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Sammanfattning

Licentiatavhandling 2002

Institutionen for Industriell Ekonomi och Organisation
Kungliga Tekniska Hogskolan (KTH)

SE- 100 44 Stockholm

enna licentiatavhandling behandlar ledning och styrning av
en industriell verksamhet med ménga samtidiga leveranspro-
jekt, sé kallad multiprojektverksamhet. Frigan som skall be-
svaras dr tvadelad och lyder: Vad k&nnetecknar ledning av mul-
tiprojektverksamhet och vad &r centralt fér ledningen att fokusera pa?

Avhandlingen baseras pa en fallstudie pa foretaget Adtranz Signal.
Detta foretag utvecklar, konstruerar och levererar signalsdkerhetssystem
for jarnvigen, och ir ett typexempel pa ett modernt féretag som medvetet
bedriver huvuddelen av sin verksamhet i projektform.

Hiir tas steget bortom det enskilda projektet och ovanfér den enskilda
projektledaren. Detta eftersom projektlitteraturen av tradition betonar
det enskilda och avskilda projektet. Diskussionen som fors har frimst
kommit att handla om komplexitet och problematik i genomférande av
projekt vid sidan av den ordinarie verksamheten. Det finns ddrmed idag
endast ett fatal empiriska och teoretiska studier av multiprojektverksam-
het, sirskilt sidana med fokus pa hur industriella féretag anvinder pro-
jektarbetsformen och leder arbete i projekt.

Det vetenskapliga bidraget i denna avhandling ér tvafaldigt. Den forsta
delen bestar av en djupgaende empirisk beskrivning av hur ledning, styr-
ning och genomf6rande av en multiprojektverksamhet kan fungera, vilket
ar ndgot som bland annat projektlitteraturen r i stort behov av. Den an-
dra delen idr en vidareutveckling av litteraturen kring ledningsproblematik
i en multiprojektverksamhet.



Avslutningsvis podngteras dessa tre viktiga slutsatser i avhandlingen:

* Det existerar beroenden och kopplingar mellan projekten i foretagets
multiprojektverksamhet

* Dessa olika beroenden kan kategoriseras

* Beroendena och kopplingarna ir viktiga och méste beaktas eftersom
de paverkar ledningen, och styrningen, av multiprojektverksamheten

NYCKELORD: Ledning och styrning av projektverksamhet, industriella
projekt, multiprojektverksamhet, multiprojektmiljer, projektbaserat
foretag, projektledning



Till mormor,

»Manniskan ar stérre an hon sjalv vet«
Profeten, av Kahlil Gibran






Fo6rord

enna avhandling ér det mest framtrddande resultatet av flera
ars arbete. Manga dr de som engagerat sig i mitt arbete, mer
eller mindre frivilligt, men det finns fem stycken som har gett
lite av det dir extra engagemanget for vilket jag 4r mycket
tacksam. Mats Engwall, min forsta bihandledare, har girna en analyseran-
de och ifragasittande instillning till det jag presterar, vilket hjilpt mig
framat manga ganger. Min huvudhandledare, professor Claes Gustafsson,
har hjilpt mig i att specificera vad mitt >fenomen av intresse« dr. Bo Karl-
son, min andra bihandledare, har manga ganger hjilpt mig framét efter-
som han har en bra kiinsla for nir det dr dags att driva utvecklingen av tan-
kearbetet vidare. Jag hade ocksa formanen att fa Johann Packendorft som
opponent pa mitt avhandlingsmanus i det avslutande skedet, ndgot som
fallit vél ut eftersom Johann fortsatt att stétta mig i det avslutande arbetet.
Jag vill ocksa tacka Johann for att hans input nir det giller »lanseringen«
av min beroendemodell. Den som emellertid oftast har tid f6r mig nér jag
behover det, 4r min doktorandkollega, Tina Karrbom. Tack for alla géng-
er du lidst och diskuterat mitt arbete. Du dr en Homo Garrulus i min smak!
Dessutom vill jag tacka alla medarbetare pa Adtranz Signal i Sverige.
Dels for att ni gav mig mojligheten och férménen att dela er vardag under
sa langt tid, dels for att ni delade med er av er erfarenhet och kunskap till
mig. Hoppas ni kommer att uppskatta denna avhandling.
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Att doktorera gor att man manga ganger pendlar mellan »hopp och
fortvivlan«. Det roliga med detta arbete har emellertid gjort att jag tagit
mig igenom de utmaningar som svérigheterna skapat. Dessutom har jag
fatt ménga vilkomna avbrott i vardagen, och fatt triffat forskare fran hela
virlden, pa olika nationella och internationella konferenser.

Jag har formanen att i arbeta tillsammans med méanga olika ménnis-
kor som delar ett gemensamt intresse for att samtala. Olika utgangspunk-
ter, olika forskningsmetoder, eller olika forskningsfokus har aldrig varit
nédgot hinder for samtal. Dérfor vill jag tacka: Sven Antvik, Monica Ber-
tilsdotter, professor emeritus Albert Danielsson, Fredrik Gessler, Jakob
Gramenius, Fredrik Lagergren, Mats Lindberg Lena Martensson, Kristi-
na Palm, Linda Rose, Gunnar Selin, Per Storm, Pernilla Ulfvengren, Paul
Westin, Sten Wikander och Kristin Ornulf for ert intresse i mitt arbete
som alltid varit hogst frivilligt.

Avslutningsvis har sd mina nira och kira hogst ofrivilligt involverats i
mitt arbete. Mina forédldrar, Conny och Reet, och mina systrar, Leena och
Karin, har ddrmed sin beskirda del i tillkomsten av denna avhandling. Jag
dr oerhort tacksam for att ni alltid ger mig st6d och hjilp, och stirker det
jakla anamma och den envishet som man knappt klarar sig utan som dok-
torand. Manga av mina vinner skall ocksa ha tack for all uppmuntran som
jag fatt, speciellt Christina Caesar som ju »kan« Indek och alltid 4r villig att
lyssna och diskutera. Sist men inte minst, dlskade Joakim, ditt stod 4r spe-
ciellt ovirderligt de génger jag inte ser skogen for alla triden. Jag ér sa
tacksam fOr att du finns i mitt liv, vi 4r ett oslagbart team pa ménga sitt.

Danderyd, Juli 2002
Anna Sjogren
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»Och vad &r ordens kunskap annat &n en skugga av ordlos kunskap?«
Profeten, av Kahlil Gibran

1. Multiprojektverksamhet;
Bortom det enskilda projektet

Itis rare to find a project that exists by itself
without interaction with other projects.
(Archibald, 1992:136)

rojekt dr en vanligt férekommande arbetsform i niringslivet som
lockar bade forskares och praktikers® intresse. Traditionellt har
det enskilda projektet statt i fokus vid studier av projekt och pro-
jektverksamhet. I denna studie tas steget bortom det enskilda pro-
jektet och ovanf6r den enskilda projektledaren. Hér belyses projektledning
fran ovan.
Beskrivningen som far inleda denna avhandling visar pa kopplingarna
som uppstdr, pa grund av beroenden, mellan Adtranz Signals leverans-
projekt.

1995 saljer ADTRANZ SIGNAL ett signalsdkerhetssystem
till en kund pé en av sina asiatiska marknader. Kunden &r en-
treprendr for byggandet av en flera mil lang helt ny tunnelba-
na. Adtranz Signal skapar f6r genomf6randet av denna leve-
rans ett projekt. Strukturen for detta leveransprojekt dr att det
finns en medarbetare som dr ansvarig for hela leveransens ge-

1) Med begreppet praktiker menas personer som arbetar i foretag med projekt eller pro-

jektverksamhet
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nomforande och som till hjilp har ett antal medarbetare som
ansvarar for de olika tekniska delarna. Leveransprojektet be-
ndmns i vardagstal R och si snart kontraktet 6verlimnats
fran foretagets forsdljning och marknadsdivision till system
och anliggningsdivisionen inforlivas leveransprojektet i f6-
retagets projektportfolj. R blir da en av ungefir 2 5 leverans-
projekt som genomfors samtidigt av system och anligg-
ningsdivisionen. Divisionens medarbetare har som uppgift
att projektera, konstruera och anpassa foretagets produkter
for att skapa det signalséikerhetssystem som kunden bestllt. I
R ingér emellertid dven vidareutveckling av vissa av féreta-
gets produkter, som skall utforas av forskning och utveck-
lingsdivisionen. Genomfbrandet av R paborjas. Ar 1997 er-
haller Adtranz Signal kontrakt pa en leverans av ett signalsé-
kerhetssystem vars tekniska 16sning liknar R’s. Denna leve-
rans inforlivas i system och anldggningsdivisionens projekt-
portfolj som leveransprojekt P. Innan P’s genomf6rande ens
paborjats visar det sig dock att R har problem. Nyutveckling-
en har st6tt pa svarigheter och dr dirmed forsenad. Ledning-
en av projektverksamheten anser bland annat att R behover
fler medarbetare for att kunna 16sa utvecklingsproblemen,
avsluta utvecklingen och fortsitta genomférande av R som
planerat. I och med att projekt R har avsevirda svarigheter
far det hogsta prioritet och tilldelas dédrefter extra resurser i
form av fler medarbetare. Nir svérigheterna med R hanterats
visar det sig emellertid att projekt P inte kunnat paboérjas,
bland annat p& grund av brist pa resurser, och séledes orsa-
kats en forsening redan frén start. Aven ett annat leverans-
projekt, U, har under den tid R haft hogsta prioritet lidit brist
pa resurser och dérfor sinkats.

Denna studie behandlar ledning och styrning av en industriell verksamhet
med manga samtidiga leveransprojekt, sa kallad multiprojektverksamhet.
Den beskrivning vi just tagit del av belyser de kopplingar som finns mellan
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projekt i ett foretags projektportfolj, och illustrerar delar av den beroende-
problematik som priiglar genomf6randet av manga projekt samtidigt.

Att anvanda projekt

Projekt kan ses som ett sitt att organisera arbete pa som ligger ritt i tiden
och det betraktas ofta som ett effektivt sétt att organisera specifika och
komplexa uppgifter (jmf't ex. Ekstedt et al 1999; Lundin & Midler 1998:
17). Enligt den traditionella beskrivningen av projekt ar de unika (Lundin
& Soderholm 1995), vl avgrinsade och tillfilliga uppgifter som skall ge-
nomforas med hjilp av ett specifikt team (jmf Engwall 1995; Lundin
1998).

Denna beskrivning, vilken 4terfinns i stora delar av projektledningslit-
teraturen, formedlar bilden av projekt som »slutna system«, utbrutna ur
sitt sammanhang och utan négra visentligare kopplingar till andra samti-
diga skeenden utanfor projektet (Engwall 199 5; Lundin & Midler 1998;
Lundin & Séderholm 199 5). Projektlitteraturen betonar till exempel att
projekt, for att kunna ledas effektivt, skall vara en isolerad uppgift eftersom
all omgivningspéverkan ses som negativa storningar som bor undvikas
(jmf Blomqvist & Packendorft 1998: 38). Omgivningens inverkan pa ge-
nomf6rande av projekt kan ses som en dimension som ofta férbisetts i tra-
ditionell projektlitteratur (Engwall 1995; Blomqvist & Packendorft
1998; Lundin & Séderholm 19935).

Vid initierandet av projekt specificeras ofta malet, det 6nskade utfallet,
av foretagsledningen, medan utformningen av genomf6érandet bor goras
av den som ansvarar for uppdraget (jamfér med Danielsson 2002: 88).
Foretagets ledning gor projektledaren ansvarig for genomf6randet av
uppgiften, projektet, och tilldelar resurser i form av personal, tid och
finansiella medel. I fokus stéar projektledaren och hur hon eller han pa bis-
ta sitt — det mest eftektiva — ska leda projektet mot mal. Utgangspunkten
utgdrs ddrmed av projektledaren som med hjilp av projektlednings meto-
der och verktyg skall genomféra projektet.

Nir ett foretag genomfor en enskild projektverksamhet? s initieras
oftast projektet for att utfora en uppgift vid sidan av foretagets ordinarie

2)  Verksamhet déir endast ett projekt genomfors i taget
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verksamhet. Projekt betraktas ddrmed som ett sundantag«, som ett kom-
plement till féretagets ordinarie verksamhet och som buffert mellan mo-
derorganisation och omgivning (Christensen & Kreiner 1997: 11). Se fi-
gur 1.1. Projekten utgor emellertid inga undantag i den verksamhet som
studerats inom ramen f6r denna studie — de utgor en del av den l6pande
verksamheten.

Genomférande av

> foretagets ordinarie
Ett projekt

verksamhet

Figur 1.1 Firetags genomforande av en enskild projektverksambhet3)

Projektlitteraturen betonar det enskilda och avskilda projektet och diskus-
sionen har frimst kommit att handla om komplexitet och problematik i
genomf6rande av projekt vid sidan av den ordinarie verksamheten. Till
denna diskussion har bade forskare och praktiker bidragit (Packendorft
1993; Lundin & Séderholm 199j5; Sahlin-Andersson 1989; Morris
1994 ). Det finns idag endast ett fital empiriska och teoretiska studier av
multiprojektverksamhet, sirskilt sddana med fokus p4 hur industriella f6-
retag anvinder projektarbetsformen och leder arbete i projekt (jmf med
Séderlund 2000). Emellertid kan en vindning skonjas, eftersom intresset
t6r anvidndningen av projekt numer dven inkluderar exempelvis styrning
av projektportfoljer (Anell 2000), genomférande av multiprojektverk-
samhet (t ex. Engwall & Killqvist 2000; Lundin & Midler 1998; Eskerod
1996 & 1997; Eskerod & Skriver 2001; Gann & Salter 2000) och kun-
skap och lirande mellan projekt (t ex. Berggren & Lindkvist 2001, Bjor-
kegren 1999 och Niss 2002).

Det sker gradvis en forskjutning mot uppfattningen att ett projekt &ven
kan vara en del av den Iépande verksamheten... Det vanliga ar att

3) Iden till denna bild uppstod utifran Engwalls ( 1997 & 1999) bild kring enskild pro-
jektverksamhet
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projektorganisationen ses som ett satt att komplettera foretagets basor-
ganisation. (Macheridis 2001: 17)

Multiprojektverksamhet — en trend

Anvindningen av arbetsformen projekt i industriella foretag har succes-
sivt okat (Eskerod 1996; Cusumano & Nobeoka 1998; Payne 1995; Di-
Mayo 1994 ). Exempelvis tillimpas projekt for att hantera teknisk utveck-
ling, forindrade konkurrensvillkor, férindrade leverantorsférhallanden
etc. (Eskerod 1997: 199). Detta leder till att manga foretag, inom flertalet
olika branscher, genomf6r verksamheter ddr ménga projekt utférs samti-
digt. Nagot som béde Payne (1995) och Wikstrém (2000) betonar:

Om man betraktar vardeskapningen hos alla projekt har det visat sig
att dver 90 % utfors i en multiprojekt-kontext (Payne, 1995), vilket ta-
lar for att projekt bor granskas utgaende fran detta. Den idealiserade
bilden av det enskilda projektet leder till forenklingar och forvrang-
ningar speciellt angaende resursanvandning och malsattningar.
(Wikstrom 2000: 232)

Verkligheten f6r manga foretag priglas av turbulens (Christensen & Krei-
ner 1997: 12) och snabba ofbrutsigbara forindringar. Ar d4 anvindning-
en av projekt dr ett sitt for foretaget att hantera denna osidkerhet sa mang-
dubbleras ldtt méngden projekt. Detta g6r att manga féretag genomfor en
verksamhet som projektbaserad. I praktiken handlar f6ljaktligen manga
foretags ledning och styrning av sin verksamhet numera om att pa olika
sdtt hantera multiprojektverksamheter.

For foretag med en verksamhet som genomfor flera projekt samtidigt
dr det foretagsledningens uppgift och ansvar att fokusera pa ledningen
och styrningen av projektportf6ljens genomférande, medan ansvaret for
ledningen av det enskilda projektet faller pa projektledaren. Detta belyses
av figur 1.2.
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—— > ProjektA ——>» Projekt G Genomférande av
——— > Projekt D

Projekt E

Projekt H foretagets verksamhet
—
——— > ProjektB — > ProjektF

Figur 1.2 Ledning, styrming och genomforande av en multiprojektverksamhet®)

Utvecklingen mot en utbredd anvindning av arbetssittet projekt samt
projektlitteraturens brist pa empiriska beskrivningar (Packendorff 199 5)
av multiprojektverksamheter, understryker behovet av studier kring; hur
multiprojektverksamheter fungerar, vad som kénnetecknar dem samt hur
de leds och styrs.

Begreppsanvandning och avgransningar

Orden ledning och styrning, beroende och koppling anvinds frekvent i
denna avhandling. Dirfor ér det viktigt att tydliggéra vad som menas med
dessa. I dessa sammanhang, anvinds de i huvudsak sa hér:

Ledning och styrning

Ordet styrning anvinds frimst for att beskriva de funktioner som repre-
senteras av projektlitteraturens metoder och verktyg (Selin 1998; Archi-
bald 1992; Lundin 1998), i termer av projektmodeller, planeringsmeto-
der, styrgruppsfunktioner, beslutspunkter med mera. Dessa metoder och
verktyg dr ofta rationella, och generella pa sa sitt att de dr utformade for
att kunna anvindas oavsett typ av projekt som genomfors i projektverk-
samheten. Ordet ledning 4 andra sidan beskriver andra funktioner &n styr-
ningsfunktionerna, frimst eftersom de utformas efter behov som ir speci-
fika for den typ av verksamhet — projekt — som genomfors.

Utifran detta baseras resonemangen i denna avhandling p4 att genom-
forandet av en multiprojektverksamhet maste bade ledas och styras, efter-
som funktionerna kompletterar varandra. Anledningen till denna étskill-

4)  Iden till denna bild uppstod utifrdn Engwalls ( 1997 & 1999) bild kring hur en multi-
projektverksamhet ser ut
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nad mellan betydelsen av ledning och styrning r att, nér de anvinds och
diskuteras av bdde akademiker och praktiker fokuseras till storsta delen pa
de funktioner som jag avser med ordet styrning.

Beroenden och kopplingar

Ordet beroenden anvinds for att pavisa att de enskilda projektens ge-
nomforande paverkas av andra, for projektet externa, hdndelser. Beroen-
dena ger effekter i enskilda projekts genomférande som inte alltid kan
kontrolleras av projektledaren. For att kunna konstatera att beroendena
existerar maste vi se till effekterna, symptom pé problem och svarigheter i
genomforandet och eventuella orsaker till detta. Begreppet koppling 4 an-
dra sidan belyser att de enskilda projekten 4r sammankopplade, att de dr
férenade péd grund av beroendena. Foljaktligen syns kopplingarna forst
nér vi ser till hela projektportfoljen, ungefir som ett kopplingsschema.

Avgransningar

Nir ordet leveransprojekt anvinds i denna studie syftar det p4 forsta fasen
i Adtranz Signals projektlivscykel®), konstruktion och projektering av sig-
nalsystemen. Byggandet av sjdlva anldggningen har inte studerats.

I samband med studier inom projektomradet kan vi diskutera utifran
vilken niva analysen gors (jamfor S6derlund 2000: 21). De nivaer S6der-
lund (2000) beskriver dr dels ledning, strategier och styrning av projekto-
rienterade foretag, dels genomférandet av multi-projektportfoljer, dels
genomforandet av enskilda projekt, dels fokus pé projektgruppen, dels fo-
kus pa den individuella ledaren i olika projektkontexter. Denna studie har
framst betraktat ledning, styrning och genomférande av Adtranz Signal
multiprojektverksamhet. Till viss del betraktas d4ven ledning av projektori-
enterade foretag samt ledning av enskilda leveransprojekt.

Varfor studera ledning?
De inledande resonemangen visar pa hur arbetssittet projekt ofta betrak-

5)  Om projektlivscykel se Engwall 1995
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tas och hur projektverksamheter studeras. Det forefaller finnas behov av
fler djupgdende empiriska beskrivningar av multiprojektverksamhet i
praktiken, eftersom teorin pa omradet i forsta hand betonar det enskilda
och avskilda projektet. Dessutom méste studiet av multiprojektverksam-
heter ske utifran nivdn ovanf6r de enskilda projekten for att problemati-
ken i ledningen, styrningen och genomftrandet skall framga.

Fragan som skall besvaras i denna avhandling ér tvadelad och lyder:
Vad kannetecknar ledning av multiprojektverksamhet och vad ar centralt for
ledningen att fokusera pa?

Syftet med denna avhandling #r att pavisa att det existerar beroende-
férhallanden mellan projekten, som inverkar pa genomfoérandet och led-
ningen av en multiprojektverksamhet, samt att dessa beroendeférhéllan-
den dr centrala for ledningen att fokusera pa. Detta kommer att goras uti-
fran beskrivningen av en empirisk studie kring ledning, styrning och ge-
nomforande av Adtranz Signals multiprojektverksamhet. Dessutom ges
en teoretisk reflektion av frimst projektlitteraturen med avseende pé led-
ningen och styrningen.

Att basera detta pd en empirisk fallstudie har varit nédvindigt for att
kunna belysa vad som ér centralt fér ledningen att fokusera p4, eftersom
teorin inte ger mycket stod pa det omradet. Studien har genomf6rts sé for-
utséttningslost som mojligt i strdvan att efterhand beskriva vad som fore-
faller centralt baserat pa empirin.

Det vetenskapliga bidraget ér tvédfaldigt. Den forsta delen bestar av en
djupgiende empirisk beskrivning av hur ledning, styrning och genomf6-
rande av en multiprojektverksamhet kan fungera, i detta fall Adtranz Sig-
nals, vilket 4r ndgot som bland annat projektlitteraturen ir i stort behov
av. Den andra delen #r en vidareutveckling av litteraturen kring lednings-
problematik i en multiprojektverksamhet.

Exempel pa en industriell multiprojektverksamhet

Det empiriska bidraget i denna avhandling &r frén en fallstudie pa foreta-
get Adtranz Signal i Sverige. Fallstudien ir fokuserad pa foretagets leve-
ranser av signalsystem. Varfor fokuseringen ldggs dir, dr for att de utfors
med hjilp av arbetssittet projekt, samt att genomforandet av leveranspro-
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jekten leds och styrs av en av féretagets divisioner. Ddrmed genereras dels
en empirisk beskrivning av hur foretagets multiprojektverksamhet funge-
rar, dels hur den leds utifran divisionsledningsnivan.

