ar ocksa viktig att den kommunicera.

Viktiga faktorer for god kommunikation verkar vara engagerade medarbetare som tar till
vara pa information samt metoder for kommunikationsvéagar. Har man nagot att
framfdra behdver man veta vem man ska kontakta eller fraga om nagot &r oklart. God
kommunikation med tydliga kommunikationsvégar har varit en av de vanligaste
nyckelfaktorerna for framgang i fallstudien for éverlamningen. Kommunikation ar
viktigt for att parter ska vara informerade om vad som hénder i projektet och for att
fanga upp arenden sa att man ar forberedd infor och under dverlamningsarbetet.
Kommunikation forbereder inte heller bara infor éverlamningen rent praktiskt utan
forbattrar den ocksa med dialog som leder till 6kad forstaelse for sin motpart. En annan
mjuk aspekt pa god kommunikation &r nar den sker upp och ner i hierarkin. Detta skulle
kunna skapa battre engagemang i organisationen da medarbetare upplever att de far
gehor.

Relaterat till kommunikation &r ocksa dppenhet. En viktig aspekt i beslutsfattning &r att
det inte bor vara stangt. Dels bor transparens finnas for att synliggora vilka besluts som
tas och varfor. Dessutom ger dppenhet storre maojligheter till att ta till vara pa andras
asikter och forslag.

Engagerad ledning och forvaltare

Engagerat ledarskap ger upphov till manga positiva effekter da de ar en av mest
drivande krafterna i ett projekt. Ledarskapets attityd bor i viss utstrackning smitta av sig
pé sina medarbetare. Exempelvis gjordes en arendelista av de dvergripande ansvariga
for 6verlamningen av Hallandsastunnelprojektet. Listan gjorde bade att problem kunde
fangas upp, som annars varit ett problem samtidigt som det ger en kénsla av
engagemang och gehor.

Projektledare som &r engagerade i projektet och strévar efter att leverera ett bra projekt,
som i fallstudien enligt intervjuer, ar ocksa mer benagen att gora forberedelser infor
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nastkommande steg dven om det har negativa konsekvenser for projektbudgeten.
Hallandsastunnelprojektet har av nyckelpersoner for Gverlamningen fatt berom for just
detta. Ett projekt dar man lagt ner tid och resurser pa forberedelser ar enklare att
overlamna dels da man ar forberedd infor 6verlamningen med exempelvis
dokumentation och ett fardigt projekt.

| overlamningen av Hallandsastunnelprojektet var det de tva koordinatorerna som hade
mycket av det 6vergripande ansvaret. Att de bada varit engagerade i projektet samt varit
I6sningsorienterade och alltid forsokt 16sa problem snabbt kan antagligen vara en stark
framgangsfaktor. Da bada varit mana om ett gott samarbete som kan tolkas vara
betydligt battre &n det typiska samarbetet mellan motsvarande parter i andra projekt &r
problem l&ttare att I0sa.

Forvaltarnas engagemang for 6verlamning ar en avgérande faktor i 6verlamningen. Da
forankring av overlamningsarbetet ar en svar uppgift &r deras eget engagemang en
viktig. Férutom det allmanna engagemanget kréavs det ocksa tidig inblandning vilket inte
alla forvaltare tid och resurser till.

Problematiken grundar sig till viss del i att Gverlamningen gar ut pa att forvaltaren ska
bli ndjd medan forvaltaren i flera fall saknar engagemang att delta i den man de hade
behovt. | fallstudien har det tydligt framkommit att de férvaltare som deltog tidigt i
overlamningsarbetet ocksa var néjdare med éverlamningen. Exempel pa gynnsamt
engagemang ar att delta vid informationsmétet som holls 2 ar innan éverlamningen.

Engagemang ar nagot som i manga fall kan vaxa fram med tiden. Aven om resultatet
inte ar fullt engagemang brukar viss del komma med den tid man investerar i ett arende.
Av denna anledning ar det oerhort viktigt att forvaltare deltar tidigt. Samtidigt ar det
ocksa forstaeligt att en forvaltare med fa resurser eller som ar upptagen inte ser nyttan
av att delta Iang tid innan dverlamningen. Varfor det ar viktigt med tidig inblandning ar
svart att formedla rent konkret, sarskilt nar man har mycket god framforhallning. Ju
langre framforhallning man har desto svarare kan det vara att se nyttan i dagslaget.

En 16sning som fordes fram i samband med intervjuer var att ha en budget for Underhall
i det andamalet. En av faktorerna till att forvaltare inte engagerar sig i
overlamningsarbetet ar for att de inte har rad eller tid. Men ekonomiskt incitament kan
avhjélpa bada dessa aspekter. Har man en budget till att engagera forvaltare i
overlamningsarbetet maste man dels aktivt ta stallning till vilka och i vilken utstrackning
som behover delta och dels kommer resultatet antagligen bli ett battre mottaget projekt.