Adtranz Signal i Sverige valdes som fallstudieforetag frimst eftersom
de genomf6r manga leveransprojekt samtidigt i sin verksamhet. Vid fall-
studiens genomf6rande utgdr leveransprojekten en dominerande del av
foretagets drliga omséttning, cirka 2 /3. Ddrmed kan vi konstatera att fore-
taget har en projektbaserad verksamhet. Utover detta férvaltar foretagets
ledning en vilutvecklad projektkultur och manar om att vidareutveckla
denna genom att lita utomstéende forskare studera féretagets multipro-
jektverksamhet.

Beskrivning av foretaget

Foretaget ABB DaimlerBenz Transportation AB:s (Adtranz Signal i Sve-
rige) aftirsidé ér att leverera signalsikerhetssystem som 6kar kapaciteten,
tillgéingligheten och sikerheten for sparburen trafik. Foretagets huvud-
kontor dr beldget vid Liljeholmen i s6dra Stockholm och vi kan karakteri-
sera foretaget som en ingenjorsorganisation som utvecklar, konstruerar
och levererar tekniska system inom jirnvigssignalering.

ANLAGGNINGSBYGGARE SOM VI, drivs av att se de stora samman-
hangen. En medarbetare inom IT drivs nog mer av viljan av att fa
gora avancerad programmering och det ingar inte i vir verksamhet.
Anldggningsbyggande for oss, innebér att skriva robust, underhall-
ningsbar kod som skall dokumenteras ordentligt eftersom det skall
gd att ldsa den om 3o ar. Jag brukar sidga att det hir ér ett ingenjors-
arbete, hir bygger vi saker, pé ett sitt sd att de skall fungera i ménga
ar. Avdelningschef system och anléggningsdivisionen

Adtranz Signal i Sveriges verksamhet karakteriseras av de hoga sdkerhets-
krav som stills p4 signalsystemen. Foretagets policy 4r att inga tdgolyckor
far ske pa grund av brister i ett av deras signalsédkerhetssystem, f6ljaktligen
priglar dessa stora sikerhetskrav hela féretagets verksamhet. Till exem-
pel podngterar medarbetarna ofta att fordndringar i befintliga arbetspro-
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cesser endast kan goras om de hoga siikerhetskraven uppfylls hela tiden.
Att verksamhetens genomf6rande i méngt och mycket styrs av dessa si-
kerhetskrav kommer vi att aterkomma till fler génger.

Adtranz Signal i Sverige har aldrig haft ndgon egen hardvarutillverk-
ning %), vilket g6r att verksamheten till storsta delen bestar av mjukvaruut-
veckling samt fOrsiljning och leveranshantering. Foretagets leveranser
kategoriseras i leveransprojekt respektive materielleveranser. Materielle-
veranserna dr leveranser till kund av produkter som inte fordrar nigon
teknisk férdndring eller utveckling och dirfor hanteras de av ink6p och lo-
gistikdivisionen. Leveransprojekten utgérs av kundorder som fordrar na-
gon form av teknisk f6rindring och dérfor hanteras av system och anldgg-
ningsdivisionen.

VI HAR TVA VERKSAMHETER I DET HAR FORETAGET. Viharing-
en egen héardvarutillverkning utan huvudverksamheterna dr mjuk-
utveckling och f6rsiljning, sedan finns det ocksa lite administration
och annat, exempelvis projektledning. Vi séljer ritt mycket produk-
ter i det hir féretaget, vi erbjuder sikert tusentals produkter. Jarn-
vigssignaleringsbranschen ér lite speciell eftersom man har vildigt
ménga krav pé leveranserna som ir av sikerhetstyp, s det dr en
oerhort trég process att fordndra. Divisionschef

Ny- och vidareutveckling av foretagets produkter skall helst ske innan for-
sdljningen av produkterna pabdrjas. Forst ndr produkterna #r firdigut-
vecklade skall de bérja séljas och ddrmed ingé i ndgon av foretagets olika
leveranser. Detta stimmer emellertid inte just nu, ndgot som denna med-
arbetare diskuterar:

JAG TROR ATT VI AR GANSKA BRA PA VARA PRODUKTER, still-
verk och aTc-system (Automatic Train Control System). Det visar
sig ofta i utvirderingar att vi har bra koll pa var teknik, att vi har bra
produkter. Jag tycker att vi i manga fall 4r bra pa att genomfG6ra vara

6) Eftersom foretaget grundades som en del av Ericsson-koncernen har de alltid kopt
hardvaran till sina produkter av fabrikerna inom koncernen.
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leveranser, i vissa fall har vi haft problem nér vi har missbedomt ti-
der f6r utveckling, vilket har fatt konsekvenser. I manga fall har vi
dock varit i tid och genomf6rt leveranserna bra, oftast giller det le-
veranser med befintliga produkter, nér det 4r mindre okdnda para-
metrar. Avdelningschef system och anldggningsdivisionen

Ar 19987 har foretaget cirka 500 anstillda och en nettoomsiittning pa
cirka 770 miljoner kronor. Adtranz Signal i Sverige #r foljaktligen ett me-
delstort féretag, som dven ér en del av en mycket storre koncern. Adtranz-
koncernen bestar av tvd enheter, en som &r inriktad pa signalsystem och
en som dr inriktad pé tdgverksambhet (lok, vagnar m m.). Adtranz Signal i
Sverige tillhor signalsystemsenheten, som ocksé bestar av flera andra in-
ternationella signalbolag. Foretaget har en stark stillning inom sin enhet,
eftersom de stér for hilften av enhetens gemensamma forskning och ut-
veckling. Andra aktérer som erbjuder signalsystem pé den svenska jérn-
vigsmarknaden #r exempelvis, AT Signal System AB® och Siemens?.

Nagot som belyser foretagets mycket starka position inom jérnvigs-
signaleringsbranschen ir att deras tekniska utvecklingar har sedan i stor
utstridckning legat till grund for andra jdrnvigsspecifikationer. Under
1995 blev féretagets ATc-system i sina huvuddrag antaget som standard
dven for det »alleuropeiska« systemet European Train Control System.
(Héfte Jarnvigssignalering och sparfordon)

7) Uppgifterna #r frin 1998, eftersom fallstudien utfordes mellan april 1998 och juni

1999-
8)  Stark aktor pa hela den nordiska marknaden
9) Stark aktor pa den tyska samt internationella marknaden
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Adtranz Signal

i Sverige
Personal | Strategisk .
produktplanering

Verksamhets-

Administration  |——| e sarrj e

utveckling/IT

\ \ \ \

Forsalining & Inkép & Forskning & System &
Marknad Logistik Utveckling Anldggning

Figur 1.3 Foretaget Adtranz Signals organisatoriska struktur. Killa Adtranz Signal, 1998-
999

Adtranz Signal ér organiserat i fyra divisioner, se figur 1.3:
Forsaljning och marknadsdivisionen héller kontinuerlig kontakt med foreta-
gets kunder och samarbetspartners virlden 6ver. Divisionen upprittar
marknadsplaner, ansvarar for skapandet av offerter, representerar féreta-
get pa méssor och tar fram informationsbroschyrer, samt ansvarar for ef-
termarknads service och garantin pa driftsatta anliggningar. Forséljning
och marknadsdivisionen ansvarar ocksa for resultatavrikningen av mate-
rielférséljningen. Inkdp och logistikdivisionen hanterar de partnerskap fore-
taget har med olika leverantorer och komponenttillverkare. Divisionen
ser till att leveranserna fran underleverantorerna till kunderna fungerar
tillfredsstéllande. Forskning och utvecklingsdivisionen ansvarar for utveck-
lingen av foretagets signalsikerhetssystemsprodukter. Divisionen har
dven en avdelning som utvecklar och levererar industrijirnvégsbanor. Sys-
tem och anl&ggningsdivisionen ansvarar for projektledning och genomfs-
rande av foretagets leveranser, eventuell upphandling av entreprenader
samt projektering, installation, testning och driftsittning av signalsiker-
hetssystemen. Det dr denna division som leder och styr genomférandet av
foretagets multiprojektverksamhet och dr dérfor huvudfokus i denna av-
handling.

Beskrivningen av Adtranz Signal i Sverige ér frin ar 1998/1999, och
kan inte alls aspirera pa att beskriva foretaget som det ser ut idag, ar
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200219, eftersom exempelvis foretagets dgarstruktur fordndrats sedan
fallstudien avslutats. DaimlerChrysler som dgde foretaget ar 1999, silde
Adtranz-koncernen till Bombardier Transportation ar 200 1. Bombardier
Transportation blev ddirmed ledande i den globala jarnvigstransportbran-
schen. Emellertid utgar alla resonemang kring foretaget utifran det empi-
riska material som erhélls under fallstudiens genomf6rande.

Disposition

I kapitel ett har denna studie introducerats samtidigt som inledande reso-
nemang kring studiens inriktning, utgangspunkter och syfte har forts. I ka-
pitel tva behandlas hur studien utf6rs och utvecklas, hur fallstudien pa-
borjas och genomfors, samt tillvigagéngssittet for analys och bearbetning
av det empiriska materialet. I kapitel tre beskrivs fallstudieforetaget Ad-
tranz Signals utférande och utveckling av deras verksamhet och i kapitel
fyra hur foretaget leder, styr och genomf6r sin multiprojektverksamhet
idag. I kapitel fem analyseras ledningen, styrningen och genomf6randet
och dir konkretiseras resultat och slutsatser. Slutligen i kapitel sex ges
négra avslutande reflektioner 6ver resultatet och fortsatt arbete.

10) Alla eventuella missforstand eller felaktigheter i beskrivningen av foretaget Adtranz
Signal 4r mitt ansvar.
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2. Studiens genomfdrande:
faltarbete och analys

foregaende kapitel fordes introducerande resonemang kring denna

studie. I foljande kapitel diskuteras studiens genomf6rande. Studien in-

leds med filtarbete, det vill séiga genererande av empiriskt material.

Dirmed kan vi konstatera att det inte #r friga om att testa nidgon teore-
tiskt utarbetad hypotes i denna studie. Det empiriska filtarbetet har istél-
let fatt agera katalysator for att generera forskningsfokus. Fenomenet av
intresse; ledning, styrning och genomf6rande av en multiprojektverksam-
het, har konkretiserats under studiens gang. Det frimsta skilet till detta
tillvigagangssitt r att omradet dr tdmligen outforskat.

Utvecklat synsatt

Nir studien, och f6ljaktligen det empiriska filtarbetet, inleds fokuseras det
utifrén ett 6vergripande intresse som formuleras s& hir: Hur leds en multi-
projektverksamhet med tanke pa att man parallellt skall genomfora flera olika
projekt? Detta betyder att studiet av Adtranz Signal frimst sker utifran ni-
van system och anldggningsdivisionen, eftersom denna division &r ansva-
rig for att styra och leda féretagets ménga samtidiga leveransprojekt. I det-
ta skede bir jag med mig forestdllningen att multiprojektverksamheten
existerar oberoende av min tolkning (jamf6r med positivistiskt synstt
May 2001: 20) och ddrmed kan forklaras, ndgot som grundlagts i min in-
genjorsutbildning. Under forskningsprocessen har emellertid en forskjut-
ning skett och denna forestéllning ersatts av ett fokus pé att forsoka forsté
det som studeras, samt férklara vad som ligger till grund f6r, och mojlig-
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gor, de sociala fenomen som studeras (jamf6r med realistiskt synséitt May
2001:23).

System och anldggningsdivisionen studeras s& férutsittningslos som
mojligt. Naturligtvis inverkar emellertid den forforstaelse och det intresse
som fanns fran borjan. Detta gor att det empiriska materialet fatt generera
vilka teman som skall studeras mer i detalj (jimf6r tematiskt arbetssitt).
Dirmed blir till exempel leveransprojektens tekniska innehall ett viktigt
tema, eftersom det betonas av foretagets medarbetare. Detta tema kan
dock endast forstas genom att studiet utokas till att dven inkludera manga
olika delar av foretagets verksamhet (jimf6r med holistiskt synsétt Wik-
strom 2000). Detta betyder att det inte gér att avgrinsa fallstudien kring
en enda av foretagets divisioner, utan studien utvidgas till att omfatta alla
foretagets divisioner. P4 detta sitt skapas f6ljaktligen mer av en »helhets-
bild« av foretaget. Ur denna »helhetsbeskrivning« genereras olika teman
som filtet betonar &r viktiga att fokusera pa. Som exempel kan ndmnas
svarigheter och problem som medarbetarna anser att foretaget har i ge-
nomforandet, ledningen och styrningen av multiprojektverksamheten.
Direfter fokuserar fallstudiens genomférande aterigen pa system och an-
ldggningsdivisionen, eftersom de ansvarar f6r genomf6rande och det dr
dér ledningen och styrningen utf6rs. Detta gors utifran fragestillningen:
Vilka svarigheter och problem har Adtranz Signal med ledningen och genom-
forandet av sin projektverksamhet?

Denna studie har inneburit en del sonderande, i och med att forsk-
ningsomrédet inte studerats sérskilt mycket tidigare, och inte alls av mig.
Dirmed har mycket energi lagts pa att beskriva vad jag sett, och f6ljaktli-
gen finna ldmpliga ord for det. Dessa har sokts frimst i det empiriska ma-
terialet, och ddrav har medarbetarnas begrepp for féretagets projektverk-
samhet anvints.

Utéver detta bor det forskningsomréde som beaktas inte enbart stude-
ras i nutid utan dven i ett lingre tidsutsnitt. Att stilla sig frigan: Hur har
verksamheten utvecklats genom aren? Detta for att sitta fenomen av in-
tresse 1 ett storre sammanhang. Studiet av Adtranz Signals projektverk-
samhet under det senaste decenniet ger en okad forstaelse for deras an-
vindning av projekt och varfor den har 6kat.

Fallstudien har tidigare presenterats i en tritarapport (Kéllqvist 1999)
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som dr den offentliga versionen av fallstudierapporten. Sedan har ocksé
det empiriska materialet diskuterats vid tre olika internationella konferen-
ser (Engwall & Killqvist 2000, 2001, 2002). Detta har givit mig mojlig-
het att diskutera det empiriska materialet utifrin manga olika infallsvink-
lar, utdver den som presenteras i denna avhandling och som ér studiens

huvudfokus.

Fallstudiens genomférande: Empiriskt faltarbete

I april 4r 1998 paborjas fallstudien pa Adtranz Signal i Sverigel?). Fallstu-
dien kan beskrivas som utforskande, eftersom den skall skapa och bidra
med ny erfarenhet och kunskap om multiprojektverksamheter. Den em-
piriska datainsamlingen karakteriseras av det faktum att ett ‘nytt’ forsk-
ningsomréde haller pa att etableras och dérfor soks en forstaelse for hur
detta kan beskrivas empiriskt.

Fallstudien pagar mellan april 1998 och juni 1999 och under den ti-
den har jag tillgang till ett rum pa foretagets avdelning for projektledning,
dér alla foretagets projektledare arbetar. Jag spenderar 3—4 dagar i veckan
pé foretaget, vilket innebir att det skapas stora mojligheter att delta i den
dagliga verksamheten, speciellt projektverksamheten. I och med detta ges
mojlighet till ménga béde formella och informella kontakter med foreta-
gets medarbetare, och sérskilt med medarbetarna pa system och anlédgg-
ningsdivisionen. Dessa informella kontakter bestér av samtal pa exempel-
vis luncher och fikaraster, eller korta pratstunder i korridoren, och 4r vil-
digt informativa. Dessa informella samtal ger emellertid inte samma di-
rekta information som exempelvis intervjuerna gér, men att sméprata
med fOretagets medarbetare ger en kénsla f6r foretagsmiljon och en upp-
fattning om det speciella som héller ssmman Adtranz Signal. Bade de for-
mella och informella kontakterna ger dock en bra kinsla f6r foretagskul-
turen.

11) Fallstudiens inriktning och f6rutséttningar utarbetades av teknologie doktor Mats
Engwall pé institutionen f6r Industriell ekonomi och organisation, kTH, tillsammans
med Adtranz Signals personalchef, Carina Malmgren-Heander. Se bilaga 4.
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All mansklig kommunikation ar dock icke pa detta satt instrumentell.
En stor del, méjligen mycket stérre, utgors snarare av nagot vi kan kal-
la smaprat, pladder och asiktsutbyte. Manniskor utbyter standigt och
vanemassigt tankar, asikter och varderingar

(Gustafsson 1994:203)

De mer formella kontakterna bestar av deltagande i olika projektrelatera-
de méten samt mojlighet till en mangfald av intervjutillfillen, bade inpla-
nerade och spontana.

Fallstudiens genomférande

Sa paborjas den empiriska datainsamlingen med hjilp av intervjuer pa
system och anldggningsdivisionen, dir divisionschefen och samtliga av-
delningschefer intervjuas. Dessutom utf6rs observationer och insamling
av dokument. Direfter fortsétter datainsamlingen pa foretagets 6vriga di-
visioner, frimst genom att intervjua divisionscheferna i syfte att fa en bre-
dare Gverblick Gver foretagets organisation och verksamhet. Aven dessa
divisioners avdelningschefer intervjuas for att beskrivningen skall bli mer
detaljerad, och for att fi veta om avdelningen har nigon slags egen pro-
jektverksamhet eller kopplingar till system och anldggningsdivisionens le-
veransprojektverksamhet. Direfter atergir datainsamlingens fokus till
system och anldggningsdivisionen dér avdelningscheferna och divisions-
chefen intervjuas vid flera tillfillen. Dessutom intervjuas nagra av de erfar-
naste leveransprojektledarna, samt de av den administrativa personalen
som har anknytning till divisionens projektverksamhet. (For en intervju-
forteckning se bilaga 5)

Intervjuerna utfors pa sé sitt att nigra grundliggande fragor stlls till
alla intervjupersoner (se bilaga 6). Dessa ligger sedan till grund {6r en dia-
log (jamfor dialogsckande fragor Lundahl & Skidrvad 1982: 73) som blir
specifik for varje intervju, ddr bade ordningsfoljden pa fragorna och fré-
gornas exakta formulering varierar fran person till person!?. Svaren och

12) Foljaktligen kan vi konstatera att intervjuerna 4r semistrukturerade
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uttalandena utgor ddrmed denna studies intervjuradata (jimfor Lundahl
& Skirvad 1982: 62). Det som framst eftersoks dr personernas virdering-
ar, asikter och attityder dven om mer konkreta fakta i form av siffror och
artal ocksd ibland dr 6nskvirt. Den lingsta intervjun varar i 4 timmar och
den kortaste i 20 minuter. I regel 4r de dock ungefir 1 1/2 timme langa.
Samtliga spelas in p4 band och skrivs dérefter ut av mig. Allt utskrivet ma-
terial aterfors direfter till berdrda intervjupersoner for genomlidsning sa
att eventuella missforstdnd och felaktigheter i mojligaste mén undviks. 35
intervjuer genomfors.

Det empiriska materialet genereras emellertid inte enbart utifran inter-
vjuerna utan dven med hjilp av deltagande observationer. Den avsevirda
nédrvaron pa foretaget gor att det forekommer bade planerad och spontan
delaktighet i olika formella méten, exempelvis styrgruppsméten och and-
ra projektméten. Oftast dr det system och anlidggningsdivisionschefen
eller projektchefen® som bjuder in mig till olika métena. Detta gors oftast
genom att far reda pé nir olika projektrelaterade moten dr inbokade, eller
att han tittar f6rbi mitt rum och meddelar mig nédr métet borjar. De infor-
mella samtalen far jag mojlighet att delta i forst efter ett tag, ndr medarbe-
tarna vet vem jag dr och vad mitt uppdrag ddr gar ut pa. Alla observationer
dokumenteras genom anteckningar.

Deltagande observation ar den kanske viktigaste metoden nar det gal-
ler att samla in information under en fallstudieundersékning. Den for-
men av observation ger en férstahandsbeskrivning av den situation som
studerats. (Merriam 1994: 115).

Det #r ovirderligt att befinna sig sa ofta pa foretaget, eftersom det vid
oklarheter eller behov av snabb information finns mdjlighet att ga runt
och friga olika medarbetare. Vi kan helt enkelt konstatera att den stora
nédrvaron pa foretaget bidrar till en djupare forstaelse, sisom Merriam
(1994: 101) betonar, for foretagets organisation och verksamhet.

De deltagande observationerna och intervjuerna kompletterar varan-

13) Avdelningschefen for projektledningsavdelningen
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dra pa sa sitt att om den ena killan endast givit en inblick i konflikter,
spanningar och svéra situationer har detta ofta kunnat hirledas och even-
tuellt forklaras av den andra kéllan.

Uto6ver detta kompletteras intervjuerna och de egna observationerna
med en avsevdard midngd dokumentation. Vid olika intervjutillfillen till-
handahalls foretagsspecifik dokumentation sisom interna rapporter,
handbok 6ver foretagets projektmodell, dokumentation av férbéttrings-
arbetet med denna och sa vidare, eftersom intervjupersonerna relaterar
till de olika dokumenten. Dessutom genereras en beskrivning av féreta-
gets historiska utveckling under 19oo-talet vid ett specifikt intervjutillfil-
le. Detta resulterar i att foretagsinterna dokument angéende foretagets
historiska utveckling eftersoks i flera olika arkiv. Dokumenten represente-
rar en viktig del av det empiriska materialet eftersom studiet av ett féretag
och dess verksamhet inte enbart kan fokuseras pa att forsta hur arbetspro-
cesserna fungerar. Studiet maste ocksa beakta foretagets produkter, deras
funktion samt hur de tillsammans bygger upp de signalsikerhetssystem
som Adtranz Signal levererar. Dokumenten i det empiriska materialet har
ddrmed utokats fran att mestadels besta av foretagsinterna dokument till
att ocksé besta av dokument som behandlar foretagets omgivning, exem-
pelvis den svenska jirnvigsmarknaden, och jidrnvigssignaleringsteori
m m.

Dirmed har denna studie ett empiriskt material i form av utskrivna in-
tervjuer, minnesanteckningar fran deltagande observationer, arkivdoku-
ment och interna arbetsprocessbeskrivningar.

I samband med fallstudiens genomférande sammantriffar en referens-
grupp vid fyra tillfdllen. Denna referensgrupp bestar av system och an-
laggningsdivisionschefen, professor Claes Gustafsson pa Indek, xTH,
samt adjungerad professor Gunnar Selin, pa kTH.14 P4 referensgrupps-
motena presenteras och diskuteras framkomna resultat samt struktur for
det fortsatta arbetet. Fallstudien avrapporteras i juni 1999 i en féretagsin-
tern rapport till Adtranz Signal, frimst system och anlédggningsdivisionen.
Dessutom avrapporterades studien i en TRITA-rapport (Killqvist 1999)

14) Alla med kunskap och erfarenhet vad giller projektverksamhet.
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pé institutionen for Industriell ekonomi och organisation, KTH, under an-

dra halvéret 1999.

Avrapportering av fallstudien pa Adtranz Signal

Fallstudierapporten &r det férsta férs6ket att beskriva foretagets organisa-
tion och verksamhet. I denna ldggs tonvikten pa foretagets formella struk-
tur i form av de olika divisionernas och avdelningarnas arbetsprocesser,
projektprocessen, samt vilka svarigheter som finns i genomférandet av
multiprojektverksamheten eftersom det empiriska materialet betonar
detta. Dessa indikationer har genererats utifrdn bade intervjumaterialet
och de deltagande observationerna. Exempelvis visar de att styrgrupps-
motena inte fungerar tillfredstéllande samt pa hur styrgruppen kan f6rén-
dras utifrin foretagets olika projekttyper. Det som frimst belyses i fallstu-
dierapporten #r emellertid symptom pa svérigheter som foretaget har
med genomf6randet av sin multiprojektverksamhet kompletterat med
forslag pa hur dessa kan hanteras. Att fallstudierapporten blir normativ
beror pa att det empiriska materialet visar p4 att foretaget har behov av
detta. Dessutom finns detta tinkande inom foretagsekonomin, som ju kan
vara starkt normativ till sin karaktir (Gustafsson 1994:52).

For att skapa fallstudierapporten anviands det empiriska materialets
alla olika datakillorna. Den preliminira fallstudierapporten presenteras
vid tva olika tillfdllen for medarbetarna pa Adtranz Signal. Vid presenta-
tionerna dr avdelningschefer och divisionschefen pé system och anligg-
ningsdivisionen nirvarande och vid bada tillfillena finns det mojlighet att
kommentera och diskutera det som presenteras. Dessutom finns det méj-
lighet for medarbetarna att korrigera eventuella felaktigheter och missfor-
stand i beskrivningen, eftersom materialet dels finns tillgéingligt f6r ge-
nomlisning fore presentationen. Det som emellertid frimst genereras vid
dessa presentationer dr kommentarer pa oklarheter i beskrivningen av {6-
retagets arbetsprocesser. Den preliminira fallstudierapporten (anonymi-
serad) har ocksé presenterats och diskuterats vid tva interna seminarier pé
institutionen for Industriell ekonomi och organisation, KTH. Detta gors
framst for att skapa en fallstudierapport som inte enbart riktar sig till fore-
taget, utan dven intresserar utomstdende. Efter samtliga presentationer
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integreras kommentarerna i fallstudierapporten, som dérefter distribueras
till utvalda medarbetare pa Adtranz Signal (system och anliggningsdivi-
sionschefen samt avdelningschefen for projektledningsavdelningen) for
ett sista tillfille att kommentera eventuella missforstand eller felaktighe-
ter.

Fallstudien genomford:

Ytterligare analys av det empiriska materialet

Nir ar 1999 intrdder 4r fallstudien genomf6rd och nu tar en mer djupgé-
ende analysfas, av det empiriska materialet, 6ver. Analys har visserligen
skett successivt bade under och efter fallstudiens genomf6érande, som en
t6ljd av studiens explorativa ansats, och denna har baserats pa 6ppenhet,
foljsamhet och reflektion. Oppenhet for méangfalden av viktiga faktorer att
beakta, har i sin tur gett en foljsamhet i reflektionen av det empiriska och
teoretiska materialet.

Den stora mingden empiriskt material har tagit avsevird tid att analy-
sera, varfor fallstudierapporten frimst fokuseras pa foretagets behov.
Fortsittningsvis, efter att fallstudien avslutats, har fokus legat pa att analy-
sera foretagets ledning, styrning och genomf6rande utifran fragan: Vad
kannetecknar ledning av multiprojektverksamhet och vad &r centralt for led-
ningen att fokusera pa? Detta gors genom flertalet genomlisningar av allt
empiriskt material utifrin olika teman; exempelvis de olika divisionernas
och avdelningarnas verksamhet (historik, struktur, arbetsprocesser), de
svarigheter och problem som medarbetarna betonar, i vilka sammanhang
dessa svarigheter upptriader och vilka eftekter svarigheterna far m.m. Des-
sa teman genererades ofta genom dialog; mellan mig och foretagets med-
arbetare, handledare, kollegor och doktorandkurser.

Anteckningarna fran observationerna har frimst lists igenom utifran
vad de exemplifierar? Att gora pa detta sitt har gett ytterligare exempel pa
olika teman som medarbetarna betonar #r viktiga for ledning, styrning
och genomforande av féretagets multiprojektverksamhet.

Varfor har da analysen av det empiriska materialet skett i flera olika
vindor? Detta beror pa att exempelvis seminariediskussioner!s), med del-

15) P4 kTH:s institution Industriell ekonomi och organisation
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tagare fran flera olika discipliner givit mig nya infallsvinklar som kunnat
anvindas i det fortsatta analysarbetet. Dessutom deltog jag i en dokto-
randkurs som inriktade sig pa komplexa produktsystem (complex pro-
ducts and system, CoPS!6)). Denna kurs fokuserade p4 industriella féretag
som producerar stora komplexa produktsystem, vilket 6verrensstimmer
med Adtranz Signals verksamhet. Arbetsformen projekt togs i detta sam-
manhang endast upp som ett sitt att leverera de komplexa produktsyste-
men. Dirmed presenterades en utgangspunkt for analys av det empiriska
materialet som fokuserade pa annat dn projekten. Detta gav en tydlig in-
sikt i hur viktigt det dr att studera vad for slags verksamhet foretaget ge-
nomf6r med hjilp av projekt. Intresset att fokusera pa féretagets verksam-
het och ledning utifrdn innehéllet i projektverksamheten, utvecklades
ocksa med hjélp seminarier pé institutionen for Industriell ekonomi och
organisation, KTH. Dir presenterades det empiriska materialet vid flera
tillfillen och diskussionerna gjorde att jag atergick till det empiriska mate-
rialet med ett annorlunda synsiitt. Detta har givit att olika orsaker, nir det
giller de bakomliggande mekanismerna till svarigheterna och problemen
i genomf6randet av Adtranz Signals multiprojektverksamhet, har fram-
tritt.

Reflektion over studiens tillvagagangssatt

Négot av det svéraste i genomforandet av denna studie har varit att hante-
ra den stora mingden empiriskt material. Det har inte gétt att greppa
»hela« det empiriska materialet och géra en enda bearbetning, utan analy-
serandet har som vi konstaterat skett genom successivt abstraherande.

I denna avhandling syns de olika datakillorna frimst pa sa sitt att in-
tervjuerna dels ger upphov till citat fran olika intervjupersoner, dels an-
vinds for att beskriva hur de olika divisionerna och avdelningarna arbetar
samt flodet for ett leveransprojekt genom matrisorganisationen. De delta-
gande observationerna syns i form av olika situations- och hindelsebe-
skrivningar och dokumenten ligger till grund f6r den mer formella be-

16) Kursen gavs pa Institutionen f6r industriell ekonomi och organisation, kTH, hésten
2000, av Andrew Davies
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skrivningen av foretaget. Citaten 4r utvalda utifran att de skall belysa olika
teman, viktiga fOr att forsta foretagets ledning, styrning och genomf6ran-
de av multiprojektverksamheten. Tittar vi p vilka som jag valt att citera
oftast finner vi att det &r avdelningscheferna pa system och anlédggningsdi-
visionen samt deras divisionschef. De citat som bendmns »avdelningschef
system och anldggningsdivisionen« visar da framst nir de tre produktav-
delningscheferna samt projektchefen fatt komma till tals. Den framsta an-
ledningen till att de citerats mest, och ddrmed #r mina nyckelinformanter,
dr att de ansvarar for ledningen, styrningen och genomf6randet (exem-
pelvis utgor de en av leveransprojektens styrgrupper). Adtranz Signals
projekt genomfrs i en matrisorganisation dér linjeorganisationen domi-
nerar, frimst pd grund av de stora sikerhetskraven som vi diskuterade in-
ledningsvis. Projektledarna ansvarar for ledningen av de enskilda leve-
ransprojekten, vilka inte #r i primér fokus for denna studie och séledes far
inte de gora sina roster horda pa samma sétt som linjecheferna. Emeller-
tid speglar citaten frin avdelningscheferna pé system och anldggningsdi-
visionen ocksa projektverksamheten pa ett bra sitt, eftersom en av pro-
duktavdelningscheferna var projektledare innan han blev avdelningschef
samtidigt som projektchefen har projektledningserfarenhet. Leverans-
projekten genomfors med hjilp av projektmedarbetare frin de tre pro-
duktavdelningarna, som ddrmed fiar komma till tals via sina avdelnings-
chefer pa system och anlédggningsdivisionen.

En annan svarighet under fallstudiens genomf6rande r att det inte all-
tid var givet vilka oklarheter, i exempelvis en intervju, som var viktigast att
studera mer. Detta gjorde den empiriska datainsamlingen aningen om-
standlig, eftersom alla oklarheter mer eller mindre bearbetades ytterligare.
Dessutom var det inte alltid enkelt att finna ut vem som kunde hjilpa mig
i efterforskningarna. Det krivdes ibland flera olika intervjuer, med olika
medarbetare, for att jag skulle fa en 6kad forstaelse. Dessutom var det inte
alltid helt enkelt att f6rsta vad som lag bakom olika intervjupersoners svar,
nir de exponerade féretagsgemensamma erfarenheter som jag inte hade
tillgang till. Detta kunde emellertid i st6rsta mojligaste man, hanteras med
hjilp av fler intervjuer eller observationer och informella samtal.

Det empiriska materialets olika datakéllor kompletterar varandra vil.
Att komplettera intervjuerna, observationerna och dokument ger det em-
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piriska materialet en 6kad spdnnvidd. En spdnnvidd i det empiriska mate-
rialet anses som nodvindigt framst eftersom forskningsomradet &r nytt.
Det fanns ett behov av att anvinda flera olika datakillor for att fa en sa
bred bild som mdjligt av forskningsomradet, detta resulterade dock i en
betydande méngd empiriskt material.

Om vi vill forsta vad manniskor egentligen haller pa med, maste vi rik-
ta in oss pa breda, rikliga beskrivningar. (Gustafsson 2000: 33)

Intervjuerna och de direkta observationerna representerar mer 6ppet be-
rittande kéllor, av bdde mig och foretagets medarbetare. Dokumenten re-
presenterar mer tillrittalagda killor, bdde kvarlevor och framtida visioner
av foretagets verksamhet fran ledningens sida. Detta ger en fordel i och
med att det empiriska materialet bestdr av mer »direkt tyckande« som
kompletteras med mer »indirekt tyckande«, (jamf6r diskussion kring
»icke — patringande data« Merriam 1994: 121) i dokumenten.

Som vi konstaterat tidigare bearbetades det empiriska materialet med
hjalp av litteratur efter att fallstudiens genomférande avslutats. Monster
och sammanhang i det empiriska materialet har framtritt och delvis for-
statts med hjdlp av litteratur. Exempelvis dr projektlitteraturen given att
beakta ndr projektverksamheter studeras, &ven om den inte alltid har fun-
gerat att anvinda eftersom denna studie utforts bortom det enskilda pro-
jektet och ovanfor den enskilda projektledaren. Detta dr ju ett relativt nytt
omrade som saknar en bra teorikoppling. Den naturliga kopplingen till
projektlitteratur fann jag vara ganska svag, dérfor har jag utokat littera-
tursdokandet via exempelvis doktorandkurser och seminarieserier utanfor
projektledningsomradet. Detta har krivt extra engagemang och tid, efter-
som projektlitteraturen dr det teoretiska omrade dir kunskapen inled-
ningsvis var storst. Dock ér det just detta litteratursokande som resulterat
iinsikten om vikten av att beakta den verksamhet som projekten anvinds
for att genomfora.

Avslutningsvis har det varit svart att konkretisera vad det dr centralt
for ledningen att fokusera pa. Detta har krdvt manga olika ifragasittande
diskussioner, utifran olika perspektiv innan mer klarhet framtritt.

Under fallstudiens genomforande fanns det mentorstéd av en senior
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forskare, som deltog i den med rollen som bihandledare). Att denna bi-
handledarroll uppstod var ganska naturligt, eftersom denna person initie-
rat studien pa fOretaget samt engagerat mig for att genomfora den. Bi-
handledaren deltog foljaktligen inte i det direkta filtarbetet, det vill séiga
han befann sig inte pé foretaget. Utan istillet traffades vi ungefir en gang i
veckan och diskuterade exempelvis metodologiska fragestillningar. In-
samling och analys kunde da ske av mig som nyligen tagit spranget in i
den egna empirin, och som dirmed hade stérre mojlighet att tillvarata
ovintade upptickter (jmf Yin 1994: 55). Samtidigt som det fanns st6d av
en senior forskare som utifran sin erfarenhet kunde hantera risken med
naiv empirism (jmf Alvesson & Skéldberg 1994: 72). Bihandledaren kun-
de utifran sin erfarenhet av omrédet, det vill séiga ledning av projektverk-
samheter, poingtera oklarheter i det insamlade materialet, samt agera
bollplank i resonemangen kring de tentativa slutsatserna.

Foretaget Adtranz Signal var starkt engagerade i fallstudien vilket gav
fordelar. Bland annat fick jag mojlighet att nidrvara mycket pé foretaget.
Jagblev ocksa inbjuden att deltai ménga formella méten angédende foreta-
gets projektverksamhet, och i manga informella samtal. Dessutom hade
jag aldrig nagra storre svarigheter att fa triffa medarbetare f6r exempelvis
intervjuer. Alla intervjuer skedde pa plats pa Adtranz Signal och jag kun-
de sjélv vilja respondenter, vilket innebar att jag hade majlighet att tréfta
och intervjua alla de medarbetare som jag ansag skulle kunna bidra med
information kring foretagets projektverksamhet. Emellertid samradde jag
vid nagot tillfdlle med system och anldggningsdivisionschefen,® f6r att fa
information kring vilka medarbetare som han ansag att det var visentligt
for mig att triffa. Detta fOr att inte riskera att missa nagon viktig person,
utan for att fa en sa adekvat beskrivning av system och anldggningsdivi-
sionens verksamhet som mojligt.

En fordel f6r genomforandet av denna studie dr den fran bérjan 6ppna
instéllningen till vad som skulle studeras pé foéretaget. Det fanns helt en-
kelt mojlighet att studera hela foretagets verksamhet, signalteknologi och

17) Tekn. Dr. Mats Engwall pa institutionen f6r Industriell ekonomi och organisation,
KTH

18) Samt med den seniora forskaren som deltog i fallstudien
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dven till viss del omgivningen, mestadels kunderna. Detta kan vi konstate-
ra mojliggjorde att denna studie erh6ll en bred empirisk bas f6r analys av
olika delar inom omradet ledning, styrning och genomf6rande av multi-
projektverksamheter.

Trovardighet och tillforlitlighet i argumenteringen

Det som kanske frimst gjort resultaten i denna fallstudie trovirdiga dr att
det empiriska materialet baseras pa flera olika datakéllor. Dessutom har
béde det empiriska materialet och den forsta beskrivningen, i form av fall-
studierapporten, vid flera tillfdllen bedomts av nyckelinformatérer. Detta
for att kunna skapa en helhetsbeskrivning, utifrén de olika delarna som
studerats som det empiriska filtet accepterar och godkinner. Flertalet
nyckelinformatorer fick dérfor mojlighet att kommentera rapporten vid
olika tillfillen bdde under fallstudiens genomforande och i avslutningsske-
det. Utover detta har tva olika personer!9 fitt bed6ma manuset till denna
avhandling under varen 2002 for att undvika eventuella missforstand el-
ler felaktigheter nir det giller beskrivningen av foretaget. Det gors emel-
lertid inga som helst ansprak pa generalisering (Yin 1994: 36; Merriam
1994: 184) utifrdn denna enda fallstudie. Det viktigaste &r att belysa led-
ningen, styrningen och genomforandet av foretagets multiprojektverk-
samhet och utifran detta generera ett vetenskapligt bidrag som dven ir te-
oretiskt.

Nir det giller tillforlitligheten har den till st6rsta delen sikerstillts i
och med att fallstudien genomf6rts med » transparangs«. Detta innebér att
flertalet personer kunnat titta 6ver min axel. Exempelvis fick referens-
gruppen vara en form av oberoende bedémare (jmf Merriam 1994: 182),
som kontinuerligt fick ha dsikter om hur fallstudien genomf6rdes. Dessut-
om har dokumenteringen av tillvigagingssittet och noggrannhet i ge-
nomforandet varit honndrsord. Allt detta har haft som syfte att i mojligas-
te mén undvika felaktigheter, missférstdnd eller férbiseenden. Dock dr
det, trots att litteraturen (Yin 1994 ) betonar vikten av att sikerstélla hu-

19) Varav en var nyckelinformat6r under fallstudiens genomférande
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ruvida en fallstudie 4r upprepningsbar eller inte, i praktiken omgjligt att
aterupprepa fallstudien pa Adtranz Signal. Detta pa grund av att flera
nyckelpersoner har slutat, foretaget har omorganiserats och dessutom har
verksamheten forindrats, eftersom Adtranz Signal integrerats en ny kon-
cern.

Summering

Denna studie kan foljaktligen beskrivas som en kvalitativ studie, eftersom
den inriktas mot attityder och asikter (Lundahl & Skérvad 1982: 62). Ef-
ter att fallstudiens genomférande avslutats har materialet tolkats, analyse-
rats och reflekterats kring med hjilp av olika teorier. Dirav har en pend-
ling skett mellan olika teorier (inom omradena projekt, organisationer
och komplexa produktsystem) och det empiriska materialet. Detta ab-
duktiva arbetssitt (Alvesson & Skoldberg 1994) har dock kombinerats
med lite av det som karakteriserar metoden » grundad teori« (Alvesson &
Skoldberg 1994). Detta eftersom graden av forutfattade meningar, angé-
ende projekt och projektverksamheter, var jimforelsevis 14g i inlednings-
skedet. Ddrmed har filtets begrepp och tillvigagangssitt fitt agera norm
t6r manga av de begrepp som anvinds. Den liga graden av forforestill-
ningar innebdr ocksa att jag vigat ta ut svingarna lite extra.

Djarvheten i tolkningsprocessen kan enligt detta resonemang komma

att 6ka om man inte ar »forlast« pa vad som tidigare gjorts.
(Alvesson & Skoldberg 1994: 72)
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3. Adtranz Signals verksamhet

detta kapitel inleds beskrivningen av foéretagets verksamhet. For att

gOra beskrivningen s fyllig som mojligt kommer den att goras utifrin

flera olika nivaer (Danielsson 198 3: 34) och for att var bild av Adtranz

Signals verksamhet skall bli sa bred och fyllig2® som mgjligt. Inled-
ningsvis i detta kapitel ges en bild av hur féretagets organisatoriska struk-
tur, och verksamhet, vuxit fram. Sedan ges en beskrivning av hur verk-
samheten fungerar idag, samt hur projektportfoljen ser ut och hur de en-
skilda leveransprojekten genomfors. Avslutningsvis reflekteras det Gver
foretagets organisatoriska struktur idag.

Verksamhetens utveckling

Sasom det konstaterades i den inledande beskrivningen av Adtranz Signal
sker inte fordndringar av verksamhetens utfoérande sdrskilt enkelt. Darfor
skall detta avsnitt belysa foretagets verksamhetsutveckling under de
senaste decennierna, for att pa sa sitt visa pa nagra viktiga faktorer som
paverkat foretaget.2) Forsta gdngen foretagets organisationsstruktur be-
skrivs2?) dr ar 1978 sasom Railway Signalling Department, en del av
Ericsson-koncernen. Foretagets verksamhet var d4 uppdelad i en forsilj-
ningsfunktion och en teknikfunktion. Forsiljningsfunktionen var i sin tur

20) Denna beskrivning gér dock inga ansprék p4 att ticka samtliga viktiga aspekter som
péverkar ett foretags verksamhet och dess utveckling.

21) Foretagets utveckling innan 198o-talet beskrivs kortfattat i bilaga 1

22) Béde i arkiv dokument och i intervju med »édldsta« medarbetaren
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uppdelad i en del f6r den nordiska marknaden och en del f6r den interna-
tionella marknaden, medan teknikfunktionen var indelad i avdelningarna;
stillverk och bangardsutrustning, ATc-system, och trafikledningssystem.
Se figur 3.1. P4 tekniksidan fanns det dessutom en grupp som bendmndes
tekniksamordning. Denna funktion motsvarade dagens projektledare pa
system och anlidggningsdivisionen. Den leveransverksamhet som fanns
bestod da av internationella leveranser, i huvudsak aATc-system samt stll-
verk- och bangardsutrustning. Dessa leveranser omfattade inte hela sig-
nalsystem utan endast enskilda produkter, eftersom kunden sjélva utférde

installationsarbetet.
Railway Signalling
Department
Forsiljning Teknik
\ \ \
Norden Internationellt Stéllverk & ATC-System Trafiklednings-
Bangardsutrustning system

Figur 3.1 Railway Signalling Departments organisatoriska struktur

Ericsson Signal System AB

Ar 1984 omvandlades Railway Signalling Department till ett aktiebolag,
kallat Ericsson Signal System AB. Denna f6randring féranleddes av att
Ericsson-koncernen sedan i borjan av 198o-talet strivat efter att sélja ut
signalverksamheten. Det nya bolaget, Ericsson Signal System AB, hade
vid denna tid cirka 100 anstillda och en omsittning pé cirka 1 50 miljo-
ner.