Unika forutsattningar for Hallandsastunnelprojektet
Hallandsstunnelprojektet ar i manga avseenden ett typiskt stort projekt, men har ocksa
flera forutsattningar som gor det unikt sasom flera byggstopp samt skenande tidsatgang
och budget. Dessa forutsattningar bor ha kunnat paverka 6verlamningen och ar nagra av
skalen till varfor fallet valdes fran forsta borjan.
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Overlamningen av Hallandsastunnelprojektet verkar ha gatt bra overlag. Alla
nyckelpersoner for dverlamningen har uttryckt att den varit lyckad. De personer som
kontaktas &r av varierade roller och sidor i organisationen. De flesta &r fran
underhallssidan och ar i viss man de som skaéter forvaltningen. Att den forvaltande sidan
ar nojd ar det 6vergripande malet for 6verlamningen.

Att projektet blivit dyrare ar nagot det ar kant for. Detta verkar dock inte ha haft ndgon
betydelse, atminstone inte i negativ bemérkelse. Nagon direkt negativ paverkan kan inte
pavisas i detta arbete. Daremot kan det finnas skal att tro att den allmanna uppfattningen
i projektorganisationen férandras i och med hogre kostnader. Da projektet blivit sa
mycket dyrare &n planerat &r det inte utan grund det kan tankas att storre bendgenhet
finns att genomfora en god 6verlamning och storre forstaelse finns for att 6kade resurser
kravs till 6verlamningen. En annan ekonomisk aspekt ar att nar man haft en betydligt
hogre budget har det ocksa funnits storre medel att leverera ett komplett projekt med
farre fel.

Projektets skenande tidsspann har inte heller gett nagra konkreta negativa konsekvenser.
Det som den extra tiden kan har astadkommit ar gett projektet storre mojlighet att
leverera det man planerat, och pa samma sétt har det funnits langre tid att leverera
projektet pd. Overlamningsarbetet pabdrjades drygt 2 &r innan driftsattning vilket hade
varit gott om tid &ven om projektet inte blivit forsenat. Snarare har det underlattat
overlamningen da man haft mer tid att upptacka och atgarda fel samt ordentligt faststalla
projektets omfattning.

Survival of the Unfittest

Tidigare i arbetet ndmndes uttrycket ”Survival of the Unfittest” myntat av Bent
Flyvbjerg. Konceptet &r ett av de stdrsta problemen ndr man pratar om stora projekt.
Survival of the Unfittest forklarar att de samre stora projekten byggs da man pa grund av
medveten forvrangning och optimistisk skevhet underskattar projekts resurser,
tidsatgang samt nytta. Detta resulterar i att stora projekt ofta har ett daligt resultat.

Anledningarna till att Survival of the Unfittest diskuteras ar huvudsakligen 2. | forsta
hand inneb&r Survival of the Unfittest att resurser blir en bristvara som i sin tur kan
drabba 6verlamningen genom att det inte finns tid till en ordentlig 6verlamning da
projektet forsenats eller att man inte har ekonomiska medel att genomféra den ordentligt
i form av forberedelser och tillracklig dokumentation. En bristfallig dverlamning kan fa
mycket betydande konsekvenser for mottagarorganisationen. Overlamningen i sig
frdmjas av ett ndra samarbete mellan parter. Detta samarbete bor stirkas redan tidigare i
projektet dar samverkansformer kan ha en central roll. Det andra &r att det ar sa viktigt
for stora projekt och problematiken runt dem att det inte vore helt rationellt att Idmna det
utanfor.

Problemet grundar sig till viss del i att de som bestdmmer hur projektet ska uppskattas
medvetet forvranger dem for att projektet “annars inte skulle bli byggt”. Mentaliteten &r
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skadlig for samhéllet i allmanhet da battre projekt som annars skulle byggts inte byggs
och ju fler och storre stora projekt som byggs i enlighet med trenden i varlden desto
storre blir problemet. Som beskrivet tidigare dr en av Idsningarna att anvanda sig av
straff for att motverka den mentaliteten. Bristen av konsekvenser av sadant beteende ar
en av de storsta faktorerna som mojliggor Survival of the Unfittest. Av
samhallsekonomiska skal maste argumentet att underskattade kostnader och dverskattad
nytta &r ett rattfardigt beteende for att starta projekt kasseras.

| ett vidare perspektiv kan inte heller endast ekonomi och nytta ligga till grund for
huruvida projekt blir byggda. De drivkrafter som tidigare presenterats maste ocksa ha
sin roll for ett battre samhélle da dessa skapar ett mervarde. Mervarde i sig maste
beaktas. Mervarde ar en mjuk faktor som &r svar att vardera men kan exempelvis
innebdra att manniskor uppmuntras agera med varandra genom exempelvis
gemensamma ytor i ett bostadsomrade. En icke optimal 16sning ur ett ekonomiskt
perspektiv kan skapa tillrackligt med mervarde for att projektet ska vara forsvarbart att
bygga anda.