Nu befistes avdelningens struktur i organisatoriska enheter. En divi-
sion for férsdljning, en for teknik och en for projektering. Se figur 3.2. Pro-
jekteringsdivisionen var vid denna tid inte sd omfattande och skapades
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frimst for att foretaget i storre utstrdckning kom att projektera leveranser

av hela signalsystem.
Ericsson Signal
System AB
\ \
Forsdljining Teknik Projektering

Figur 3.2 Ericsson Signal System AB organisatoriska struktur

Under denna tid, pd 198o-talet, bérjade modern datateknik anvindas i
jarnvdgarnas sikerhetssystem. Detta innebir en stor omstillning, efter-
som sikerhetslogiken maste programmeras i form av datorprogram istil-
let f6r att skapas med hjélp av elektromekanik. (Hifte Jarnvigssignalering
och sparfordon)

Islutet pa 1970-talet och borjan av 198 o-talet introducerar foretagets
sitt ATc-system for forséljning. Dock saldes endast ett fétal till en borjan
eftersom f6rsiljningen i forsta hand inriktades pa elektromekaniska reld-
stillverk och bangardsutrustning. Flera av Adtranz Signals produktom-
raden vid tiden studies genomf6rande; det datoriserade stéllverket, ATc-
systemet och det datoriserade tigledningssystemet, utvecklades under
just den tiden. Adtranz Signals ATc-system (Automatic Train Control
system) var ett av de fOrsta i sitt slag. Det grundade sig pé specifikationer
frén SJ (som da dven utforde Banverkets nuvarande funktioner). De tek-
niska l6sningarna togs fram inom industrin, framf6r allt vid Ericsson Sig-
nal (nuvarande Adtranz Signal) och Standard Radio (nuvarande Ansal-
do).

Vid denna tid stod den internationella marknaden??) for ungefir 2 5-

23) Den forsta stora internationella bestéllningen levererades till Moskva redan 1916, och
bestod troligtvis av konventionella elektromekaniska stillverk samt bangardsutrust-
ning. Sedan kompletterades leveranserna till att fven bestd av ATc-systemleveranser
till Taiwan, och Portugal och 1958-59 blev Taiwan foretagets andra hemmamark-
nad.
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30 procent av foretagets verksamhet. Det ér forst under 19go-talet som
andelen leveranser till de internationella marknaderna vuxit sig riktigt
stor. En av foretagets medarbetare beskriver detta sa hir:

TRADITIONELLT SETT sd har ju valet av signalsystems leverantor
styrts av vilken marknad kunden befann sig i. For oss pa Adtranz
Signal hér i Sverige var det fram till for ett par 4r sedan helt uteslutet
att vi skulle silja till Tyskland och motsatt for Siemens. Nu nér det
borjar luckras upp sé dr marknaden dr mer 6ppen och det blir mer
konkurrens. For det forsta dr Adtranz Signal ganska konkurrens-
kraftiga med priset, och sa har vi lang erfarenhet av det vi haller pa
med. For det andra driver vi detta tillsammans med det europeiska
samarbetet inom jarnvigsregulation ganska mycket hardare én vad
de andra gor. Det rullar pa ganska jaimnt, man blir inte virldsbést pa
en natt, och man slir inte ut en konkurrent snabbt.

Avdelningschef system och anlaggningsdivisionen

Elektrisk Byra Signal AB

Ar 1989 bytte si foretaget dgare och blev Elektrisk Byra Signal AB. De
nya dgarna var ABB (till 63 procent) och resten Norska staten (till 37
procent). En anledning till detta dgarbyte var att i slutet pa 198o-talet
sokte Ericsson-koncernen efter en forankring i Norge, och vixlade dir-
med Ericsson Signal Systems AB mot ett norskt féretag som hette EB Te-
lecom.

I bérjan pé 199o-talet omorganiserades foretaget aterigen och Elekt-
risk Byra Signal AB delades in i fyra produktdivisioner. Se figur 3.3. Varje

Elektrisk Byra
Signal AB

Stéllverk Bangdrdsutrustning ATC-system Trafikledningssystem

Figur 3.3 Elektrisk Byrd Signal AB:s organisatoriska struktur

40 | ADTRANZ SIGNALS VERKSAMHET



produktdivision var ansvarig for sin egen f6rsiljning, produktutveckling,
leverans och administration. Divisionerna delades in efter produkterna;
stillverk, bangérdsutrustning, ATc-system och trafikledningssystem.

Foretagets produktdivisionsorganisation hade bland annat den férde-
len att varje division kom att fokusera pa just sitt produktomrade. Darmed
kom hela foretagets verksamhet att f en 6kad resultatmedvetenhet, vilket
tydligt syntes eftersom de elektromekaniska stillverken att bli riktigt 16n-
samma for foretaget. D4 fanns inte heller ndgra grinséverskridande leve-
ranser utan varje division salde och levererade sina produkter var for sig.
Foretaget levererade till exempel aTc-system, eller stillverk eller ban-
gardsutrustning. Det var dock obalans mellan de fyra divisionerna, nir det
giller storlek, omsittning och l6nsamhet. En nackdel med produktdivi-
sionsorganisationen var att endast vissa av divisionerna gjorde bra vinst,
till exempel stéllverk och bangérdsutrustning. De erbjéd etablerade pro-
dukter, som det var méjligt att gora god fortjinst pa. Ovriga divisioner, ex-
empelvis ATc-system hade inte lika vil etablerade produkter och bedrev
dessutom mycket nyutveckling av sina produkter, vilket paverkade for-
tjdnsten.

P4 1970-talet hade det varit skilda medarbetare som marknadsférde
och salde foretagets produkter. Forsiljarna hade rest ensamma, vilket be-
tydde att de ofta fick representera hela foretagets produktflora. P4 199o-
talet hade marknadsf6rings- och forsdljningsfunktionen fordndrats i och
med att foretaget anviande en grupp forsiljare som alla representerar olika
produktomraden.

En medarbetare beskriver allt detta sa hér:

PRODUKTDIVISIONSORGANISATIONEN hade ndgot som skapade
en oerhord identifikation inom de olika produktomradena, vilket dr
vildigt viktigt. Pa bekostnad att det kanske var en del suboptime-
ring... Samtidigt var det inget bra sitt att organisera sig f6r de leve-
ransen som innebar att alla produkter #r inblandade, det gick inte
att ha fyra olika projektledare, eller fyra olika siljare, och det var sa
vi holl pa ett bra tag.

Avdelningschef system och anliggningsdrvisionen
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Mellan bérjan av 19go-talet och mitten av 1ggo-talet 6kade féretagets le-
veranser av hela anldggningar. En orsak till detta var statsmakternas sats-
ning pa infrastrukturen. 24 Det var stora belopp som skulle investeras av
Banverket varje ar?5 och dérfor skrev staten ett avtal med ELEKTRISK
BYRA SIGNAL AB angdende projekteringsarbete. Det forsta avropsavtalet
som skrevs i borjan av 19go-talet innebar 29 ooo timmars arbetsinsats
per ér for foretaget, ndgot som redan andra aret kom att bli cirka 70 ooo
arbetstimmar. Statsmakternas investerings6kning paverkade Elektrisk
Byra Signal AB:s verksamhet fram till omkring ar 199 3.

Innan bérjan av 199o-talet hade resurser till produktutveckling tillde-
lats foretaget av koncernledningen, men nir verksamheten utokades for-
dndrades detta. Istillet skulle foretaget bekosta all produktutveckling pa
egen hand. Samtidigt innebar det att Elektrisk Byra Signal AB kom att fa
en 6kad kundfokusering utover Sveriges jarnvigsforvaltning. I och med
detta fick foretaget ett 6kat strategiskt tdnkande i produktutvecklingen
och kunde dirmed inte lingre fokusera enbart pa att utveckla de produk-
ter en specifik kund efterfragade, utan de blev tvungna att forsoka identifi-
era de framtida produkter som kunderna kunde ténkas efterfriga.

ABB Signal AB & Adtranz Signal AB

Ar 1992 bvergick foretaget till att Zigas av ABB helt, och fick d4 namnet
ABB Signal AB. Da hade man cirka 270 medarbetare och en omorganise-
ring skedde da de fyra produktdivisionerna omvandlades till tva divisio-
ner, en for forséljning och anlédggning samt en for teknik. Se figur 3.4.

24) Banverket avsag ticka sitt 6kade kapacitetsbehov som uppstod p.g.a. statsmakternas
infrastruktursatsning med hjilp av externa entreprendrer.

25) Ar 1990 investerades cirka 5000 miljoner kronor och ar 1995 investerades mer én
10 ooo miljoner kronor (Danielsson & Holmberg 2002; 52).
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ABB Signal AB

Personal ——  Administration
Utveckling F—
\ |
Forsaljning/ ekl
Anldggn.Prod. i

Figur 3.4 ABB Signal AB:s organisatoriska struktur

Redan ar 1996 férenade ABB och Daimler-Benz sina tdgverksamhe-
ter och Adtranz-koncernen (ABB Daimler-Benz Transportation AB) bil-
dades. Foretaget ABB Signal AB kom da att bendmnas ABB Daimler-
Benz Transportation Signal AB, eller férkortat Adtranz Signal i Sverige.
Nir foretaget blev en del av Adtranz-koncernen omorganiserades foreta-
get dnnu en ging och tre divisioner skapades, nimligen f6rsiljning och
marknad, inkop och logistik samt forskning och utveckling. Se figur 3.5.

Adtranz Signal
i Sverige
\ \
Forséljning & Inkép & Forskning &
Marknad Logistik Utveckling

Figur 3.5 Adtranz Signals ursprungliga organisatoriska struktur

Adtranz Signal hade dnda sedan Banverkets investeringsboom strivat ef-
ter att inte vara helt beroende av den svenska marknaden. I stridvan efter
att bittre kunna hantera konjunktursviingningar har foretaget fokuserat
pé att ut6ka kundbasen, bland annat genom att 6ka den internationella
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forsdljningen. Dessutom hade de internationella leveranserna utvecklats
till att bli stérre och mer komplexa. Dessa vixte under 19go-talet till att
inte bara innehélla leverans av enskilda produkter utan ocksa installation
och driftséttning av hela signalsystemet. Som en f6ljd hdrav kom det att
krdvas djupare installationskunskap av Adtranz Signal, samt ett 6kat fokus
pé de funktioner som krivdes f6r verksamhetens utforande; forséljning
och marknad, ink6p och logistik, samt forskning och utveckling.

[ och med att foretaget utkristalliserar sin inkdp och logistikfunktion sa
skapas en tydligare ansvarfordelning for foretagets tillverkning och logis-
tik. T och med att Adtranz Signal képer in all hardvara fran leverantorer 4r
det onskvirt med en enskild division som hanterar detta.

ADTRANZ SIGNAL KOMMER URSPRUNGLIGEN FRAN ERICS-
SON-KONCERNEN och dé det tillh6rde Ericsson-koncernen tillver-
kades produkterna i Ericssons fabriker, pa manga stéllen runt om i
virlden. Vi har haft tillfdllen, till exempel nir vi separerades fran
Ericsson-koncernen da produktkunnande forsvann. Sé prioritet ett
dr att ha kontroll pa detta sa att vi har en hérdvarutillverkning som
fungerar, vilket innebir att ha en bra link mellan de som utvecklar
och de som tillverkar. Outsourcing av produktionen, det ir en av
tvirsverksamheterna hos oss. Utéver detta sysslar vi med inkop,
och med logistik vilket dr s4 att séiga att f produkterna fran tillverk-
ningen och fd ivig dem till de olika lander dér anlédggningen skall in-
stalleras. Sverige #r vér dldsta marknad, ddr har vi varit etablerade i
80 4r, Taiwan 4r var nist dldsta marknad, dir har vi varit etablerade
i snart 50 ar. Vi har dven ritt mycket arbete i Korea och i Asien
6verhuvudtaget. Divisionschef

Detta behov blir sérskilt tydligt i samband med ny- eller vidareutveckling
av foretagets produkter, eftersom det ofta innebir att det blir tillverk-
ningsférindringar for foretagets leverantorer.

Vid arsskiftet 1997-1998 gbrs en organisatorisk indelning i fyra divi-
sioner, ndmligen forséljning och marknadsdivisionen, inkép och logistik-
divisionen, forskning och utvecklingsdivisionen samt system och anligg-
ningsdivisionen. Se figur 1.3. Detta gors genom att forsiljnings- och
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marknadsavdelningen bryts ut ur davarande forséljning och marknadsdi-
visionen, och far bilda den nya f6rsiljningsdivisionen. Den éaterstaende
delen av davarande forsiljning och marknadsdivisionen omvandlas till en
system och anldggningsdivision. Dérefter skapas den divisionens pro-
duktavdelningar genom att utvecklingsavdelningarna pa dévarande
forskning och utvecklingsdivisionen delas. De medarbetare som arbetar
med anpassning av produkter pa respektive utvecklingsavdelning far bilda
produktavdelningar pé system och anldggningsdivisionen. De medarbe-
tare som arbetar med produktutveckling stannar kvar pa nya forskning
och utvecklingsdivisionen. En av foretagets medarbetare beskriver detta
sa hér:

FRAN ARSSKIFTET 1997-1998 ANDRADE VI OM LITE i organi-
sationen. Fore arsskiftet hanterade dévarande forskning och ut-
vecklingsdivisionen néstan all teknik, utom sjélva anldggningspro-
jekteringen, ddrmed var det extremt mycket korskontakter mellan
anpassning och utvecklingsarbetsuppgifter av féretagets produkter.
Egentligen var nog summan av ménniskor som jobbade i leverans-
projekt nog storre pa forskning och utvecklingsdivisionen én pa {6-
regéngaren for system och anlédggningsdivisionen.
Drvisionschef

Denna ytterligare indelning gjordes for att de leveranser, som inte inne-
holl ndgon produktutveckling, inte skulle behéva berora forskning och ut-
vecklingsdivisionen, utan bara system och anldggningsdivisionen. Nir
system och anlidggningsdivisionen skapades var syftet att forskning och
utvecklingsdivisionen skulle arbeta med att ny- eller vidareutveckla pro-
dukter, som system och anldggningsdivisionen sedan skulle anpassa och
projektera20) for varje specifik leverans.

Verksamhetens utférande
[ detta avsnitt skall foretagets verksamhet idag beskrivas. Detta gors for att

26) Projektering innebir i detta sammanhang utformning av anliggningen efter de krav
som finns avtalat med kunden.

ADTRANZ SIGNALS VERKSAMHET | 51



vi skall fa en uppfattning om hur alla foretagets olika delar involveras i le-
veransprojekten, och didrmed i multiprojektverksamheten.

Forsidljning och marknadsdivisionen ansvarar for att marknadsfora
och silja signalsystem som innehaller foretagets produkter vilket bland
annat innebér att de hanterar foretagets offertarbete. En av foretagets
medarbetare beskriver detta sa hir:

VI LEDER OFFERERINGSARBETET, vi koordinerar och klargér de
koncept vi vill offerera pé. Sa de stora dragens systembegrinsning-
ar tekniskt har vi klart f6r oss. Sedan tillkommer faktorn att alla
kundkrav inte dr lika, manga av dem #r lika, men det finns inte tva
kunder med identiska krav utan varje kund har i alla fall vissa tilligg
och efterfragar nagon speciell funktion. Ddrmed blir det utveckling
pa vissa fronterna men den utvecklingen och anpassningen gor sys-
tem och anldggningsdivisionen. Att sy ihop ett signalsystem i offer-
ten efter anbudet dr som att vara skraddare; vi har tyg, vi har trad, vi
har allting men for att det ska passa kroppen perfekt méste man sy
ihop efter och mita exakt efter kundkraven. Dock skall vi ha en sa
pass bra bas utav olika konceptlsningar sa att den lilla utveckling-
en som gors f6r kundens speciella behov ska vara s liten som moj-
ligt.

Avdelningschef forskning och utvecklingsdivisionen

D4 foretaget far en anbudsforfriagan fran en potentiell kund och beslutar
sig for att ta fram en offert, ppnas ett konto pé f6rsiljning och marknads-
divisionen. I och med detta skapas ett offertteam f6r anbudet. Offerttea-
met bestér av medarbetare frdin marknadsf6rings- och forséljningsavdel-
ningen samt fran avdelningen for tekniskt marknadsstéd. En av féretagets
medarbetare beskriver detta s hir:

I MIN VERKSAMHET KONTAKTAR VI KUNDEN TILLSAMMANS
med marknadsforaren i ett tidigt stadium och finns ibland t.o.m.
med innan anbudsforfragan, efter att kunden har sagt att de 4r in-
tresserade av att investera i infrastruktur av nigot slag t ex mainline,
metro, sparvagn vad som helst. Sa kunden vill investera i infrastruk-
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tur och nér vi kopplats in forsoker vi hjdlpa dem att skriva kravspeci-
fikationen.
Avdelningschef forskning och utvecklingsdrvisionen

Kostnaden for att ta fram offerten, siledes de timmar offertteamet tidskri-
ver pa kontot skall inte paverka sjilva leveransprojektets budget nir offer-
ten resulterar i en order. For detta finns ndmligen en summa pengar bud-
geterade for offertarbete pa forséljning och marknadsdivisionen.

Avdelningen for tekniskt marknadsst6d finns med f6r att skissa pa en
teknisk 16sning som dr kapabel att hantera de krav och 6énskemél som
kunden vill att signalsystemet skall utféra. Dock gors den detaljerade tek-
niska specifikationen i offerten av system och anlédggningsdivisionens pro-
duktavdelningar.

Nir offertteamet skapar en offert limnar varje produktavdelning pa
system och anldggningsdivisionen som berors av det aktuella anbudet, ett
tids och kostnadsunderlag for sitt respektive delprojekt. Varje produktav-
delning berédknar foljaktligen n6dvindig méngd material, antal arbetstim-
mar som krivs, samt tdnkbara kostnader i samband med bland annat in-
stallation, test och driftsdttning. Nir offertteamet har sammanstéllt oftert-
underlaget ansvarar de for att offerten 6verldmnas som svar pa anbudet.

Om kunden viljer Adtranz Signals offert forhandlar offertteamet, i regel
utan att ber6rda produktavdelningar deltar, med kunden. De ansvarar ock-
sa for att ett kontrakt upprittas och skrivs under av alla parter. Det ér 6nsk-
virt enligt projektledarna att de kan delta i de avslutande kontraktsférhand-
lingarna med kunden, men med tanke pa att alla projektledare 4r ansvariga
for flera projekt samtidigt sa #r det svart att fa det att fungera. Nir kontraktet
dar underskrivet sker en formell 6verldmning av leveransen fran forsiljning
och marknadsdivisionen, till system och anlidggningsdivisionen. Nir leve-
ransprojektet har 6verldmnats till projektchefen (avdelningschefen f6r pro-
jektledningsavdelningen) paborjas genomftrandet av leveransprojektet.

EN STOR DEL AV UPPSTARTEN AV ETT PROJEKT ir att faststilla
vad kunden har for krav, gora en systembeskrivning och diskutera
igenom allt internt och med kunden.

Avdelningschef system och anliggningsdrvisionen
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Nedan kommer system och anldggningsdivisionens verksamhet beskrivas
i detalj. For en mer detaljerad beskrivning av foretagets 6vriga divisioner
och deras avdelningar hénvisas till bilaga 2.

System och anlaggningsdivisionen

System och anldggningsdivisionen ansvarar fér genomférandet av foreta-
gets leveranser samt deras l6nsamhet. Divisionen har cirka 180 medarbe-
tare fordelade pa en projektledningsavdelning, tre produktavdelningar
och en avdelning for ekonomi och administration. Se figur 3.6.

System- och

anlaggningsdivisionen

Projektledning Fasta signal- Trafiklednings- Fordonsbunden Ekonomi &

Drygt 20 medarb. anldggningar System utrustning Administration
Ca 70 medarb. Ca 40 medarb. Drygt 40 medarb. Ca 10 medarb.

> Projekt |

> Projekt 2

> Projekt 3

> Projekt n

Figur 3.6 System och anliggningsdrvisionens matrisorganisation. Killa Adtranz Signal 1999.

Avdelningen for projektledning ansvarar f6r hanteringen av leveranser-
nas genomforande. Det dr avdelningens uppgift att se till att leveranspro-
jektens resultat uppfyller de kontrakterade atagandena. Avdelningsche-
fen dr foretagets projektchef och pa avdelningen finns det drygt 20 pro-
jektledare och cirka 2 5 pagaende leveransprojekt.
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Avdelningen for fasta signalanldggningar hanterar anpassning och
projektering, installation, testning och driftsittning for delprojekt gillan-
de stéllverk och bangéardsutrustning. Avdelningen har cirka 70 medarbe-
tare som #r indelade i fyra grupper. Tvé av grupperna ansvarar for projek-
teringen och konstruktionen av mjukvarudelen i stillverken, en grupp an-
svarar for 6vervakning av installationerna och den fjirde gruppen ansva-
rar for test och driftsdttning. Avdelningen genomfor ocksd uppgrade-
ringsprojekt pa befintliga anldggningars stéllverk eller bangardsutrust-
ning. Utover detta bestar en del av avdelningens verksamhet av oftertbe-
rikningar fér kommande leveranser at offertteamen pé forséljning och
marknadsdivisionen.

Avdelningen for trafikledningssystem ansvarar {f6r produkter for han-
terandet av kommunikation mellan stationen och tagledningscentralen.
De ca 40 medarbetarna ansvarar dessutom f6r underhall av féretagets se-
dan tidigare installerade tdgledningscentraler hos olika kunder. Avdel-
ningen #r indelad i tva grupper: Den forsta gruppen hanterar projekte-
ringen av den geografiska anpassningen for att trafikledningssystemet
skall kunna styra en tidnkt station och den andra gruppen hanterar pro-
grammerings anpassning av trafikledningssystemet. I avdelningens verk-
samhet ingdr ocksa att gora offertberdkningar fé6r kommande leverans-
projekt 4t offertteamen.

Avdelningen for fordonsbunden utrustning ansvarar f6r fordonsan-
passning, applikationsutveckling, installation och driftséttning av aTc-
och ATo-systemen?). Avdelningen 4r indelad i tre grupper och har drygt
40 medarbetare. En grupp ansvarar for fordonsanpassningen av produk-
terna, en annan fOr programmerings anpassningen av ATC-systemet och
en tredje grupp ansvarar for programmerings anpassningen av ATO-syste-
met. Fordonsanpassningsgruppen anpassar den signalutrustning som
skall installeras pa loken och programmeringsanpassningsgruppen hante-
rar programmeringen av ATC-system. Mjukvaruanpassningsgruppen han-
terar programmeringen av ATO-system. Aven denna avdelnings verksam-

27) ATO-system dr ett Automatic Train Operations System. System for att kunna framf6-
ra forarlosa tag.
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het bestdr dessutom av offertberdkningar for kommande leveransprojekt
at offertteamen.

Ekonomi- och administrationsavdelningens frimsta uppgift 4r att be-
vaka l6nsamheten per tilliggsaffir i leveransprojekten. Avdelningens 1o
medarbetare deltar i leveransprojekten som projektadministratorer. Bero-
ende pa projektens omfattning hanterar i regel en medarbetare flera leve-
ransprojekt samtidigt.

Att skapa en leveransorganisation

System och anldggningsdivisionen ansvarar for att testa hela anlédggning-
en, dels i projekteringsfasen da konstruktorerna exempelvis gor simule-
ringstester for att kontrollera att bangarden fungerar som den skall. Dels
testas den firdigbyggda anldggningen, da testgrupper kontrollerar att hela
stationen fungerar, att hardvara och mjukvara uppfattar stationen lika-
dant. Forskning och utvecklingsdivisionen ansvarar i sin tur for att testa
produkterna som divisionen utvecklar, exempelvis att nya produkter i ett
stillverk fungerar tillsammans med 6vriga produkter samt med den ban-
gardsutrustning stéllverket skall styra.
En av foretagets medarbetare beskriver detta sa hir:

HUVUDDELEN AV FORSKNING OCH UTVECKLINGSDIVISIO-
NENS jobb dr att ta fram fOretagets basprodukter, till exempel
mjukvara och andra verktyg for hur man pé ett effektivt sétt gor sig-
naleringen tekniskt mojlig. Plus att vi av och till 4r inblandade i att
gora leveransavvikelser. Drvisionschef

Forskning och utvecklingsdivisionens respektive avdelningar dr produkt-
dgare av den produkt de utvecklar. Av medarbetarna pa forskning och ut-
vecklingsdivisionens avdelningar arbetar emellertid fortfarande cirka 70
procent av medarbetarna med nyutveckling av produkterna, och 30 pro-
cent med anpassning av dem for enskilda leveransprojekt?8). Dessutom fér

28) Ar 1999
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medarbetarna pa system och anldggningsdivisionen ibland stddja avslu-
tandet av produktutveckling samtidigt som leveransernas anliggningar
projekteras.

Foretaget efterstrivar foljaktligen att nyutvecklingen av produkterna
skall ske innan produkten ingér i de sélda leveranserna. Vad som vi kan
konstatera till stor del forsvarar den tinkta verksamhetsuppdelningen
mellan forskning och utvecklingsdivisionen och system och anldggnings-
divisionen dr bland annat att féretaget siljer signalsystem som innehaller
produkter under utveckling. Anledningen till att ny- eller vidareutveck-
ling maste ske inom ramen for genomforandet av leveransprojekten dr,
enligt en av foretagets produktavdelningschefer, att det skett ett stort tek-
nikskifte for foretagets produkter. Féretagets 6vergang till en »ny« pro-
duktfamilj har emellertid paverkats av att kunderna hann borja efterfraga
de nya produkterna innan Adtranz Signal hunnit firdigutveckla dem. Sa-
ledes kan kontraktsférhandlingarna fordndra offertunderlaget avsevirt,
exempelvis om kontraktet representerar en 6nskvird kund eller marknad.
Effekten blir da att icke-fardigutvecklade produkter kan férhandlas in i
kontraktet mellan Adtranz Signal och kunden. Detta orsakar att ny- eller
vidareutveckling maste firdigstillas inom ramen for projektet. En av fore-
tagets medarbetare beskriver detta s hir:

VI SKULLE HA PABORJAT produktgenerations utvecklingen lite ti-
digare, nu kom kundkraven ikapp oss och tvingade oss att borja sil-
ja produkter som var under utveckling. Till en borjan sag det ut att
ga ihop men sen har det blivit férseningar och ganska tuftt. Nu bor-
jar den nyutvecklade produktfamiljen sitta sig, bli stabilare, men f6r
tva ar sen sd satt vi med leveransprojekt som skulle anvinda nyut-
vecklade grejerna som fortfarande hade teniska oklarheter, t ex om
all kod skulle fa plats i hardvaran, om datorn skulle kunna exekvera
m m. Men vi dr 6ver den kndlen nu, vi vet att prylarna fungerar.
Avdelningschefen system och anlaggningsdivisionen

En annan anledning till att de genomfor leveranser i sin projektverksam-
het, som innehaller utveckling, ir att féretaget dr mitt i ett »trappsteg« i
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teknikutvecklingen, ett generationsskifte, for flertalet av produkterna i de-
ras signalsikerhetssystem.

System och anldggningsdivisionens verksamhet fungerar ddrmed inte
riktigt?9). sdsom syftet dr. En orsak till detta dr att utvecklingen och an-
passningen av foretagets produkter fortfarande har ett starkt beroende av
varandra. Avdelningen f6r fordonsbunden utrustning anpassar och pro-
jekterar produkter som till storsta delen bestar av mjukvara, datorpro-
gram. Anpassningen liksom utvecklingen av den fordonsbundna utrust-
ningen bestar till stor del av programmering och dérfor kan utvecklings-
avdelningen och produktavdelningen arbeta tillsammans. Avdelningen
for trafikledningssystem installerar program i de datorer som exekverar

Fasta signalanlaggningar Fordonsbunden Trafikledningssystem
utrustning
Projektering
Projektering Anpassning
System &
anldggnings-
divisionen Projektering Anpassning Utveckling -1 Danska
systerbolaget
Forskning &
utvecklings- Anpassning Utveckling
divisionen
Utveckling
Stallverk & ATC-System

Bangardsutrustning

Figur 3.7 Ansvarsuppdelning forskning och utvecklingsdivisionen och system och anliggnings-

drvisionen under fallstudiens genomforande

29) 1999, nir Adtranzfallstudien avslutades
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trafikledningssystemen, och har stérre delen av sin utvecklingsavdelning
geografiskt placerad i Danmark. Dock utvecklar produktavdelningen sjilv
en del av trafikledningssystemet, varfor de har ett titt samarbete med sys-
terbolaget i Danmark. Avdelningen for fasta signalanlédggningar projekte-
rar och konstruerar hur deras produktomrades delsystem skall se ut. Mot-
svarande utvecklingsavdelning anpassar produkterna, det vill siga pro-
grammerar in kundmarknadens specifika jarnvigslagar och sikerhetsre-
gler i produkten. Se figur 3.7.

Visualisering av foretagets projektportfolj

I f6rra avsnitten har utférandet av foretagets verksamhet beskrivits, frimst
utifran leveransverksamheten. Detta avsnitt skall beskriva foretagets pro-
jektportfolj. I och med att Adtranz Signal genomf6r manga leveranspro-
jekt samtidigt har foretaget en sa kallad projektportfolj. Aven om alla pro-
jekt innebir leverans av en anlédggning sa skiljer de sig dock 4t pa flera sitt.
Nagra av fOretagets leveransprojekt har stor omsittning och dr mer unika
jamfort med andra, exempelvis genom att de levereras till en ny marknad,
en ny kund eller innehéller produkter som maste utvecklas30). Samtidigt
finns det leveransprojekt i foretagets projektportfolj med en betydligt
mindre omsittning och som dr mer standardiserade nir det giller exem-
pelvis marknad och produkter.

Leveransprojektens budgeterade omsittning varierar 3 mellan 3 och
170 miljoner kronor och deras tidsplaner mellan ett och fem ar. Kunder-
na dr antingen operatoren eller entreprenren. Operatdren dr den som
skall driva hela infrastruktur anldggningen dér signalsystemet ingar, till
skillnad fran entreprendren som sétter samman hela infrastruktur anligg-
ningen och sedan ldmnar 6ver den till operatoren.

Om varje enskilt leveransprojekt visualiseras enligt sin ursprungliga
tidplan sa ser vi tydligt parallelliteten i Adtranz Signals projektportfolj, vil-
ket dr ndgot som karakteriserar en multiprojektverksamhet. Se figur 3.8
nésta sida.

30) Bedémt av projektchefen véren 199g.
31) Beskriviningen av projektportfoljen sammanstilldes med hjilp av projektchefen va-

ren 1999
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Figur 3.8 Adtranz Signals projektportfol utifrén leveransprojektens budgeterade tidplaner
vid tiden for fallstudiens genomforande, 1999

Om varje enskilt leveransprojekt visualiseras enligt sin budgeterade om-
sdttning framtrider hur det existerar bade liknande och olika leveranspro-
jekt i projektportfoljen. Figur 3.9 belyser detta.

Vikan didrmed konstatera att féretagets projektportfolj, sett till projektens
budgeterade omsittning, i figur 3.9 ser ut som en trappa. Inledningsvis
kommer nagra leveransprojekt med olika stor omsittning, och f6ljs sedan
av platder dér flera leveransprojekt har ungefir samma budgeterade om-
séttning.

Att genomfora enskilda leveransprojekt

For att vi skall fa en bild av vad genomf6randet av leveransprojekten inne-
bér sd beskrivs i detta avsnitt genomforandet av ett generellt leveranspro-
jekt, vad som kan kallas en projektinriktad arbetsprocess. Se figur 3.10.
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Figur 3.9 Adtranz Signals projektportfolf utifrdn leveransprojektens budgeterade omsditining

‘ ‘ > Tid

Projektering & anpassning Leverans av material Installation & test samt driftsattning

Figur 3.10 Generell arbetsprocess for att genomfora ett leveransprojekt

Genomf6randet paborjas med projektering av den anldggning som skall
levereras, vilket innebir att anldggningen utformas efter de kontraktuella
krav som dr faststiillda tillsammans med kunden. Efter att projekteringen
dr avslutad skall de produkter som ingér i leveransprojektet anpassas, dels
till de funktioner som projekterats f6r denna anldggning, dels till 6vriga
specifikationer, exempelvis efter den aktuella jirnvigsmarknadens lagar
och sikerhetsregler. Nir detta ér gjort kan produkterna, bestdende av
hardvaran fran underleverantérerna och mjukvaran fran Adtranz Signals
ingenjorer, levereras till byggplatsen dér anldggningen skall installeras.
Anliggningen installeras sedan med hjilp av installationsentreprendrer
som fOretaget kontrakterat med en ansvarig installationschef fran foreta-
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get. Slutligen testas anldggningen av foretagets personal och driftsitts nér
testerna godkénts.

Nir anldggningen accepterats av kunden sker ett formellt 6verlimnande
av ansvaret for den fran system och anldggningsdivisionen till avdelning-
en for eftermarknad pa forsdljning och marknadsdivisionen. Detta efter-
som denna division dr ansvarig for alla levererade anldggningars garanti-
och servicetid.

Leveransprojektens organisatoriska struktur

Nagot som vi konstaterat karakteriserar genomforandet av leveranspro-
jekten, dr att projektgruppen inte ér lokaliserad pa samma stélle under ge-
nomforandet. Projektgruppernas organisatoriska struktur kan sidgas vara
svirtuell« men pdminner &ndd mycket om handboksexempel fran projekt-
litteraturen (Gido & Clements 1999). Se figur 3.11. Det finns en styr-
grupp, en projektledare, en projektingenjér som har 6vergripande ansvar
for systemets helhet, och en projektadministrator. Projektadministrat6-
rens funktion &r att stodja leveransprojektet i inledningsfasen genom att
bygga upp strukturen for projektet i féretagets ekonomiska redovisnings-
system. Pa liknande sitt dr projektplaneringsfunktionen ett stéd vid pro-
jektets start. Det gér till sa att ndgon av de tva expertplanerare som finns
pa avdelningen for projektledning ldgger tidsplanen for leveransprojektet
med hjilp av delprojektens olika tidsplaner. Projektingenjérens ansvar &r
att se till att hela anldggningens tekniska 16sning fungerar. Projektingenjo-
ren har inte ndgot operativt ansvar for enskilda delar av anldggningen,
utan han eller hon har helhetsansvar for att alla delsystem fungerar till-
sammans, sa kallad systemintegration.

Leveransprojektledarnas arbete

For att skapa en bild av vad ledningen av de enskilda leveransprojekten in-
nebdr sd utgar vi fran projektledarnas och delprojektledarnas arbetsupp-
gifter. Projektledarnas frimsta uppgift ir att se till att leveransprojekten
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Figur 3.11 Leveransprojektens organisatoriska struktur generellt

uppfyller de ataganden som skrivits in i kontraktet. Nagra av foretagets
medarbetare beskriver detta sa hir:

PROJEKTCHEFEN AGER ALLA PROJEKT, projektledaren dger kon-
traktet eller snarare koordinerar alla delprojekt som egentligen #gs
av respektive delprojektledare.

Leveransprojektledare

PROJEKTLEDNING AR ATT HANTERA inkommande krav ifrin
kunden, att hantera kontraktet. Projektledaren maste veta vad som
ar sélt, vad det 4r vi ska leverera och sedan samordna ingenj6rsar-
betet i projektgruppen for det kan ju inga ett helt giing ingenjorer
med olika inriktning. Allt detta maste ju ledas ithop i en samordnad
tidplan som stimmer med kontraktet och sedan f6ljas upp och dri-
vas, det samt all indringshantering och métesordning med kunden.
Men det ir ju projektledarna som maste halla i den hér styrproces-
sen for varje leveransprojekt.

Avdelningschef system och anldggningsdivisionen
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Projektledarna fordelas ut pa nystartade leveransprojekt, av projektche-
fen, frimst utifran tidigare projektledningserfarenhet, medverkan i tidiga-
re projekt, antal projekt som arbetar de med just nu samt projektets om-
fattning.

Projektaktiviteterna bestar av ingenjorsarbetsuppgifter som utfors av
medarbetare lokaliserade pa system och anldggningsdivisionens produkt-
avdelningar. Dessa projektmedarbetare arbetar dessutom med flera leve-
ransprojekt samtidigt. En av féretagets medarbetare beskriver detta sa hir:

PA PRODUKTAVDELNINGAR PA SYSTEM OCH ANLAGGNINGSDI-
VISIONEN dgnar projektmedarbetarna 9o % av sin arbetstid at pro-
jektarbete. Det »renac linjearbete som existerar utgors i stort sett
endast av kompetensutveckling som avdelningscheferna ansvarar
for. Dessutom ansvarar de for 16neséttningen vad giller den egna
avdelningspersonalen samt f6r interna méten. Behovet av medar-
betare ir oftast mycket storre 4n tillgdngen p& medarbetare. Oftast
maste vi ha en delprojektledare som ansvarar fo6r delprojektet, dér
man fir kontinuitet, och sedan s far flera andra medarbetare hop-
pain och hjilpa till i olika delprojekt. Allt 4r dessutom inte utbytba-
ra kompetensmissigt, utan de maste hoppa in och utféra samma ar-
betsuppgifter pa flera olika delprojekt.

Avdelningschef system och anliggningsdivisionen

Ingen av de projektgrupper som arbetar med de olika pagdende leveran-
serna dr som vi konstaterat placerade tillsammans, utan de tréiffas endast
pa projektmétena. Projektmedarbetarna har foljaktligen ndrmare kontakt
med respektive produktavdelningschef in med projektledaren, och déri-
genom mer grupptillhorighet med sina kollegor pa de olika tekniska linje-
avdelningarna 4n med sina respektive projektgrupper. Adtranz Signals le-
veransprojektledare triffar mestadels andra projektledare pé sin arbetstid.
Projektets medarbetare tréftar projektledaren framst nér det dr projekt-
moten eller om de har drenden en eller tvéa vaningar upp eller ner i huset
eftersom projektmedarbetarna ér lokaliserade pa sina respektive produkt-
avdelningar. Nagra medarbetare beskriver detta s hir:
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PROJEKTEN KOMMER ALDRIG HA FULL KONTROLL §ver nigra
av sina resurser, den kirna som foljer genom hela projektet #r vil-
digt liten. Dérfor ér det n6dvindigt med en dialog med linjeorgani-
sationen. Drvisionschef

DET AR JU INTE LATT ATT FA EN SADAN DAR KANSLA av att det

dr vi som jobbar med det hir leveransprojektet. For alla jobbar ju

med en 4-5 andra saker samtidigt. Jag brukar dock gé runt och pra-

ta med folk, inte bara sitta hér och hicka. For det dr ju ett eldnde,

projektmedarbetarna sitter ju 6verallt, en hér och en dir och en i
Hissleholm. Sa det dr svart att fa den dér enhetliga kéinslan.

Leveransprojektledare

Projektledarna ansvarar for att deras leveransprojekt avslutas i tid och en-

ligt budget, och sammanstiller dérfor inledningsvis styrdokument i form

av en tidplan och budget. En av féretagets medarbetare beskriver detta s&

hir:

DET FINNS JU MYCKET ATT DISKUTERA sirskilt i borjan, exem-
pelvis tidplanen. Vi maste sétta samman de olika tidplanerna for att
se att de stimmer, vilket de givetvis inte gor direkt. S& d4 maste vi
rucka hir och dir, och sedan nér alla kompromissat firdigt kollar vi
in en av specialisterna pa planering, och far dé tre huvudtidplaner.
En f6r installation och testning, en for projekteringen och en for ut-
vecklingsarbetet som kriivs.

Leveransprojektledare

Under genomf6randet av leveransprojektet diskuterar projektledaren
kontinuerligt projektets status och eventuella svéirigheter med sin avdel-
ningschef, projektchefen. Denna information genereras utifran exempel-
vis delprojektledarnas manadsrapporter. Leveransprojektledarna kom-
municerar ocksd med de olika produktavdelningscheferna kring de olika
projektmedarbetarnas arbete, eller om de behéver mer resurser till sitt le-
veransprojekt. Dessutom sammanstiller projektledarna egna ménadsrap-
porter till ledningen av projektverksamheten.

Delprojektledarna representerar divisionens olika produktavdelningar
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i leveransprojekten. Det antal delprojektledare som tillsitts i leveranspro-
jekten varierar sdledes beroende pé vilka olika produktomriden som kon-
traktet innehaller. Dessutom skall det finnas en delprojektledare for ink6p
och logistikdivisionen samt en f6r sikerhetsansvaret for hela anlédggning-
en. Det finns ocksé en installationschef som fungerar som platschef pé in-
stallationsplatsen for anlidggningen och har en delprojektledarroll i leve-
ransprojektet. Anledningen till detta dr att det 4r ganska mycket annat
som ocksa skall installeras nir en anldggning byggs, sdésom exempelvis
kablar och byggnader.

Varje produktomrades delprojekt har ansvar for att deras enskilda del
av signalsystemet fungerar tekniskt. Delprojektledarnas ansvarsomrade ér
i huvudsak hur ingenj6rsarbetet skall genomftras och vem som skall utfo-
ra det. Ddrmed har de en detaljerad teknisk kunskap om sitt delprojekts
arbete och om varje delprojekts medarbetare. De ansvarar ocksa for att
delprojektets leverans ér firdig i 6verenskommen tid och till 6verenskom-
men kostnad.

Pa produktavdelningarna finns bade medarbetare som deltar i projekt-
verksamheten som delprojektledare eller som specialister inom négot
omrade. Delprojektledarna dr oftast medarbetarna med generalistkompe-
tens, lednings- och managementkompetens. De medarbetare som har
specialistkompetens behovs for att utfora tekniskt specialiserade uppgif-
ter. Detta g6r att det dr mojligt f6r dessa medarbetare att delta i flera olika
delprojekt samtidigt, eftersom de utfor liknande arbetsuppgifter i flertalet
av dem.

En medarbetare beskriver allt detta sa hir:

EGENTLIGEN SITTER DE FLESTA AV MEDARBETARNA pd min
avdelnings olika grupper och arbetar med leveransprojekt. Ganska
ménga olika leveransprojekt, eftersom foretaget har sé pass ménga
olika leveransprojekt som pagar samtidigt. S& behovet av ménnis-
kor dr oftast mycket storre 4n tillgdngen p4 ménniskor. Dérfor mas-
te vi oftast ha en delprojektledare som ansvarar for delleveranspro-
jektet och representerar kontinuiteten, och sedan far andra medar-
betare hoppa in och hjilpa till vid olika tillfdllen i de olika delleve-
ransprojekten. Alla medarbetare pa denna avdelning 4r dessutom
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inte utbytbara, utan dirf6r far vissa hoppa in och géra samma sak
pé flera olika projekt.
Avdelningschef system och anléggningsdivisionen

Nir ett leveransprojekt pdborjas pd system och anldggningsdivisionen
férdelas den anlidggning som skall levereras 6ver produktavdelningarna i
form av delprojekt. Vilken medarbetare som har kompetens och mojlig-
het att utféra arbete inom respektive produktavdelnings delprojekt avgors
och planeras av respektive produktavdelningschef, tillsammans grupp-
cheferna. Denna fordelning baseras pé delprojektens innehall frimst uti-
frin vilka och hur méanga av avdelningens produkter som delsystemet in-
nehaller och dven hur mycket anpassning som krivs av varje produkt.
Dessutom beaktar de huruvida ny- eller vidareutveckling maste ske av né-
gon produkt i delsystemet samt de olika medarbetarnas grad av engage-
mang inom andra delprojekt. En av foretagets medarbetare beskriver det-
ta s hir:

DET GALLER ATT FUNDERA IGENOM vad just detta leveranspro-
jekt innehaller for produktomraden och sedan kontakta ber6érda
produktavdelningschefer och begira resurser. Produktavdelnings-
cheferna tillsétter delprojektledare som funderar igenom arbetet for
detta delleveransprojekt och forséker planera hur mycket tid och
personer som behovs.

Avdelningschef system och anlaggningsdivisionen

Mellan avdelningarna pa system och anlidggningsdivisionen sker intern-
debitering. De antal timmar ingenj6rsarbete som ldggs ner pa projektet
motsvarar 1/ 4 av den budgeterade omsittningen, i kronor. Produktavdel-
ningarna far intdkter av den arbetstid de lagt ner p4 divisionens respektive
leveransprojekt. Kostnader uppstar i och med det linjearbete som utfors,
som bestar av vidareutbildningar, interna méten etc. Linjeavdelningarna
ar foljaktligen budgetstyrda till skillnad fran pojektorganisationerna som
dr resultatstyrda. Detta innebr att firre tidskrivna timmar i projektet 4r en
ekonomisk fordel for projektet och hela foretagets projektverksamhet,
men en ekonomisk nackdel for system och anldggningsdivisionens olika
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produktavdelningar. En projektledare beskriver hur han upplever att det
blir problem, i och med detta, s& hir:

DET GALLER FOR PROJEKTLEDAREN ATT VARA MED redan un-
der upphandlingen eftersom siljaren bedéms pa orderingang,
vilket kan orsaka f6r optimistiska kostnadsberikningar. Detta kan
orsaka problem eftersom projektledaren fungerar tvirtemot och
beddms pé nettovinst, hur projektet klarade budget.
Leveransprojektledare

Det tekniska innehallet i leveransprojekten

Att dven beskriva produkternas signalteknologi kéinns naturligt, eftersom
det tekniska innehéllet i leveranserna sa tydligt dominerar utférandet av
verksamheten.