Hela tiden kan man inte heller strava efter att gora stora projekt okomplicerade da det &r
av just dess komplexitet som de har mdjlighet att bidra med stor nytta till samhallet.
Begrénsas stora projekt kan de istallet bli for enkla och darfor inte bidra med den
onskade nyttan.

Stora projekt ar riskabla och insatserna ar héga. De kan resultera i miljarder kronor av
slosade skattepengar vid misslyckande. Misslyckande kan pa grund av medvetna
forvrangningar ocksa resultera i att medborgare far mindre tillit till var demokrati och
rattsstat, vilka ar varden som bor varnas om. Forstorelse av miljé och rumslig tillgang ar
ocksa risker i stora projekt. Det ar tydligt att riskerna ar stora, men det bor inte
avskrécka forsok till stora projekt. Kan de negativa trenderna brytas har stora projekt
mycket nytta att ge till varlden.

Dokumentation

De dokument som granskats ar, precis som de bor enligt teorin, uppréattade av
huvudsakligen projektledare eller motsvarande. UC-handboken &r dock inte det, men
inte heller uppréttad specifikt for projektet utan som allmén végledning for mottagande
nyckelpersoner i Trafikverkets verksamhet.

Viktiga dokument sa som arendelista och dverlamnandeplan verkar vara upprattade i
gott samrad mellan de tvakoordinatorerna, vilket innebér dubbel expertisbedémning.
Sérskilt drendelistan kan ténkas vara ett bra val att infora. Ett av skalen enligt teorin till
varfor dokumentation gors ar for kunskapsaterforing och dra lardomar av tidigare
projekt. Arendelistan bidrar delvis till detta, sarskilt i kombination med workshopen som
holls efter projektet. Detta kan betraktas som en framgangsfaktor i ett langre perspektiv.
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Nagot som kan vara en stor fordel i Hallandsastunnelprojektet ar just Trafikverkets
rutiner. Da de alltid foljer samma Gvergripande riktlinjer finns de dokumentation som
bor finnas. Mottagaren far ingen 6verraskning i form av avsaknade eller ovantade
dokument vid 6verlamningen. | detta fall har ocksa mottagarorganisationen varit
inblandad tidigt i de flesta fall vilket forstarker sakerheten mot ovantat
forvaltningsdokumentation.
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Slutsats

Framgang i 6verlamnande av stora projekt

Det finns flera nyckelfaktorer for framgang i 6verlamningen av stora projekt. En av
dessa ar att ha god framforhallning. God framférhallning innebar att mottagare tidigt
kan bjudas in i 6verlamningsarbetet. Det langa tidsspannet gor att man har gott om tid
att fanga upp och forankra asikter och tankar infor 6verlamningen. Tidigt arbete medfor
forbattringar och utveckling av projektet. | sin tur kan detta innebéra 6kat engagemang
for projektet. God framforhallning ar en av de viktigaste faktorerna da forseningar
orsakar flertalet negativa konsekvenser.

Forsening och hojda kostnader behdver inte innebéra en dalig 6verlamning.
Overlamningen kan bli battre d& extra tid och resurser finns att atgarda fel samt
forbereda 6verlamningen och dess dokument. | fallstudien har éverlamningen gynnats
av forseningar da man hunnit forbereda 6verlamningen samt teknik under projektets
gang gjort framsteg.

Kommunikation skapar medvetenhet om projektet samt frdmjar samarbete och &r en av
de viktigaste framgangsfaktorerna. God kommunikation med tydliga
kommunikationsvagar ar viktigt for forberedelserna infor dverlamningen. Utveckling
och forbattring samt undvikande av fel uppnas genom kommunikation dar arenden far
gehor. Dialog innebar ocksa 6kad forstaelse for andra roller. Att ha tydliga roller har
visat sig vara en nyckelfaktor for framgang i overlamningsfasen av stora projekt.
Tydliga roller gor att det ar lattare att kommunicera och gott samarbete framjas. Nar
roller inte ar tydliga fungerar projektet samre och gar langsammare.

En drivande faktor i manga projekt ar ledarna. Engagerat ledarskap ar viktigt for
overlamningens framgang. Det ar ledarnas formaga och vilja att fanga upp arenden som
leder till forbattringar och undviker fel som annars forsvarat éverlamningen. Goda
forberedelser ger en bra Gverlamning. Det ar ocksa viktigt att forvaltaren ar engagerad.
Engagerade forvaltare dr en avgdrande faktor for att forankra 6verlamningsarbetet.
Forvaltare som inte deltar tidigt i dverlamningsarbetet &r mer missngjda med
overlamningen da det levererade resultatet kan vara ovantat.