For cirka 50 ér sedan, och tidigare, skottes ménga grundliggande si-
kerhetsfunktioner i jirnvigsbranschen av minniskor som arbetade enligt
strdnga rutiner. Principerna och villkoren for att ldgga och skydda ett tigs
vdg dr i grunden desamma i dagens moderna system som mer gammal-
modiga(Hifte Jarnvigssignalering och sparfordon). For att garantera si-
kerheten pa tdgvigen mellan stationerna forr utvixlades sa kallad tdgan-
milan mellan de olika stationernas tagklarerare. Detta ér ett férfarande
som innebir att meddelanden sindes per telegraf, senare per telefon, och
som antecknades i sirskilda tdganmilningsjournaler. Innan de automatis-
ka signalsikerhetssystemen introducerades garanterades sidkerheten pa
detta sitt, tdgexpediering med tdganmilan. Sidkerhetsfunktionerna var i
dldre jarnvagsdrift saledes mycket personalkridvande. Exempelvis behov-
de en medelstor jarnvigsknutstation ungefir 4-6 personer i direkt arbete,
ofta hela dygnet, hela aret. Med arbete i 4-skift samt reserver var det tota-
la personalbehovet i tigexpediering och stillverk ofta 15-25 personer,
ibland flera. I dagens moderna trafikledningssystem finns trafiklednings-
centraler dér sérskilda trafikledare, som kallas fjarrtagklarerare, fjarrma-
novrerar vixlar och signaler pa en mingd stationer. Det fanns 199 5 cirka
10 trafikledningscentraler i Sverige. Fran dessa leds storre delen av Sveri-
ges jarnvigstrafik pd Banverkets spar. Frén till exempel Stockholm fjérr-
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styrdes 1995 cirka 7 5 stationer (Hifte Jarnvigssignalering och sparfor-
don).

Adtranz Signals signalsikerhetssystem #r indelade i tre olika
produktomraden, nimligen produkter som skall vara ombord pa tagen/
loken (aTc-system), produkter pa och runt stationerna (stillverk och
bangardsutrustning) samt produkter som styr tigen pa avstind (trafikled-
ningssystem). Trafikledningssystemen ér till storsta delen det danska sys-
terbolagets produktomrade. Det tillhorde tidigare Adtranz Signal varfér
det finns en avdelning pé féretaget som ansvarar for de trafikledningssys-
tem som redan finns i drift och vissa delar av det trafikledningssystem det
danska systerbolaget har utvecklat.

Varje land har specifika sidkerhetsforeskrifter, jirnvigens lagar och
regler, som reglerar hur olika delar av trafikverksamheten skall utf6ras ur
sdkerhetssynpunkt. Tégtrafik regleras i mycket storre utstrickning n sjo-
och vigfart, eftersom tigen dels har langa bromsstréckor och ddrmed inte
kan stanna pé siktstricka, dels for att de inte kan styra undan f6r hinder p4
sparet. Hur ett signalsystem 4r uppbyggt av de olika produkterna, samt
hur Adtranz Signal tekniskt uppritthaller sikerheten i deras system be-
skrivs ytterligare i bilaga 3.

Den organisatoriska strukturen

Det tillhor inte vanligheterna att anvinda en tillfillig organisationsform
for att genomfora leveranser av anlidggningar med liknande hoga siker-
hetskrav som f6retaget har i sin verksamhet. Att foretaget anvinder ar-
betssittet projekt i en sddan grad att verksamheten blir projektbaserad ér
toljaktligen en paradox.

Foretaget kan inte anvinda sig av en ren projektorganisation, trots att
denna organisationsform har ménga, f6r Adtranz Signal, efterstrdvansvir-
dafordelar. En ren projektorganisation (Selin 1998: 42) innebér att orga-
nisationens medarbetare dr heltidsengagerade i projektet under den av-
satta projekttiden, vilket i sig betyder att de strivar efter att optimera or-
ganisationen i forhallande till arbetsuppgiften. Detta ir efterstravansvirt
nér fokus skall vara helt pa frimst klara tids och kostnadsmalen (Selin
1998: 42) f6r den uppgift som skall utforas, ndgot som troligtvis skulle
vara en fordel for Adtranz Signal. Emellertid kan denna organisations-
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form ibland fa problem med funktionskraven, eftersom den inte alltid har
garanterad tillgdng till den kompetens som kanske behovs (Selin 1998:
42) hela tiden. Det dr foljaktligen inte aktuellt f6r Adtranz Signal att an-
vinda sig av en ren projektorganisation for att genomftra sin multipro-
jektverksamhet.

Adtranz Signal har strukturerat verksamheten i en funktionsorganisa-
tion historiskt. Da skapades ocksa fordelen med denna organisationsform
som &r bra pd att utféra arbetsuppgifter som kriver stor kompetens inom
ett avgridnsat omrdde och dir kraven pa tidshallning och kostnadsbe-
grinsning inte dr av avgorande betydelse (Selin 1998:40). I funktionsor-
ganisationen fungerade det inte att genomf6ra produktgrinsoverskridan-
de leveranser. Nir dessa 6kade under 19go-talet utvecklades istillet en
matrisorganisation. En av foretagets medarbetare beskriver detta sa hér:

EGENTLIGEN HAR DET BARA VARIT TVA GRUNDORGANISATIO-
NER i det hir foretaget; en produktorganisation, som sedan blev
den funktionella organisation som existerar idag. Dock syns pro-
dukt organisationen fortfarande i bade system- och anlidggnings-
divisionens och forsknings- och utvecklingsdivisionens struktur.
Det var vildigt svért for produktdivisionsorganisationen, som hade
ett affidrsansvar fullt ut inom sitt produktomrade, att hantera »tvirs-
projekteng, d vs projekten med produkter frén flera produktdivisio-
ner. S& genom att bli funktionellt organiserad hoppades vi kunna
gifta ihop teknikerna och fa dessa leveranser effektivare. Det har vil
bara delvis lyckats, man har tappat en del av effektiviteten som man
hade i den hidr gamla produktdivisionsorganisationen, samtidigt
som leveransprojekten har gatt bittre. Det som dock férlorats lite dr
kontrollen 6ver produkterna, s linge vi hade ett stéllverksr6r sig
man till att halla produkten stillverk under vildigt god kontroll.
Samma sak gillde alla produktdivisioner. S& omorganisationen
som vi gjort dr nog nodvindig for att kunna hantera dom hir stora
leveransprojekten, men det har inneburit att vi har forsvarat kon-
trollen av produkterna. Divisionschef

Som konstaterats i detta kapitel utférs Adtranz Signals leveransprojekt-
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verksamhet med hjdlp av en matrisorganisation. Matrisorganisationen
kan beskrivas som en flerdimensionell organisationsform dér den rena
projektorganisationens formaga att klara tids och kostnadsméalen kombi-
neras med den funktionsorganisationens férméga att klara funktionsma-
len (Selin 1998: 4 3). Adtranz Signal har dock fortfarande en funktionsin-
delad basorganisation, uppbyggd kring de funktioner som foretagets be-
hover for att kunna genomfora verksamheten; marknadsf6ring, produkt-
utveckling, inkdp, logistik och systemintegrering. Adtranz Signal siker-
stiller att sdkerhetskraven uppfylls genom att varje produktavdelning an-
svarar for sitt delsystem. Det dr dérfor alla projektmedarbetare inom ett
produktomrades delsystem ér lokaliserade tillsammans. Det finns ocksa
en sdkerhetsansvarig som ser till att hela systemet motsvarar foretagets si-
kerhetskrav. Leveransprojektverksamheten bestdende av produktgrins-
overskridande leveranser behover emellertid ndgon form av matrisorga-
nisation (Engwall & Sjogren 2001: 15), for att kunna kombinera ett ef-
fektivt resursutnyttjande for projekten och en bra forankring i linjeorgani-
sationen.

Foretagets organisatoriska struktur motsvarar i vissa aspekter den bild
organisationslitteraturen férmedlar vad géller matrisorganisationer. Dess-
utom uppfyller Adtranz Signal i stort sett de omgivningsvillkor som litte-
raturen betonar skall finnas for att en matrisorganisation skall vara
anvindbar for att strukturera verksamheten (Engwall & Sjogren 2001:
17).1foretagets verksamhetsut6vning maste de bade fokusera pé att mota
kundernas krav, angdende signalsystemens funktioner, samtidigt som de
alltid maste fokusera pé att sdkerhetskraven for varje enskild anlidggning
uppfylls. Dirmed kan vi konstatera att det finns omgivningskrav som ger
foretaget ett flerfaldigt fokus.

Dirmed kan vi konstatera en anledning till att system och anlidgg-
ningsdivisionens linjeorganisation dominerar projektverksamheten. Pro-
jekten, som ju #r tillfilliga, kan inte ansvara for att sikerhetskraven upp-
fylls for den anldggning som skall levereras.

En effekt av det faktum att féretaget genomf6r manga leveransprojekt
samtidigt i sin matrisorganisation dr att andelen projektarbete, f6r medar-
betarna pa produktavdelningarna, d&r mycket stor. Detta dr inte ndgot som
organisationslitteraturen kring matrisorganisering beaktar, eftersom den
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oftast betonar att andelen projektarbete fér medarbetarna i linjeorganisa-
tionen &r ganska liten.
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4, Adtranz Signals
multiprojektverksamhet

oregdende kapitel gav oss en bild av hur féretagets verksamhet ut-

vecklats och utfors idag. Detta kapitel skall inledas med en be-

skrivning av hur multiprojektverksamheten vuxit fram. Sedan dis-

kuteras till vad och varfor foretaget behover leveransprojekten
idag, vilket ocksd belyses med hjilp av exempel pa leveransprojekt ur {6-
retagets projektportfolj. Hela beskrivningen kompletteras sedan med hur
multiprojektverksamheten leds och styrs idag, med avslutande resone-
mang kring hur ledningen och styrningen f6rindrats nir projektverksam-
heten utvecklats.

JAG TROR INTE att detiett féretag ddr verksamheten pagér hela ti-
den dr mojligt att skapa intakta sma Gar i form av projekt. Inte utan
att antingen behva dubblera mingden medarbetare vi har idag, el-
ler ha tillgang till ménniskor f6r arbete bara en dag eller tva, ungefir
som hamnsjaare pa 18oo-talet.

Avdelningschef system och anlédggningsdivisionen

Att utveckla en projektverksambhet;

ett decennium av projektverksamhet

En jamf6relse mellan Adtranz Signals verksamhet i b6rjan och i slutet av
199o-talet visar att flera av foretagets omgivningsfaktorer har fordndrats.
Den signalteknologi som f6retagets produkter byggs upp av har 6vergatt
frén att vara elektromekanisk till att bli mer datoriserad. Detta innebdr att
Adtranz Signals produktflora har genomgitt ett stort teknikskifte under
det senaste decenniet. Forr silde foretaget mestadels enskilda produkter
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till kunder som sjélva installerade, testade och driftsatte dem. Nu séljer de
i storre utstrickning hela signalsystem, sa kallade nyckelfirdiga anligg-
ningar, vilket oftast innebdr att foretaget projekterar och konstruerar, in-
stallerar, testar och driftsdtter hela signalsystem at kunden. Detta har gjort
att Adtranz Signal, som i borjan av 19go-talet kunde beskrivas mer som
en produktleverant6r har 6vergatt till att vara mer av en anlidggningsleve-
rantor. Se figur 4.1. En av foretagets medarbetare beskriver detta sa hér:

DETTA FORETAGS VERKSAMHET AR UNIKT eftersom produkter-
na maste vara sd enormt siikra, detta sikerhetskrav genomsyrar och
priglar didrmed hela verksamheten. Sikerhetskravet gor att allt
granskas och ifrigasittas in i minsta detalj, vilket tar avsevird tid
och detta tidsbehov maste tas med i berdkningen av leveranspro-
jektens tidplaner. Det finns f6ljaktligen tva saker som foretaget méas-
te hantera; Man strukturerar verksamheten fran att ha varit ett pro-
duktbolag till att bli ett projektbolag, samt detta med att varje leve-
rans maste uppfylla sikerhetskraven. Dérutover dr foretaget ovant
vid internationell konkurrens, dessutom utvecklas hela tiden nya
produkter (sé dr det ju i mjukvarubranschen) sa det kan hénda att
nédr man testat allting klart 4r tekniken nistintill omodern.
Leveransprojektledare

Adtranz Signals leveranser har f6ljaktligen under detta decennium kom-
mit att bestd mer och mer av integrering av kundanpassade signalsystem,
snarare 4n leverans av enbart enskilda produkter.3? Tidigare tillverkade
och salde foretaget frimst produkter, medan de nu 4r mer av en anligg-
ningsproducent som projekterar, konstruerar, installerar och driftsitter
hela signal- och sidkerhetssystem. I samband med att dessa omgivnings-
taktorer foréindrats har ocksé storleken pa foretagets arliga omsittning
femfaldigats.

32) Nagot som hela Adtranz-koncernen strivar mot (Gann & Salter 2000;963).
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Overvdgande > Overvigande
forsaljning av enskilda forséljning av hela
produkter. signalsystem.
Produktleverantor Anldggningsleverantor.

Figur 4.1 Utvecklingen av Adtranz Signals verksamhet under 19go-talet

I borjan av 19go-talet bestod Adtranz Signals verksamhet av ungefir 30
procent leveranser av anldggningar och 70 procent materielleveranser av
enskilda produkter. I slutet av 1ggo-talet var férdelningen den omvinda.
Under detta decennium har foretagets projektverksamhet utvecklats fran
en enskild projektverksamhet till en multiprojektverksamhet. Nagra av {6-
retagets medarbetare beskriver detta sd hér:

TITTA TILLBAKA CIRKA 10 AR.DA4vardetta ett helt annat foretag,
cirka 100 medarbetare och en ganska blygsam omsittning pa cirka
en 1 50 miljoner. Verksamheten bestod framf6rallt av produkt /ma-
terielforsiljning néstan uteslutande till Banverket, Sverige. Samti-
digt som det da péagick nyutveckling av det elektroniska stillverket.

Avdelningschef system och anlaggningsdivisionen

NAR FORETAGET GICK OVER fran Ericsson Signal AB till Elektrisk
Byra Signal AB var det forsta gangen vi fick ett »stort« projekt, ett
helhetsatagande. D4 borjade vi titta mer pd projektledningen och
projektitagandena inom foretaget. Foretaget fick ytterligare stora
leveranser, projekt, och vi bérjade ta fram en enhetlig metod for
friimst projektdefinitioner och projektorganisationen. Ar 1993-94
borjade foretaget med att ta fram Asap, eller snarare vidareutveck-
la ABB projektmodell, eftersom man satsade mer och mer pa pro-
jektledning och utckade projektkulturen. Mellan 4r 1990-96 gick
foretaget fran att ha nidstan 70% rena material leveranser och 30%
projektverksamhet till det motsatta. Nu #r hela organisationen in-

volverad i projektverksamheten pé ett eller annat sitt.
Stabschef
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Behovet av arbetssattet projekt

I borjan av 19go-talet genomférde Adtranz Signal mestadels enskilda le-
veranser inom respektive produktomrade, som didrmed var ansvariga for
sina respektive leveranser. I foretagets verksamhet fanns da endast ndgon
enstaka leverans som berdrde mer én ett av foretagets produktomréaden.
Foretagets produktdivisionsorganisation hade svért med integreringen av
dessa produktgrinsoverskridande leveranser, eftersom varje enskild divi-
sion enbart hade fokus p4 sitt produktomrade. En av foretagets medarbe-
tare beskriver detta si hir:

FORR UTVECKLADE VI VARA PRODUKTER I LUGN OCH RO och
de produktgrinsoverskridande leveranserna var inte ménga. Det
fanns inte ménga leveranser ddr man kinde att man var tvungen att
ha resurser fran alla olika delar av foretaget for att kunna genomfo-
ra dom. Sa produktorganisationen var vil en ganska bra organisa-
tion for vér verksamhet da.

Avdelningschef system och anlaggningsdivisionen

Utifran de resonemang som forts hittills kan nagra omgivningsfaktorer ur-
skiljas, vilka kom att paverka anvindningen av arbetssittet projekt i verk-
samheten. Anviandningen av leveransprojekten initierades kanske framst
som ramverk for att kunna integrera de ménga olika kompetenser som
kravdes for genomforandet av de produktgrinséverskridande leveranser-
na. Foretaget erholl foljaktligen, med hjilp av arbetssittet projekt, en inte-
grering och isolering av ett team bestdende av flera olika kompetenser,
som vanligtvis inte arbetade tillsammans, men som behévdes f6r att slut-
fora denna for verksamheten unika leverans. En av foretagets medarbeta-
re beskriver detta sa hr:

FOR MIG AR PROJEKT VALDIGT MYCKET EN SAMARBETSFORM,
som man véljer for att 6verbrygga kontaktvigar som blir hopplosa

att nd annars. Avdelningschef system och anl&ggningsdivisionen

Denna initiala anvindning av leveransprojekten paminner mycket om
hur den traditionella projektlitteraturen beskriver projekt (Engwall 199 5:
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166; Lundin & Séderholm 1995; Blomqvist & Packendorff 1998). Ad-
tranz Signal efterskte metoder och verktyg for att kunna styra och plane-
ra de leveranser som inte var en del av foretagets »ordinarie« verksam-
het.).

Det sitt som traditionell projektlitteratur foresprakar att arbetssittet
projekt skall anvindas betonar rationella och effektiva metoder och verk-
tyg (Archibald 1992; Engwall 1995: 41; Morris 1994; Lundin 1998:
199). Dessa kan anvindas for att planera projektet, en unik uppgift, sa att
maélet med projektet uppnas och att den unika uppgiften verkligen blir ut-
t6r som planerat (Engwall 1995: 184; Lundin & S6derholm 19935). Det
traditionella sittet att se pd anvindningen av arbetssittet projekt (Pack-
endorff 1993: 14) betonar just mgjligheten att kontrollera genomf6ran-
det av en uppgift enligt tid-, funktion- och ekonomifaktorer. Det dr for att
kunna gora detta som det existerar vedertagna verktyg och metoder, de
bidrar helt enkelt till att legitimera och strukturera projektarbetet (Lundin
1998: 200).

Forestallningen om projektet som sjélva planen och dess genomforande
har blivit ett centralt tema i projektledningslitteraturen, och for manga
har projektledning kommit att forknippas med just de gangse verktygen
for projektplanering och -uppféljning.

(Packendorft 1993: 39)

Adtranz Signal hade stort behov av att deras produktgrinséverskridande
leveranser skulle genomfGras pa ett effektivt sétt trots att organisationen
inte var utformad for att kunna hantera dem. Dirmed anvinds projektar-
betsformen och foretaget erholl en integrering och isolering (Lundin &
Séderholm 1995: 447; Engwall 1995: 41) som underlittade genomfo-
randet av dessa leveranser.

Forandrad kundbas

I och med att foretagets kundbas fordndrats och dven utokats innebir det
att de har kunder med olika slags kompetens. Foretaget levererar till kun-
der som sjdlva har installationskunskap och driftsitter sitt signalsystem
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utifran de enskilda produkterna. Samtidigt som fler och fler kunder képer
in kompletta system av Adtranz Signal som ddrmed ocks installerar och
driftsdtter produkterna till en nyckelfirdig anldggning. Ekstedt et.al.
(1999) sammanfattar de svérigheter som dessa fordndringar orsakar:

The demand for specially designed products, flexibility and closeness to
the customer is increasing at the same time as technical developments
are improving the ability of businesses to act quickly and differential-
ly... Seemingly characteristics of the neo-industrial economy, therefore,
is the diffusion of temporary organizations and projects.

(1999: 27)

Marknaderna som Adtranz Signal befinner sig pa karakteriseras av 6mse-
sidigt oligopol, négra stora leverantdrer av signalsystem for jirnvigen
samt ett antal stora jarnvigsoperatorer eller entreprenérer. Adtranz Sig-
nal har, som vi tidigare konstaterat, traditionellt haft en stor kund pa hem-
mamarknaden Sverige. Att 6ka sin ndrvaro pa olika internationella mark-
nader dr sdledes ett viktigt sitt for foretaget att bibehélla och 6ka sin kon-
kurrenskraft. Det som emellertid en 6kad forsdljning till nya marknader
innebdr, 4r att férekomsten av leveranser har 6kat. De internationella kun-
derna 4r oftast entreprendrer som bestiller leveranser av nyckelfirdiga
signalsystem. En av foretagets medarbetare beskriver detta sa hir:

HISTORISKT VAR DET SA att varje land hade sin jarnvigsforvalt-
ning och sin hovleverantor. Adtranz Signals kunder betalade for att
vi skulle utveckla de produkter de ville ha. Marknaderna var slutna,
vilket innebar att kunden, Banverket, kom till ddvarande Adtranz
Signal och sade att ett sdidant hir signalsystem vill vi ha. Banverket
hade da redan suttit och funderat ut hur signalsystemet skulle fun-
gera i detalj. Sedan kom de till oss och fragade oss om vi kunde ut-
veckla de produkter de ville ha. Nér Adtranz Signal antog det erbju-
dande Banverket kom med sa sedan fick vi pengar att utveckla och
leverera det bestillda. S4 dr den historiska traditionen, det hir bola-
get behovde forut inte fatta stora avgérande strategiska beslut utan
man utvecklade det kunden bestillde, och kunden betalade. Nu ir
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det helt annorlunda, det #r upp till oss, det finns ingen kund som
kommer och siger: utveckla de hir produkterna, de tinker vi kopa
i 30 4r. Utan precis som i andra tekniktunga branscher dr det upp till
oss att bestimma vad som skall utvecklas innan kunden bestiller
det. Vi méste ha satsat pd att utveckla attraktiva produkter innan
kunden frigar f6r d4 finns det inte tid att b6rja med utvecklingen.
Ett sitt att ligga lite fore kunderna ir att forséka ha en bra dialog
med kunderna och kinna av vad f6r produkter som eftersoks och
inte, eftersom ledtiden i var bransch idr s& lang att man inte kan sitta
och vinta pa att marknaden kommer och borjar friga efter speciel-
la produkter f6r da har konkurrenterna passerat dig. Vi har mycket
just nu nér vi har sadant beroende mellan produktutveckling och
kundleveranser.

Avdelningschef forskning och utvecklingsdivisionen

Adtranz Signal ett bra exempel pa att projektbaserade foretag baserar
mycket av sin konkurrens pa sin formaéga att offerera pa olika anbud, kon-
traktsférhandla, leda, styra och fardigstilla leveranserna i form av projekt
pa ett tids och kostnadseffektivt sitt (Gann & Salter 1998;451).

Sammanfattningsvis kan vi konstatera att foretaget pabérjade sin till-
limpning av arbetssittet projekt for att kunna hantera de leveranser i
verksamheten som involverade mer 4n ett av foretagets produktomréden.
Att anvinda arbetssittet projekt gav precis det fokus foretaget efterstréiva-
de f6r att kunna integrera, isolera och styra sammansittningen av de olika
kompetenser, som behovdes frin de olika produktdivisionerna, for att
kunna genomf6ra dessa.

Foretagets anvandning av arbetssattet projekt

Betraktar vi foretagets multiprojektverksamhet utifrin vad verksamhet
foretaget genomf6r med hjdlp av den ges en forstdelse for foretagets be-
hov av arbetssittet projekt. Christensen & Kreiner (1997) betonar pro-
jekts organisatoriska syfte sdsom en férmaga att 16sa problem och uppgif-
ter som huvudorganisationen inte dr utformad for att 16sa rutinmissigt
(1998: 28). Adtranz Signals projektverksamhet bestar idag av manga
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samtidiga projekt som skall ledas, styras och genomforas. Leveranspro-
jekten har blivit en vidsentlig del av f6retagets verksamhet istillet f6r som
tidigare en avgrinsad del av verksamheten.

Nir system och anliggningsdivisionen skapades, grundades tre pro-
duktavdelningar som har som funktion att integrera medarbetare med lik-
nande teknisk kompetens. Foretagets organisatoriska struktur idag #r f61-
jaktligen anpassad for att med hjélp av arbetssittet projekten integrera
kompetenser fran de olika produktavdelningarna for att kunna genomf6-
ra leveransen av ett unikt och kundanpassat signalsékerhetssystem till en
specifik kund. Emellertid har processen f6r denna integrering foréndrats,
frdn det ursprungliga syftet att fokusera pa projektlednings metoder och
verktyg fOr att m.h.a. en grupp specialister utféra en unik uppgift.

Istillet 4r nu syftet att integrera olika medarbetare fran de olika pro-
duktavdelningarna med hjilp av leveransprojekten. Ledningen av leve-
ransprojekten méste ske utifrdn att det inte finns en sammanhéllen orga-
nisation att leda. Projektaktiviteterna, ingenjorsarbetsuppgifterna (hand-
lingar33)), utfors inom de olika produktavdelningarna och maste samord-
nas, vilket sker med hjilp av leveransprojekten. Foljaktligen forflyttas fo-
kus for foretagets anvindning av arbetssittet projekt frin avskiljande och
isolering, till integrering av projektaktiviteter utférda pa olika organisato-
riska enheter. Mer modern projektlitteratur betonar ocksa ett fordndrat
synsitt pa projekt, nagot som Lundin & S6derholm beskriver séhir:

An empirical reason for adopting action as a primary concept in a the-
ory of temporary organizations, is that temporary organizations are al-
most always motivated by a need to perform specific actions.

(Lundin & S6derholm 199 5; 438)

I mer modern projektlitteratur beskrivs denna samordning pé projektni-

van som en organiserad kollektiv anstringning, med en férutbestimd
tidsgréns, ddr organisationen och dess mal skall avslutas (Packendorff

33) Med ordet handling avses hir fornuftsstyrda aktiviteter, det vill séiga aktiviteter s som
de kan forstés i ett allmént fornuftigt, rationellt, perspektiv (Gustafsson 2000: 34)
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1995: 327). Négra av foretagets medarbetare beskriver varfor projekt an-
vinds s hér:

PROJEKT AR EN ARBETSFORM SOM MOJLIGGOR fOr foretaget att
knyta samman de kompetenser som beh6vs nira varandra under
leveransens genomforande. Projektorganisationen bor vara levan-
de och forindras. De som har mest mojlighet att paverka genomfo-
randet dr de som dr med i starten, exempelvis problem med projek-
tering och eventuell utveckling ger konsekvenser langre fram. Men
mycket av dessa problem beror kanske pa att foretaget just nu har
mycket nya marknader och nya produkter.

Avdelningschef system och anlaggningsdivisionen

VARFOR ANVANDER VI PROJEKT? Den frigan méste jag néstan be-
svara med alternativet, vilket skulle vara att hantera leveranserna i
linjeorganisationen. D4 maste man dndé ha ndgon som ansvarar for
att de arbetsuppgifter som denna leverans bestar av, utférs gent-
emot kunden, exempelvis en key-account responsible. Och da blir
det ju néstan ett projekt i alla fall.

Avdelningschef system och anlaggningsdivisionen

En aspekt av hur foretaget anvinder arbetssittet projekt idag dr att en social
interaktion maste beaktas under genomf6randet av leveransprojekten.

what is to be studied, in fact, is temporary organization processes, i.e.

the deliberate social interaction occurring between people working to-

gether to accomplish a certain, inter-subjectively determined task.
(Packendorff 199 5: 328)

Leveransprojekten som inte innehéller nigon nyutveckling innebir
frimst att medarbetare pé system och anldggningsdivisionen och inkép
och logistikdivisionen interagerar med varandra. Till skillnad fran leve-
ransprojekten som innehaller nyutveckling da de samt forskning och ut-
vecklingsdivisionen méste interagera med varandra. En av foretagets
medarbetare beskriver det sociala interagerandet sa hér:
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HUR ETT LEVERANSPROJEKT FUNGERAR ir vildigt beroende av
hur man lyckas kombinera medarbetarna. Det fungerar ju som for
alla grupper av minniskor, om man skall sitta ihop ett antal olika
individer och fa dem att arbeta s maste personrelationerna funge-
ra, det dr ju halva projektet.

Avdelningschef system och anlaggningsdivisionen

I och med att Adtranz Signals anvindning av leveransprojekten foridnd-
ras, blir traditionellt viktiga projektledningskoncept, sasom planering och
struktur, mindre viktiga. Foretagets syfte med anvindningen av projekt
idag betonar det faktum att den organisation som skapas for genomf6ran-
det dr tempordr och kommer att upphéra nér projektet dr avslutat. Fak-
tum 4r att ett leveransprojekts organisatoriska 16sning inte kommer att
likna ett annat leveransprojekts organisatoriska 16sning, eftersom varje le-
verans ir specifik for en speciell kund. Karakteristika for leveransprojek-
ten har sdledes fordndrats fran att tyngdpunkten ligger pa att det r, en for
verksamheten unik uppgift, till att varje leverans dr unikt konstruerad.
Dirmed kan foretagets leveransprojekt karakteriseras pa det sitt som
Christensen & Kreiner (1997) beskriver projekt; som 16st kopplade sys-
tem med en flyktighet i relationer, preferenser och uppmirksamhet
(1997: 12).

Fo6r Adtranz Signal motsvarar varje leveransprojekt genomférandet av
en anldggning, ett signalsidkerhetssystem, medan f6r kunden motsvarar le-
veransen en hogkostnads investering. Foretagets leveransprojekt kan, sett
utifran deras innehall, beskrivas sdsom komplexa produktsystem (Hob-
day 1998; 69o; Davies 1997), eftersom de bestar av stora tekniskt kom-
plexa system, sammansatta av olika produkter, vars konstruktion kriver
intensivt ingenjorsarbete. Leveranserna dr f6ljaktligen komplexa framst
med tanke pé att de motsvarar en systemintegration av flera olika pro-
duktomraden, men ocksa for att de representerar ett unikt signalsystem
specifikt konstruerat f6r en speciell kund och en speciell marknad. Féreta-
gets leveransprojekt idag utgor en samling av »interagerande delsystem«
(Shenhar & Dvir 1996), som tillsammans utfor en rad oberoende funktio-
ner som gor att anldggningen uppfyller vissa specifika behov. Detta moti-
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verar anviandningen av projekt for att genomf6ra leveranserna, foretaget
fokuserar p4 precis det Hobday (1998) betonar:

focus for execution of a complex product system is design, project mana-
gement, system engineering and system integration.
(Hobday 1998;690).

Vi kan avslutningsvis konstatera att foretagets anvindning av arbetssittet
projekt idag fungerar bra, eftersom det underlittar integreringen av speci-
alister frin olika organisatoriska enheter som beh6vs nir flera olika pro-
dukter skall sdttas samman till ett helt system.

Exempel pa leveransprojekt
I detta avsnitt beskrivs nagra exempel pa leveransprojekt ur foretagets
projektportfol].

Detta f6r att komplettera beskrivningen av varfor och till vad leverans-
projekten anvinds. Det forsta exemplet belyser den slags leverans for vil-
ka foretaget ursprungligen bérjade anvinda arbetssittet projekt. De fol-
jande belyser de slags leveranser som mer och mer blivit en del av multi-
projektverksamheten pa senare dr.

Beskrivningen av dessa exempel har skapats frimst utifrdn samtal med
foretagets projektchef, projektledarna pé system och anliggningsdivisio-
nen samt med hjilp av projektrelaterade dokument och deltagande ob-
servationer pé olika styrgruppsmoten. Dessutom har bygget av ett av le-
veransprojekten besokts. Allt detta sammantaget ger en bra forstéelse for
tekniken och de produkter som ett signalsystem bestar av, vilket i sin tur
ger bra forstaelse for de olika komplexitetsfaktorerna i genomférandet
och dven ledningen av fGretagets leveransprojektverksamhet.

Denna anldggning byggs i Sverige, och dr den slags leverans som f6re-
taget leder och styr bdde kostnads- och tidseffektivt. Leveransprojekt G
innebir en om- och utbyggnad av ett befintligt signalsystem for ett enkelt
jarnvigsspar, till ett signalsystem for dubbelt jarnvigsspar. Leveranspro-
jektet bestar av att projektera och konstruera det ombyggda signalsyste-
met, direfter skapa och leverera all mjukvara samt képa in och hantera lo-
gistiken av hardvaran. Nir allt material 4r levererat till byggplatsen ansva-
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rar féretagets fOr att installera allt i det befintliga signalsystemet, men en-
dast testa och driftsitta delar av det. Resterande delar av installationen
och driftsdttningen skoter kunden sjélv. Kunden dr en entreprenor ansva-
rig for att dels organisera ombyggnationen av signalsystemet och tigba-
nan, dels for att utfora delar av installation- och driftséttningsarbetet. Ett
av kundens krav 4r att ombyggnationen av signalsystemet skall ske med s
lite stérningar som mojligt for pagaende trafik, som dr ganska omfattande.
Leveransprojektet omsitter ca 8o miljoner svenska kronor och skall slut-
foras pa 3 ar. Av omsittningen dr ca 1/4 vikt f6r konstruktionen, inge-
njorsarbetet, och ca 3/4 vikt for montage, material mm. Detta leverans-
projekt planerar projektledaren att avslutas med en kick-off, inte enbart
tor projektmedarbetarna utan ocksé fér en del linjeavdelningschefer pa
system och anldggningsdivisionen samt nagra forséljare fran forséljning
och marknadsdivisionen. Detta for att oka erfarenhetséterforingen via
forstaelse for varandras arbete.

Genomf6randet av detta leveransprojekt fungerar mycket tillfredstil-
lande enligt projektledaren, men det finns komplexitetsaspekter som mas-
te beaktas. Exempelvis innebir detta leveransprojekt att nya moderna
produkter skall installeras och fungera tillsammans med dldre produkter
baserade p4 helt annan signalteknologi. Dessutom maste ocksé sjilva in-
stallationen, testningen och driftsidttningen av anlédggningen av signalsys-
temet ske samtidigt som tégtrafiken fungerar.

% % %

Ungefir ett ar efter leveransprojektets paborjades erhaller foretaget en till-
laggsforsiljning till samma kund. Detta leveransprojekt, F, ér ett totalata-
gande, vilket innebdr att de skall projektera, konstruera, anpassa produk-
terna, samt installera , testa och driftsitta ett helt nybyggt signalsystem.
Denna leverans representerar den slags leverans av nyckelfirdiga anldgg-
ningar som Okat i foretagets verksamhet under 19go-talet, och som fore-
taget hela tiden strivar efter att effektivisera och f6rbéttra hanteringen av.
Infrastrukturmissigt skall dessa tvé leveranser sammankopplas for att till-
sammans fOrbittra tagtrafiken i en del av Sverige. Den frimsta komplexi-
tet som maste beaktas i genomf6randet av detta leveransprojekt dr att det
dr ett totalatagande. Dessutom skall leveransen av detta signalsystem till
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stora delar utforas parallellt med leveransprojekt G. Likheterna dem
emellan gor att de i stort sett behéver samma medarbetare, forhoppnings-
vis inte samtidigt. Leveransprojekt F har en budgeterad omsittning pa 50
miljoner svenska kronor och skall utféras pa 2 ar. PA samma sitt som le-
veransprojekt G ér ca 1/4 av den budgeterade omsittningen vikt f6r kon-
struktionen, ingenjorsarbetet, och ca 3/4 vikt for montage, material mm.

* %k %

Det tredje leveransprojektet dr exempel pa den slags leverans som foreta-
get erhéllit i sin verksamhet under slutet av 19go-talet. Leveransprojekt R
dr ett totalatagande som innebir att foretaget skall anldgga ett nyckelfir-
digt signalsystem f6r en nybyggd tunnelbana. Detta leveransprojektet in-
nebdr att foretaget skall 6verldmna ett fardigt fungerande signalsystem till
kunden, som i sin tur dr ansvarig for att med hjilp av olika leverantdrer an-
ldgga en helt ny tunnelbana. Kunden ér foljaktligen en entreprenér och le-
veransprojektet omsitter cirka 140 miljoner svenska kronor och skall ge-
nomfGras pa 3 4r. I denna leverans maste négra av produkterna som ingar
ny- eller vidareutvecklas av forskning och utvecklingsdivisionen. Detta ef-
tersom kunden eftersoker vissa funktioner som dnnu inte #r helt firdig-
framtagna for foretagets produkter. Leveransprojekt R:s tekniska 16sning
har ocksa ateranvints i forsdljningen av ett annat leveransprojekt, U.
Dessutom har leveransprojekt R och leveransprojekt P som genomf6rs
samtidigt pa system- anldggningsdivisionen behov av samma medarbeta-
re.

Svarigheterna i genomforandet av detta leveransprojekt dr framst att
hantera produktutvecklingen, eftersom anpassningen av produkterna ér
beroende av att denna ér slutford. Teknisk utveckling 4r p.g.a den stora
osikerheten svart att planera, dirmed kan alla faser av leveransprojektets
genomforande paverkas om produktutvecklingen blir férsenad.

Adtranz Signal anvinder arbetssittet projekt for att kunna organisera
anlédggningsleveranserna, och eftersom foretaget idag genomfor flera le-
veranser samtidigt sa har det skapats en multiprojektverksamhet. Resone-
mangen hittills har fokuserats pa hur, for vad och varfor foretaget anvin-
der arbetssittet projekt. Dessa beskrivningar och resonemang kring fore-
tagets anvindning av arbetssittet projekt dr nodvindiga for beskrivning-
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en av innehallet i foretagets multiprojektverksamhet. Detta dr i sin tur vik-
tigt att beakta for ledningen, styrningen och genomf6randet.

Att leda och styra foretagets multiprojektverksamhet

Detta avsnitt inleds med en beskrivning av de lednings- och styrnings-
funktioner som utfors f6r genomférandet av foretagets multiprojektverk-
samhet. Sedan f6ljer resonemang kring behovet av att forédndra ledningen
och styrningen av projektverksamheten nir den 6vergar fran att besta av
enskilda projekt till manga samtidiga projekt.

Adtranz Signal lednings- och styrningsfunktioner

I borjan av 19go-talet skapas en 6verordnad styrgrupp ansvarig for beslut
rorande foretagets leveransprojekt. Denna bestar av foretagets verkstil-
lande ledning; f6ljaktligen VD:n, foretagets divisionschefer, ekonomiche-
fen och sikerhetsansvarig. Da bestér projektverksamheten av enstaka le-
veransprojekt och ddrmed far alla projektledare foretrida sitt projekt infor
styrgruppen. Vartefter projektverksamheten vixer 6kar emellertid den tid
som behovs for styrgruppsmotena som till slut varar i tva dagar. Dérfor
skapas under dr 1998 ytterligare en styrgrupp pé system och anligg-
ningsdivisionen bestdende av system och anldggningsdivisionens led-
ningsgrupp. Denna utgérs av alla avdelningscheferna, samt divisionsche-
fen och kontraktsansvarig. Pa dessa styrgruppsmoten foredrar projekt-
chefen de olika leveransprojektens status, efter att ha samtalat med varje
enskild leveransprojektledare angdende dennes projekts svarigheter och
beslutsbehov. Divisionschefen styr dessa styrgruppsméten medan pro-
jektchefen har ansvar fér dagordningen.

Styrgruppsmoétena fokuseras pa en genomgang av varje enskilt leve-
ransprojekt i foretagets projektportfolj. Dagordningen gar ut pa att disku-
tera de olika leveransprojektens status, vilket frimst gérs genom att pro-
jektchefen foredrar de olika leveransprojekten och presenterar de svarig-
heter och beslutsbehov varje enskilt leveransprojekt har. Agendan forefal-
ler mig vara skapad efter svarighetsgrad. Det leveransprojekt som har
stoérst behov diskuteras forst och avslutningsvis rapporteras status for de
leveransprojekt som fortlper relativt storningsfritt. Det som diskuteras
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mest dr de olika leveransprojektens resursbehov samt tidplan och budget-
forindringar. De beslut som fattas angdende de olika leveransprojekten
meddelas till projektledarna av projektchefen och till medarbetarna pé
produktavdelningarna bade via projektledarna och avdelningscheferna.
En av foretagets medarbetare beskriver detta sa hr:

JAG DELTAR INTE DIREKT I LEVERANSPROJEKTEN, arbetet dir
dr ju vildigt 16sa-uppgiften-fokuserat. Nér det blir problem fir man
torsoka se vad det gar att gora. Dock sitter jag med i styrgruppen for
de flesta av leveransprojekten, s& dir far jag aterkopplingen pé vad
som &r problematiskt, som man kanske har missat.

Avdelningschef system och anlaggningsdivisionen

Utformningen av den verkstillande ledningens styrgruppsméten forind-
ras efter inforandet av system och anlidggningsdivisionens styrgrupp.
Under ar 1998 sammantrider foljaktligen den verkstillande ledningens
styrgrupp en gang i manaden i ungefir en halv dag.

Projektchefens arbetsuppgifter bestér i att bli informerad och sjilv in-
formera, samt hantera akuta svarigheter och konflikter. Detta innebir att
han diskuterar leveransprojektens status i form av férseningar, férdyring-
ar eller andra svarigheter med projektledarna. Pa sa sétt uppdateras bilden
av foretagets multiprojektverksamhet som han sedan presenterar pa styr-
gruppsmotena. Efter dessa aterfor projektchefen innehéllet i styrgrupps-
diskussionerna samt fattade beslut till alla leveransprojektledare. Projekt-
chefen kommunicerar ocksdé med produktavdelningscheferna framst
kring olika resursférdelningsbehov. Dessutom #r det projektchefen som
projektledarna och produktavdelningscheferna vinder sig till nir det
uppstar konflikter eller svérigheter i leveransprojekten som inte kan han-
teras i det enskilda projektet. Detta innebir att projektchefen allt som of-
tast dr pd sprang, arbetstiden tillbringas sillan sittande pa kontorsrummet,
utan vanligast dr att jag ser honom halvspringandes genom korridorerna.

Projektchefen dr den som foretrider leveransprojektens status dven pa
verkstillande ledningens styrgruppsméten. Hir diskuteras framst besluts-
behov for de olika leveransprojekt dir fler divisioner 4n system och an-
ldggningsdivisionen dr involverade. Utifran VDns fragor anar jag hans
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helhetssyn pé foretaget och deras multiprojektverksamhet, ndgot som dr
visentligt eftersom leveransprojekten utgor 2/3 av foretagets drliga om-
sdttning. Diskussionerna fokuserar mycket pa hur de arbetsuppgifter i le-
veransprojekten som utfors pé olika divisioner skall interagera och integ-
reras. Exempelvis pa hur utvecklingsaktiviteter som sker pa forskning och
utvecklingsdivisionen dr knutna till ingenjorsaktiviteter pa system och an-
laggningsdivisionen.

Behov av forandrat synsatt pa ledning och styrning

Som vi konstaterat hittills utfors lednings- och styrningsfunkionerna av
foretagets multiprojektverksamhet frimst av system och anldggningsdivi-
sionen. Ledningen av hela foretagets verksamhet sker dock pa den niva
dér alla olika divisionsfunktioner beaktas, inklusive system och anligg-
ningsdivisionens verksamhet.

Litteratur som behandlar tillimpningen av arbetssittet projekt dr vil-
digt omfattande, vilket belyses om vi soker pa orden projekt eller projekt-
ledning i artikel- och bokdatabaser. For att kunna géra ett urval av pro-
jektlitteraturreferenser har vi framst fokuserat pa den projektlitteratur
som behandlar ledning av arbetssittet projekt. Dock med f6rdjupat fokus
pa litteratur som pa nagot sitt behandlar genomférande och ledning av
projektverksamheter med manga samtidiga projekt. Dessutom har littera-
turgenomgangen fokuserats pa projektlitteratur som behandlar industri-
ella projekt.

De resonemang kring multiprojektverksamheter som fors i den tradi-
tionella projektlitteraturen utgar frimst ifran att det i ett foretag kan exis-
tera ett stort antal mindre projekt samtidigt. Dessa projekt dr da sa sma att
deras genomfGrande inte behver styras utifran formaliserade projektled-
ningsverktyg. (Archibald 19g92: 38), utan alla projektens genomf6érande
kan styras frimst m.h.a. ett 6vergripande beslutsfattande och resursfordel-
ning, eftersom projekten inte ér i behov av en heltidsprojektledare. Dessa
resonemang utgér foljaktligen fran att en samling mindre, standardiserade
projekt genomfGrs samtidigt i en verksamhet genom att en projektledare
frimst fokuserar pa att hantera resursférdelningen och beslutsfattandet
for samtliga projekt. Projekten dr saledes inte unika eller omfattande pa
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négot sitt, och egentligen inte pa nagot sitt representativa for Adtranz
Signals definition av leveransprojekt. For p4 Adtranz Signal varierar leve-
ransprojekten kraftigt, sésom vi konstaterade i kapitel 3, vad giller exem-
pelvis deras budgeterade omsittning och tidplan. Genomf6randet av vis-
sa av foretagets projekt kriver en heltidsprojektledare som endast fokuse-
rar pd detta projekt, medan andra projekt leds av projektledare som an-
svarar for fler projekt samtidigt. Ddrmed 4r inte dessa resonemang sérskilt
tillimpliga pd Adtranz Signals projektportfol], eftersom foretagets pro-
jektportfolj kan beskrivas som en kombination av manga stora och sma
projekt med mer eller mindre unikt eller standardiserat innehall.