Anvandning av samverkansformer sasom offentlig-privat samverkan kan bidra med
mycket gott for att forbattra stora projekts prestationer. Finns ekonomiska incitament
kan entreprendrer leverera béattre projekt. Vid samverkan &r bendgenheten mindre att
optimistiska uppskattningar av kostnad, tidsatgang och nytta gors. Det &r viktig att
forbéattra stora projekts prestationer av ekonomiska, etiska, miljomassiga och rumsliga
skal.

Motverkande faktorer for 6verlamnandet av stora projekt
Stora projekt ar praglade av bade medvetet och omedvetet forvrangda uppskattningar
som forhindrar byggande av béttre projekt. Detta fenomen far stora konsekvenser och
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traditionellt sett underskattas kostnader och tidsatgang for stora projekt medan nyttan
overskattas. Resultatet av stora projekt i allmanhet forsamras pa grund av detta.

Tid for 6verlamningen &r den absolut viktigaste faktorn. Det maste finnas tillracklig tid
tillignad dverlamningsarbete. Finns inte tillracklig tid for 6verlamning finns risk att inte
alla forvaltare hinner involveras. Forvaltare maste vara forberedda med ratt dokument
och utbildningar samt organisatoriskt forberedda for att kunna hantera en anlaggning.
Brister i dokument, utbildningar eller organisation kan leda till direkt misskotande av
anlaggningen som i sin tur kan leda till en icke fungerande anldggning med
konsekvenser for saval samhallet som manniskors halsa.

Tidsbrist far i sig ocksa foljder for flera andra viktiga faktorer. En viktig faktor var
forstaelse for varandras roller vilket ar en tidskravande process. Likval ar engagerat
ledarskap och engagerat deltagande viktiga faktorer. Det tar tid att skapa engagemang
for ett projekt.

Otydlig kommunikation skapar ineffektivitet. Det &r viktigt att kommunikationsvégar ar
kénda sa att inte tid och resurser gar at till att leta efter ratt person. Dessutom &r det
ineffektivt med otydlig kommunikation dar mottagaren inte ar saker pa vad som menas
vid en plan eller uppgift.

Forslag pa framtida studier

Ett satt som verkar kunna motverka manga problem som finns i stora projekt ar
samverkans former. Det finns studier pa samverkansformers paverkan pa stora projekt
oh dess upphandling exempelvis. Vidare studier kan goras pa hur samverkansformer
paverkar 6verlamningen samt resultatet av stora projekt som anvander sig av olika
samverkansformer. Vilka samverkansformer ldampar sig bast i vilka stora projekt?

Trafikverkets rutiner &r en intressant faktor i stora projekt. Da dessa anvands i alla
projekt kan det vara vart for trafikverket att se 6ver huruvida det finns
forbattringspotential i dessa utan att man sanker sakerheten i processen. Likvél kan det
vara vart for 6vriga att se dver dessa rutiner och se vilka som vore vardefulla att tillampa
i privata byggprojekt.

Projektledares och beslutsfattares kompetens &r inte helt kartlagd. Det finns manga krav
pa dessa roller och hur vérdefull deras kompetens &r kan vara vard att studera vidare.
Bra ledarskap ar en uppenbar fordel i byggprojekt men vilka effekter far detta konkret
sett?

Survival of the Unfittest &r ett vanligt koncept inom stora projekt. Det som kan
konstateras ar att fenomenet maste arbetas bort for att kunna forbéttra stora projekt som
sektor. Studier bor goras dver vad man kan gora for att minska och fa bort denna
skadliga trend. VVad kan man gora for att arbeta bort den skeva attityden som ger upphov
till detta? Vilka branschéverskridande och/eller statliga medel kan anvéndas till detta?
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Bilaga 1: Intervjuer

Intervjuer

Mottagandekoordinator
e Beskriv din roll och ditt ansvar

Den intervjuade ar mottagandekoordinator for Hallandsastunnelprojektet pa
trafikverket. Detta innebar att hen har ett 6vergripande ansvar for mottagandet av
anlaggningen, anldaggningsdata och ansvar. Hen sitter med i mottagarorganisationen.

e Vilken ar din 6vergripande uppfattning om éverlamningen?

Overlag har éverlamningen gatt mycket bra. Den Gvervagande majoriteten ar nojd. Detta
ar vad 6verlamningen handlar om, att mottagaren ska vara néjd. Uppskattningsvis ar 90
% av mottagarna ndjda. De som inte ar helt néjda med dverlamnandet ar huvudsakligen
de forvaltare som av olika skél sent kommit in i processen. Dessa har da

inte riktigt tagit del av grundplanen for mottagandet, kant sig delaktiga och fatt
information om anlaggningen och varfor det ser ut som det gor.

e Vilka nyckelfaktorer upplever du funnits i projektet for 6verlamningens skull?

Ett par ar innan 6verlamningsfaserna boérjade holls ett informationsméte med alla
forvaltare dar man gick igenom projektet och delleveranserna. Efter motet bildade man
undergrupper for olika omraden fér exempelvis milj6é och jarnvag. | dessa
undergrupper satt de som arbetade med samma omraden. Har hade man kunnat lagga
mer vikt.

| byggskedet byggdes det mesta separerat fran forvaltarna. Forvaltarna férde fram sina
asikter via andra kanaler.

Forvaltarna involverades tidigt och avsatte tid till att delta vid informationsmoten,
anlaggningsgenomgang och liknande. Engagerat deltagande dr en mycket viktig faktor.
| projektet hade man bra gehér fran de hogre upp i hierarkin och dven chefer deltog i
overlamningsarbete.

Man hade i projektet tydliga kommunikationsvagar. Tidigt upprattades en kontaktlista.
Kontakt gjordes i forsta hand inom samma omraden. De inom milj6 vande sig till
ledningsgruppen for miljé exempelvis.

Samarbetet mellan 6verlimnande- och mottagarkoordinator har fungerat mycket bra
med god kontakt. Dessutom har vi arbetat aktivt for att snabbt I6sa problem och sett
till att det ar relevanta personer som l6ser dessa problem.

For min roll i 6verlamningsarbetet har en nyckelfaktorer varit att jag haft god kunskap
om organisationen.
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e Vilka motverkande faktorer upplever du funnits i projektet for verlamningens
skull?

En av de stdrre motverkande faktorerna har varit nar forvaltare inte kant till eller forstatt
trafikverkets rutiner. Detta kan till viss del laggas pa mig som mottagandekoordinator.

IT-I6sningarna som anvants har varit svara att hantera. De har dven varit ineffektiva. |
nya projekt idag anvander man ett mer l4tthanterligt system for dokumentation under

projektets genomfdrande. Pa trafikverket pratar man mycket om E-arkiv och liknande
vilket skulle gynna effektiviteten. Ett alternativ till E-arkiv vore ett mer sdkbart diarie.

De mindre forvaltarna ar svara att identifiera och hitta. Vissa av forvaltarna har heller
inte tid att avsatta for det forberedande dverlamningsarbetet.

e Hur hade dessa faktorer kunnat motverkas?

Man bor trycka mer pa att smaforvaltare ocksa ska delta sa att de ocksa forankras i
dverlamningen.

Underhall ansvarar for 6verlamnandet och budgeten till detta ar mycket liten.
Forvaltares huvudsakliga skal att inte delta &r att de inte har rad att avvara den tid
overlamningsarbetet tar i ansprak. Hade budgeten varit storre hade man ocksa vidare
reflekterat dver vilka det ar som faktiskt behdver delta i detta arbete.

o Vilka framgangsfaktorer ser du generellt i 6verlamningsarbetet av storre
projekt?

e Vilka brister ser du generellt i 6verlamningsarbetet av storre projekt?

Grupper ar ofta splittrade med allt fran trafikledning till IT. Det &r manga som ska bli
nojda i stora projekt. Mellan dessa verksamhetsomraden skulle det behévas nagon med
koordinerande roll eller en ”inkdrsport” i allménhet.

e Ovrigt

Projektledare Underhall enhet Jarnvag
e Beskriv din roll och ditt ansvar

Den intervjuade ar projektledare for underhallskontraktet for VVastkustbanan. Detta
innebar att hen ansvarar for underhall i huvudsakligen forvaltningsomradet Helsingborg.
Arbetet sker enligt en underhallsplan.

Da Hallandsastunneln ligger i omradet &r det logiskt att hen ar inblandad. | slutet av
2013 kom hen in i 6verlamningsarbetet infor driftsattningen. Da Underhallsdistrikt Syd,
enhet Jarnvag normalt ansvarar for en stor del av de anlaggningstyper som dverlamnats
har de varit en huvudpart i 6verlamningen.
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e Vilken ar din 6vergripande uppfattning om 6verlamningen?

Den 6vergripande uppfattningen &r att dverlamningen fungerat mycket bra. Dialogen
mellan projekt- och underhallsorganisationen har varit god. Projektorganisationen har
haft en htég ambition om att ldmna 6ver en bra anldggning. Dessutom har de gjort de
forberedelser som krévs. | vissa fall ger projektledaren for projektet ett intryck av att
vilja lamna 6ver projektet med s& mycket budget kvar som méjligt och stravar darfor
efter lagsta méjliga kostnad. Detta kan innebara lagre kvalitet pa anlaggningen som
dverldmnas.

Diskussionen med projektorganisationen har varit bra och prestigelds och ibland har
man stétt pa arenden man inte planerat for. | dessa fall har man anda forsokt hitta
resurser i Projekt Hallandsas att I6sa dem.

o Vilka nyckelfaktorer upplever du funnits i projektet for 6verlamningens skull?

Det har varit en bra dialog mellan underhall och projekt. Detta har varit en nyckelfaktor.
Detta skapar en ”Trafikverket-kénsla” dir man inte ar lika tydligt uppdelade i
verksamhetsomraden. Nar man har tydligt separata verksamhetsomraden skapar det latt
en kansla av att omradena tavlar mot varandra om vem som levererar bast. Resultatet i
detta fall blev alltsa en kénsla av ett gemensamt projekt och en god helhetskénsla.

God dialog gor det ocksa lattare att fanga upp vem som har information om vad och vem
som ska ta emot vad. Det blir lattare att 16sa problem efter hand. Miljodverlamnande
gjordes separat och det blev mycket bra. Inom detta omrade var man mycket
koordinerad mot underhall.

e Vilka motverkande faktorer upplever du funnits i projektet fér dverlamningens
skull?

Under éverlamningen gjordes en omorganisation inom verksamhetsomradet Underhall.
Detta skapade viss oklarhet kring vem som ansvarade for vad och vem som ska betala
nar extra pengar kravs. Under omorganiseringen innebar detta att man skiftade vem som
skulle signera dverlamnanden. Detta gjorde att processen blev langsammare da man inte
var séker pa vem som skulle ta emot vad och vem som hade vilket ansvar.

Nér ansvarsfordelningen inte &r tydlig tappar man fart, och inte bara for jarnvég utan det
galler ocksa for Trafikledning. Underhall har en dverlamnandeplan mellan dem och
projektorganisationen och vissa saker hade dven Trafikledning behovt ta del av. Den
checklista som anvands ar dock mycket lang i sadana projekt och da &r det latt att man
inte ser forbi denna.

Alla projekt behandlas lika, pa gott och ont, oavsett storlek. Detta gor att visst
perspektiv tappas. Detta beror dock inte pa Hallandsastunnelprojektet i sig utan
Underhall och Trafikledning som verksamhetsomraden.
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Exempel pa detta ar att det finns instruktioner pa hur anlaggningen ska utrymmas vid
olycka. Detta forklarar alltsa att man ska ha beredskap for oférutsedda handelser och
vad som ska goras. Det som dock inte ar tydligt 4r vad dessa rutiner ska innehalla, vem
som ansvarar for detta och vem som ser till att rutinerna efterlevs.

Ett annat exempel ar instruktioner for eldrift. | Goteborg och Gavle 6vervakas elen och
satts pa och av sa at underhallsarbeten kan utforas. For att gora detta behovs
instruktioner. Instruktioner utformades men man fick en manad innan drift
tillrattavisning.

e Hur hade dessa faktorer kunnat motverkas?

Nér oklarheter uppstér kan sattet man hantera detta pa forbattras. Ofta forsoker man losa
problem pa handlaggarniva. Kommer man inte 6verens dar om en I6sning maste man pa
ett tydligt satt kunna lyfta fragan vidare till nasta chefsniva och darifran fa svar eller fa
det Iyft vidare. Man har inte varit sa bra pa att fanga upp dessa fragor. Ofta later man det
ligga i protokollet och invantar svar. Far man sedan efter en tid inget svar letar man
vidare. Mycket tid gar alltsa at att vanta pa svar.

Oklarheter ar annu svarare att hantera nar man &r verksamhetséverskridande. Mycket &r
knutet till sina verksamhetsomraden. Verksamhetsomradena kan ibland likna egna
foretag och man behéver ibland komma en bit upp i leden for att ha gemensamma
ansvariga. Det finns alltsa ett visst problem i ledningsmodellen. Det &r svart att eskalera
fragor sa att man far svar.

o Vilka framgangsfaktorer ser du generellt i dverlamningsarbetet av storre
projekt?

Generellt &r det viktigt att man har forstaelse for andras perspektiv och fér en god
dialog. Dialoger bor foras nar fragor kommer upp och identifieras. Sedan bor de
relevanta parterna prata, dokumentera det som sdgs och félja upp &rendena. Att kunna
officiellt avsluta drenden dr bra.

Overlamnande- och mottagarkoordinatorerna har i detta projekt gjort ett bra forsok till
detta med en arendelista. | drendelistan skrevs fragor upp som man ville lyfta. Manga
fragor var fran underhall om utformning och hantering av 6nskad extrabudget. Vissa
fragor har exempelvis handlat om projektorganisationen som gor billiga l6sningar da
projektet redan &r e stor investering. Detta kan resultera i daliga I6sningar som underhall
sedan kostsamt far skota och l6sa. Identifiering av ansvariga hos Stora Projekt ar da inte
helt enkelt. Har kréavs det att dialog sker och att man nar en 6verenskommelse eller lyfter
det vidare och foljer upp beslutet.

Arendelistan kan liknas vid en risklista for att fAnga upp oklarheter. Det &r viktigt att
man for dialog och succesivt ansvarséverlamnande under byggskedet sa att
ansvarsoverlamnandet pa dverlamningsdagen mest ar en formalitet.
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o Vilka brister ser du generellt i 6verldamningsarbetet av stérre projekt?

Kulturen inom organisationen har en formaga att inte se till helheten. Investering jobbar
for att gora projekt billiga medan underhall vill ha mer pakostade anlaggningar. Denna
tendens maste man vara medveten om och forsoka fa bort.

Overlamnandet &r i allmdnhet mycket teknikfokuserad. Sparteknik har exempelvis en
checklista med 1000 punkter med diagram och liknande som enkelt kan checkas av.
Mycket av dessa anvands sedan inte. Det som inte ar tekniskt laggs istallet i en Ovrigt-
mapp. Beredningstjanst hamnade dar exempelvis, som haft mycket stor betydelse
sarskilt jamfort med vissa tekniska delar. Organisatoriska handlingar hanteras alltsa
inte pa samma satt som det tekniska. Vid éverlamningen ska ansvar éverlamnas, vilket
ar organisatoriskt och detta ar ibland oklart hur det gors.

e Ovrigt

Tva saker som &gt rum i samband med 6verlamningen i detta projekt ar dels att man
for nagra veckor sen hade en erfarenhetséverforing. Stora Projekt bjod in
huvudinvolverade och hade en workshop. Detta bor man fortsatta med. Workshopen
var trafikslagsovergripande och man pratade om exempelvis vad som hant och varfor.

Den andra ér inte lika positiv. Man behévde handla upp en ny underhallsentreprenor.
For detta kravdes tekniska handlingar som inte var koordinerade mot
overlamnandeprocessen. De tekniska handlingar som entreprendren behévde var av
projektorganisationen inte planerad att levereras forran 4 manader efter driftsattning
och darfor fick beslut tas med bristande underlag. Detta skapar medarbete och man
haller fortfarande pa med att se till att entreprendren kan arbeta enligt
underhallsplanen. | allmédnhet behdver Underhall férst anlaggningsdata och sedan
anlaggningen. Dessa processer hamnar latt felforskjutet varandra.

Nationell samordnare tunnel och berg
e Beskriv din roll och ditt ansvar

Den intervjuade har ansvar inom underhall. | detta projekt har hen varit med for
teknikomradet byggnadsverk som i detta fall ar tunneln. Ansvaret har varit att forvalta
tunneln och sitter pa avdelningen for jarnvagssystem och ar anlaggningens agare.
Under jarnvagssystem ligger underomraden som byggnadsverk och signal.

Rollen internationell samordnare innebér att skota en nationell underhallsplan for
tunnlar, samla in resultat fran matningar. Dessutom ingar att dska pengar till
aterinvesteringar och séarskilda utredningar.

e Vilken ar din 6vergripande uppfattning om 6verlamningen?
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Projektet i sig & mycket speciellt da det pagatt sa lange och man kan nastan siga att det
varit 2 projekt: innan och efter Skanska Vinci tog 6ver tunnelentreprenaden.
Overlamningsarbetet paborjades i god tid ungefar 2 &r innan driftséttning. Den som var
projektchef for tunnelbygget var med i projektet fran i princip borjan och kande till allt
som producerats och detta var till stor nytta.

Dialogen startades tidigt och likasa togs leveransplanen fram. Vad projektet ska leverera
till forvaltaren har alltsa varit tydligt. Tidigt har man kunnat komma 6verens. Overlag
har det varit bra da man varit ute i god tid.

Organisation med tydliga roller har varit bra for att bolla underhallsfragor. Innan man
borjar bygga kan man gdra smart [6sningar samtidigt som man kan férankra ett
livscykelkostnadsperspektiv i projekteringen. Kommer underhall in tidigt har de mycket
att bidra med.

o Vilka nyckelfaktorer upplever du funnits i projektet for 6verlamningens skull?

Det absolut viktigaste har varit framforhallningen och att tidigt satta upp
leveransplanen. Vad man vad som ska géras kan man enkelt sdtta en ”"peng” pa det.
Ibland kommer det som en 6verraskning att forvaltningsdata ska uppréattas och
kostnader fér detta halls d& nere d3 pengar innan inte funnits avsatt. Ar man tidigt
inblandad kan man fa med denna data i budgeten och far darfér hogre kvalitet pa den.
Denna process maste paborjas tidigt och innan driftsattning. Pa Stora Projekt hander
det att man efter 6verlamningen upprattar forvaltningsdata medan det bor vara fardigt
vid det laget.

Leveransplanen &r viktig att uppratta och vara éverens om.

o Vilka motverkande faktorer upplever du funnits i projektet for dverlamningens
skull?

Nagot intressant &r att vid mottagandet gatt ifran standardiserat regelverk. I vanliga fall
ska man fa ritningar 6ver vissa delar. Projektet onskade istallet att leverera digitala
modeller. Detta sdkte man dispens for, som gick igenom. | allménhet &r man van att
forvaltningsdata ar utformad pa ett sarskilt satt. Det talas mycket om BIM och digital
data, som ocksa ar framtiden, och man bor vara mer 6ppen infor detta. | organisationen
gar det trogt att oppna sig for nya losningar som digitala modeller istallet for ritningar.
Motstandet ar kant och bor arbetas bort men det finns en viktig poang i att ifragasatta
forandringar.

e Hur hade dessa faktorer kunnat motverkas?

Man hade kunnat informera och kommunicera ut dessa forandringar sa att personer
forstar vad det ar som hander. Man maste informera om BIM och 3D-modeller sa att det
inte bara ”landar i knédt” pa folket inom jarnvagsomradet. Information bor inte bara
goras om dessa utan ocksa forklara anvandbarheten.
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I allménhet arbetar man mer och mer med modellfiler och &r ndgot man lar anvanda
inom underhall sen. Att man har en stuprérsorganisation problematiserar detta lite.
Jarnvag involveras inte i Stora Projekt-delen och kan man istallet komma in tidigare,
eventuellt redan under projektering, kanske en béttre forstaelse kan skapas. Det som
kravs &r alltsa utbildning och insyn i varandras verksamhetsomraden.

o Vilka framgangsfaktorer ser du generellt i 6verlamningsarbetet av storre
projekt?
Hen har endast deltagit i denna dverlamning.

e Vilka brister ser du generellt i 6verlamningsarbetet av storre projekt?

Ofta kommer man igang for sent med processen dverlamningsarbetet. Ibland har man
byggt fardigt innan dverlamningsarbetet paborjas. Dess processer kan och bor géa
parallellt. Dessutom saknas ofta budget for att ta fram forvaltningsdata.

e Ovrigt

Representant i miljogruppen
e Beskriv din roll och ditt ansvar

Mellan dverlamnande- och mottagandeorganisationen gjordes arbete i teknikspecifika
arbetsgrupper med representanter fran bada sidor. Den intervjuade var representant i
miljogruppen som var en liten grupp med 2 representanter. Syftet med arbetsgruppen
var att underldtta dverlamnandet av miljo. Hen har skrivit 6verldmnanderapporten for
miljo, bokat in och hallit i moten. Malet med arbetet ar att redovisa tillvagagangsséatt och
fa acceptans fran Underhall.

e Vilken ar din 6vergripande uppfattning om 6verlamningen?

Nojd 6ver lag da 6verlamningen genomfordes i tid. Anledningen till att det gick bra var
dialogen med Underhall sa att de kande sig trygga. Efter 6verlamningen fanns det
dessutom mycket fa kvarstaende drenden.

o Vilka nyckelfaktorer upplever du funnits i projektet for éverlamningens skull?

En nyckelfaktor ar att ha forstaelse for varandras roller och att man har en tydlig
dialog.

o Vilka motverkande faktorer upplever du funnits i projektet for verlamningens
skull?

Det svara har varit dels att man har olika perspektiv. Man é&r ldtt "hemmablind” i sin
egen roll. Man behdver lyckas att kliva utanfor sin egen roll och kunna se den ur
motpartens perspektiv sa att man kan motas.
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e Hur hade dessa faktorer kunnat motverkas?

Man maste vara medveten, ha forstaelse och respekt for andras roller. Starta en god
dialog tidigt sa att man hinner ge diskussioner utrymme.

o Vilka framgangsfaktorer ser du generellt i dverlamningsarbetet av storre
projekt?
Hen har endast deltagit i denna 6verlamning

e Vilka brister ser du generellt i 6verlamningsarbetet av storre projekt?

Overlamningsarbetet paborjas for sent. Borjar man sent blir man latt stressad och da &r
det svart att dppna upp. Resultatet kan bli att man inte orkar ha respekt for den andres
roll.

e Ovrigt

Latt att man forbiser dverlamningen och varfér den ar viktigt och endast fokuserar pa
projektet. Det ar latt att man kanner att de gnisslar utan att man gor nagot at det.
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