Begrepp och uppfattningar inom den traditionella projektlitteraturen
dr ddrmed inte tillrickliga for att kunna stodja ledning och styrning av ge-
nomforandet av ménga samtidiga projekt, eftersom de baseras p4 felakti-
ga grundantaganden (Eskerod 1997:180). Ledning och styrning av en
multiprojektverksamhet maste utga fran att projekten dr besliktade med
varandra snarare #n fristdende (Eskerod 1996: 61), men detta dr nagot
som projektlitteraturen endast beror delvis. Det sitt projektens sldktskap
berors i litteraturen (exempelvis Van der Merwe 1997; Selin 1992; Gor-
don & Tulip 1997; Hendriks m fl 1999) ér i och med insikten att projek-
ten méste dela pa »sammac resurser. Fokus for ledningen och styrningen
ldggs ddrmed pé att fordela befintliga resurser mellan de olika projekten
och ocksé 16sa dispyter mellan projektledare och linjeorganisationens
chefer (Cusumano & Nobeoka 1998; Payne 199 5; Lindgren och Packen-
dorft 200).

Ett lika tydligt resursférdelningsbehov uppstar inte pa samma sitt i en
enskild projektverksamhet. D4 skall resurserna lyftas ut fran den ordinarie
verksamheten (linjeorganisationen) for att arbeta med projektet tills det
dr avslutat, och efter genomforandet dterb6rdas igen. Sd uppstar den i pro-
jektlitteraturen »klassiska« linje projekt-konflikten. Aterknyter vi till figur
1.2 sé kan vi konstatera att i en multiprojektverksamhet méste projekten
ibland »konkurrera« om de tillgéingliga resurserna. Detta kan da fa till f6ljd
att starka projektledare littare gor sin rost hord, och didrmed tilldelas just
de resurser han eller hon vill ha, fastin det kanske inte alltid till férdel {f6r
foretaget i stort.
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Metaforen om projektet som en plan och multiprojekt-miljoer som en
storre plan med en mangd delplaner far oss att se de ménskliga resur-
serna som tidsstyrda och att se ledningsfunktionerna som resursférdel-
ningsbestyr éver projektportfoljen.

(Eskerod 1997: 50) Min 6versattning

Dessa resonemang visar att projektlitteraturen saledes frimst fokuserar pa
det enskilda projektet, och siger vildigt lite om beroenden och koppling-
arna mellan projekt och mellan projekt och omgivningen. Dessutom é&r
fokus mest pa att styra de ménga samtidiga projekt genom att pa férmén-
ligast sitt fordela ut befintliga resurser. Lednings och styrningsfunktioner-
na i en multiprojektverksamhet bestir dirmed frimst av att styra hante-
ringen och férdelningen av resurser (féretridesvis medarbetarna) pa ett
adekvat sitt.

Adtranz Signal har organiserat sin leveransverksamhet med hjilp av
arbetssittet projekt. De lednings- och styrningsfunktioner som existerar
idag dr dock i grunden utformade for genomf6randet av en enskild pro-
jektverksamhet utifrdn den traditionella projektlitteraturen. Aven om des-
sa lednings- och styrningsfunktioner utvecklats och anpassats till den
multiprojektverksamhet som foretaget genomfor idag finns det aspekter
som maste betonas mer frimst i féretagets ledningsfunktioner. Exempel-
vis projektens tekniska osikerhet under genomf6randet (Shenhar & Dvir
1996; 628), nadgot som péverkar bade hur de enskilda leveransprojekten
genomf6rs och leds och hur hela projektverksamheten genomfors, leds
och styrs.

Dirmed kan vi konstatera att det finns andra faktorer i genomf6érandet
av de manga samtidiga projekten, 4n enbart f6rdelning av knappa resur-
ser, som madste beaktas. Att férindra ledningen och styrningen av en pro-
jektverksamhet, som utvecklats fran att enbart genomfora enskilda leve-
ransprojekt till att genomfora ménga, dr svért. I och med att Adtranz Sig-
nal nu genomfor och leder manga samtidiga leveransprojekt #r det vi-
sentligt att ledningen beaktar fler beroendeférhallanden mellan leverans-
projekten utéver resursférdelningsberoendet, vilket vi kommer att disku-
tera i f6ljande kapitel.
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5. Beroenden och kopplingar

etta kapitel diskuterar de beroenden och kopplingar som ex-

isterar i foretagets multiprojektverksamhet. Detta gors ge-

nom att férst och framst beskriva hur projekt kan vara bero-

ende av varandra, for att sedan kategorisera de beroenden
och kopplingar som existerar i Adtranz Signals projektverksamhet. Déref-
ter beskrivs hur foretaget hanterar dessa beroenden och kopplingar nir
genomf6randet av multiprojektverksamheten paverkas.

Beroenden mellan projekten

For att kunna visualisera de beroenden som existerar mellan olika projekt
dr det fruktbart att anviinda sig av tankemodellen, att se pa ett projekt som
en cylinder. Se figur 5.1.

Figur 5.1 Ett projekt som en cylinder

Pilen representerar projekttiden, siledes tiden frin projektets start till
dess slut. Cylinderns innehall bestér av ingenjorsarbetet, projektaktivite-
terna, som skall utféras inom ramen f6r detta projekt med hjilp av foreta-
gets medarbetare och andra resurser. Cylindern i sig visar pd avgrins-
ningen som skapas i och med att féretaget anvinder sig av arbetssittet
projekt for att hantera en uppgift.
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Anvinder vi tankemodellen att ett projekt 4r en cylinder nér en multi-
projektverksamhet skall visualiseras, exempelvis Adtranz Signals projekt-
verksamhet, blir beskrivningen sdsom figur 5.2 visar.

Figur 5.2 En multiprojektverksamhet

Ett projekt bestar av flera olika aktiviteter som &r inbérdes beroende pé
olika sitt. Ett beroende dr exempelvis nir efterf6ljande aktiviteter inte kan
péborjas forrédn tidigare aktiviteter dr avslutade. Ledningen av projektet
bestar ddrmed av att utféra de olika aktiviteterna i »rétt« inbérdes ord-
ning, och samordningen av dessa aktiviteter ansvarar projektledaren for.

Om begreppet »ett projekt« forstas som en réacka aktiviteter, som med-
vetet utfors av en sammansatt grupp manniskor for att na ett explicit
mal, s& har varlden alltid ként till projekt.

(Eskerod 1997: 38) Min Gversattning

Som vi konstaterat bygger projektlitteraturen pa att projekt vanligtvis
framstills som ett »slutet system, utbrutet ur sitt ssmmanhang och utan
nagra visentligare kopplingar till tex andra samtida skeenden utanfor
projektet (Engwall 199 5). Om denna avgrinsning »tas bort« sa att dven
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projektets omgivning beaktas blir det synligt huruvida projektets aktivite-
ter dr beroende av andra aktiviteter. Till exempel nir aktiviteter i ett an-
ldggningsprojekt dr beroende av aktiviteter i ett produktutvecklingspro-
jekt. Om vi skall beskriva hur dessa projekt #ir beroende av varandra dr det
fordelaktigast att gora cylindrarna perforerade, se figur 5.3.

Produktutvecklingsprojekt Anldggningsprojekt

Figur 5.3 Visualisering av beroende mellan oltka projekt aktiviteter

Vad som kan konstateras dr att bade i en enskild projektverksamhet
och i en multiprojektverksamhet sé dr projektens arbetsuppgifter beroen-
de av andra arbetsuppgifter. Dessa beroenden kan vara antingen till ar-
betsuppgifter som utférs av linjeorganisationen eller till arbetsuppgifter
som utfors av andra projekt. Beroendena mellan projekten i en multipro-
jektverksamhet gor dock att projektens kopplas till varandra. Detta gor
att effekterna av stérningar i ett projekt paverkar andra projekt och dir-
med f6rs storningen vidare som ringar pa en vattenyta. Har foretaget en
multiprojektverksambhet, s& innebir det att projektarbetsformen anvinds
till en stor del av verksamheten, och ddrmed paverkas hela foretaget.

I en multiprojektverksamhet kan vi siledes konstatera att projekten
genomfors bade sekventiellt och parallellt med varandra och dessutom
existerar det beroenden mellan projekten. Anvinds visualiseringen fran
figur 5.2 for att visa pa beroendena och kopplingarna sa skapas figur 5.4:
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Figur 5.4 Beroenden och kopplingar mellan projekten i en multiprojektverksamhet

Sa som vi konstaterat i kapitel 4 formedlar litteraturen en alltfor forenklad
bild av ledning, styrning och genomf6rande av projektverksamheter med
ménga samtidiga projekt. Darfor skall féretagets ledning, styrning och ge-
nomforande beskrivas i foljande avsnitt dels utifran hur de 6nskar genom-
fora sin verksamhet, dels hur deras verksamhet faktiskt genomfors. Diaref-
ter beskrivs féretagets lednings- och styrningsfunktioner for att hantera
dessa beroenden och kopplingar, samt den effekt beroendena har pa ge-
nomforandet av hela multiprojektverksamheten.

Det parallella resursberoendet
Samtliga projekt i Adtranz Signals multiprojektverksamhet maste dela pa
divisionens befintliga resurser for att kunna genomf6ras. Ledningen och
styrningen av multiprojektverksamheten fokuseras dérfor pa att férdela
dessa resurser §ver leveransprojekten sa att de alla genomfGrs pa bista
mojliga sétt. Denna resursfordelning sker genom att de olika medarbetar-
nas arbetstid planeras efter nir de olika projekten har behov av dem.
Behovet av att planera resursfordelningen existerar tydligt f6r ledning-
en och styrningen av Adtranz Signals multiprojektverksamhet. Alla che-
fer pa system och anldggningsdivisionen har starkt fokus pa att noga pla-
nera fordelningen av resurser pa samtliga leveransprojekt som divisionen
genomfor, och de strivar efter att fokusera framst pa kalendertid nir de
fordelar resurserna. Detta innebir att de strivar efter att forst se vid vilken
tidpunkt olika projekt har behov av produktavdelningarnas medarbetare.
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Sedan fordelas medarbetarnas arbetstid ut pa de olika arbetsuppgifterna
pa ett sddant siitt att de enskilda medarbetarna inte behover slitas emellan
dem, utan att projektens behov av dem infaller efter varandra. Nir resurs-
férdelningen pa system och anlédggningsdivisionen beaktas styr ocksa den
totala mdngden medarbetare hur resurserna kan fordelas mellan de paga-
ende projekten.

Resursfordelningen i en multiprojektsituation bestar saledes av projekt-
ledning sett utifran synsattet att en verksamhet inte kan foras med fo-
kus pa att fa det enskilda projektet genomfort pa basta mojliga satt,
utan ocksa samtidigt fa basta méjliga utbyte av de knappa resurser ge-
nom att fordela dem dver projektportfoljen.

(Eskerod 1997:14) Min Gversattning

Vid resursfordelningen pa system och anlédggningsdivisionen ser avdel-
ningschefen till vilka och hur manga av avdelningens produkter som del-
systemet innehéller; hur mycket anpassning det krivs av varje produkt;
huruvida ny- eller vidareutveckling méste ske av ndgon produkt i delsys-
temet; delprojektens tidplaner samt de olika medarbetarnas grad av enga-
gemang inom andra delprojekt.

Dessutom skall medarbetarna fordelas pa de olika arbetsuppgifterna
baserat pa deras kompetens. De medarbetare som agerar delprojektledare
skall dock kunna avsluta ett delprojekt innan de blir ansvariga for nista,
ndgot som litteratur (Eskerod 1997:54) kring multiprojektverksamhet
betonar som viktigt.

Resursfordelningen i en multiprojektverksamhet ses teoretiskt mesta-
dels som en schemaldggningsproblematik, dir ledning och styrning av
projektverksamheten gar ut p4 att besluta om prioritering av de olika pro-
jekten och ge instruktioner till nésta nivd chefer (Eskerod 1997: 130).
Emellertid vore det 6nskvirt om den istillet utformades som en férhand-
lingssituation sasom Eskerod (1997) beskriver:

Férdelningen av manskliga resurser i en projektorganiserad multipro-
jekt-miljo &r som en férhandling mellan en eller flera parter.

(1997:171)
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Att férhandla om férdelningen av resurser, till skillnad fran att planera ka-
lendertid, beh6ver Adtranz Signals ledning gora nir den férdelning de
planerat spricker. Detta for att hantera den osiikerhet som uppstar nir ett
projekts tidplaner fordndras och de méaste genomf6ra en akut omplace-
ring av resurser.

Det dr inte majligt att »lyfta ut« medarbetare pa system och anlidgg-
ningsdivisionen for att tillsdtta dem i avskilda projektgrupper, sdsom den
traditionella projektlitteraturen féresprakar. Detta eftersom de olika pro-
duktavdelningarnas medarbetares arbete till storsta delen bestér av upp-
gifter inom divisionens ménga leveransprojekt. Medarbetarna pa pro-
duktavdelningarna forflyttas saledes inte, eller lyfts frdn négra ordinarie
linjearbetsuppgifter for att arbeta med ett enskilt projekts arbetsuppgifter
i taget. Istillet dr de stindigt lokaliserade pa respektive produktavdelning.

Dock kan delprojekt forsenas och darmed inte ldngre folja sin tidplan.
Den frimsta orsaken till detta dr att det sker ny- eller vidareutveckling av
produkter i vissa leveransprojekt. En effekt som blir om denna produktut-
veckling inte kan slutféras som planerat 4r bland annat att planeringen for
resursfordelningen spricker. Nagra av foretagets medarbetare beskriver
detta s& hir:

SEDAN HANDER DET SAKER, sdg att mitt i ett leveransprojekt blir
det férseningar. D4 forskjuts alla aktiviteter i det leveransprojektet
och ocksa allt som var planerat efter kan inte heller borja. Allt blir
torskjutet. Ovanpa allt detta har vi 20-30 leveransprojekt pagaende
samtidigt i olika skeden, som alla behéver ha sina aktiviteter utfor-
daiordning.
Avdelningschef system och anlaggningsdivisionen
SEDAN GAR DET JU ALDRIG SOM MAN HAR PLANERAT. Det tar
lingre tid och det kommer andra saker emellan. Folk arbetar ju inte
bara med mitt leveransprojekt, utan de har ju andra jobb som de
maéste gora samtidigt. Sa tar de ldngre tid 4n vad man planerat, gér
inte ndgot sd fort som man tinkt sig. D4 nar man sillan malet p.g.a.
den resurssituation som dr i foretaget, det dr jéttesvart att fa folk att
helt och héllet arbeta med samma sak hela tiden.
Leveransprojektledare
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Om ett projekt forsenas och ddrmed »héller« kvar sina resurser ldngre 4n
planerat, innebir detta oundvikligen att andra leveranser skjuts pa framti-
den och ddrigenom kommer saledes fler leveranser att behéva samma
slags resurs samtidigt. Det som oftast behandlas pa system och anldgg-
ningsdivisionens styrgruppsméten dr de olika produktavdelningarnas
kinsla av resursbrist. Dirmed tvingas ledningen av multiprojektverksam-
heten att fokusera pé att prioritera mellan de pagéende projekt som har
behov av samma resurser samtidigt, snarare in att fokusera p4 att planera
resursfordelningen sa att allas genomf6rande fungerar tillfredstillande . Se

figur 5.5.

Planera — dela pa resurserna Prioritera — konkurrera om resurserna

——o- —(C 05—
B —(CC 06—
B c—

——» —o» (O

Figur 5.5 Planering eller prioritering i en multiprojektverksamhet

Dessa prioriteringar gors av styrgruppen och utfors sedan av projektche-
fen och produktavdelningscheferna, sisom en av dem beskriver hir:

OM JAG MASTE GASA I ETT DELLEVERANSPROJEKT och f6ljakt-
ligen plocka folk nagonstanns ifran, sa méste jag ringa till den pro-
jektledare som blir utan och informera om beslutet att hélla igen,
och kolla att han eller hon dr informerad ocksa. Annars kommer
projektledaren komma direkt till mig och ifragasitta vad som hin-
der.

PROJEKTLEDARNA BRUKAR KOMMA TILL MIG vid resursbrist
och friga vad vi ska hitta pa for 16sning, och d4 forsoker vi hitta pa
ndgot som fungerar. Det dr ju naturligt att projektledaren gor sé
hir, f6r han eller hon fér ju en leverans i famnen som skall genom-
foras. S& han eller hon kan inte sitta och vinta pa att linjeorganisa-
tionen skall ringa och siga; »ah du f6rresten nu r tre gubbar lediga
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behdver du dem?« Man far helt enkelt f6lja upp lite sjélv och jaga.
Avdelningschef system och anléggningsdivisionen

Ett annat alternativ till omf6rdelning av befintliga resurser har en av sys-
tem och anldggningsdivisionens produktavdelningar. De har nira samar-
bete med den utvecklingsavdelning pa forskning och utvecklingsdivisio-
nen som &r ansvarig for deras produktomrade. Samarbetet grundar sig i
att bada avdelningarna tillh6rde samma avdelning innan system och an-
laggningsdivisionen skapades. Nir det finns stort behov av extra resurser
vid nagot tillfdlle si kan de bada avdelningarna anvinda sig av varandras
medarbetare. Detta tillviigagangssiitt ger bada dessa avdelningar en 6kad
mingd resurser att anvinda sig av nér leveransprojektens behov av lik-
nande kompetenser samtidigt ér alltfor stort.

Att projekten som genomf6rs samtidigt av olika anledningar har be-
hov av samma resurser samtidigt, ger effekten att ledningen maste fokuse-
ra pé att prioritera mellan de olika pagaende projekten for att kunna f6r-
dela resurserna snarare 4n att planera. Ddrmed kan vi konstatera att det
existerar ett parallellt resursberoende mellan projekten i féretagets multi-
projektverksamhet som paverkar genomforandet och som maéste ledas
och styras.

Det parallella linjeberoendet

Projektbaserade foretag har oftast arbetsprocesser bestdende av bade mer
affirsinriktade processer och mer projektinriktade processer (Shenhar &
Dvir 1996). Vad som menas med affirsinriktad arbetsprocess jamfort
med projektinriktad arbetsprocess ir sikerligen olika for alla projektbase-
rade féretag. De aftdrsinriktade och projektinriktade arbetsprocesserna pa
Adtranz Signal utgar ifrin; forséljning och marknad, inkdp och logistik,
forskning och utveckling, samt system och anldggning. I detta avsnitt skall
interagerandet mellan dessa divisioners arbetsprocesser beskrivas.

Foérséljning och marknadsdivisionen

Forsiljning och marknadsdivisionen 4r ansvariga for anbudsmottagande
och sammanstillning av varje enskild offert, samt for forhandlingarna
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med potentiella kunder fram tills kontraktsskrivning sker. Se figur 5.6.

Anbud ankommer Offerten antas av kunden Kontraktskrivning

‘ “ L
‘ " >

Skapande av offert Forhandling

Figur 5.6 Forsalining och marknadsdivisionens arbetsprocess

Forskning och utvecklingsdivisionen

Forskning och utvecklingsdivisonen 4r ansvariga f6r nyutveckling av pro-
dukter inom foretagets olika produktomraden, stillverk & bangardsut-
rustning, samt ATC-system. Dessutom 4r divisionen ansvarig for vidareut-
veckling av foretagets befintliga produkter. Nér ny- eller vidareutveck-
lingen ir fardigstélld kan produkterna séljas av forsiljning och marknads-
divisionen, och ddrmed anvidndas nér system och anlédggningsdivisionen
konstruerar offertunderlag for olika anbud. Se figur 5.7.

‘ L
>

|
1998 1999

Kontinuerlig ny- och vidarutveckling av produkterna

Figur 5.7 Forskning och utvecklingsdivisionens arbetsprocess

Inkdp och logistikdivisionen

Foretagets inkopsavdelning hanterar underleverantorernas tillverkning
av befintliga produkter till leveranserna pé system och anliggningsdivi-
sionen. Logistikavdelningen ansvarar for att leverantdrerna skickar pro-
dukter dit dir signal- och sikerhetssystemet skall byggas. Se figur 5.8.

Kontakt med underleverantérer fraimst vad

o
| ‘ gdller tillverkning av produkterna samt
skeppning av produkter till site.

Figur 5.8 Inkip och logistikdrvisionens arbetsprocess
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System och anléggningsdivisionen

System och anlidggningsdivisionen genomfor och leder leveransprojekt-
verksamhet vilket innebir att deras arbetsprocess ér foretagets projekt-
process. Se figur 5.9.

Kontaktsskrivning Leverans av anldggningen

‘ L. ‘
‘ ‘

Konstruktion av sélt signalsystem

Figur 5.9 System och anliggningsdivisionens arbetsprocess

Parallellt med bade system och anldggningsdivisionens hantering av pro-
jekten, och med forskning och utvecklingsdivisionens produktutveckling
maéste ink6p och logistik av hardvarudelen av produkterna ske fran Ad-
tranz Signals leverantorer, eftersom foretaget inte har ndgon egen hérd-
varutillverkning.

Nir den projektinriktade arbetsprocessen genomfors innebér det att
Ovriga divisioners arbetsprocesser maste interagera med varandra. Detta
askadliggors 1 foljande tva exempel pa samspelet mellan system och an-
laggningsdivisionen samt inkdp och logistikdivisionen och forséljnings
och marknadsdivisionen: Konstruktionen av signalsystemet och anpass-
ningen av produkterna utfors av system och anldggningsdivisionen (ar-
betsuppgift A), nir detta #r gjort kan ink6p och logistikdivisionen kontak-
ta foretagets underleverantorer for att de skall se till att samtliga produkter
tillverkas och levereras till kunden (arbetsuppgift B). I och med detta ska-
pas ett beroende mellan leveransprojekten i Adtranz Signals projektport-
t6lj, pa grund av att olika projektaktiviteter utfors av olika linjeenheter pa
foretaget. Se figur 5.10.

N
Aktivitet B [
>
Aktivitet A K

NG

Figur 5.10 Olika arbetsprocesser under genomjforandet av Adtranz Signals leveransprojekt
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Forsiljning och marknadsdivisionen hanterar férhandlingarna med Ad-
tranz Signals potentiella kunder utifran offertunderlag skapat av system
och anldggningsdivisionens produktavdelningar. Dessa férhandlingar
forindrar dock offertunderlaget mer eller mindre, om kunden efterfragar
speciella funktioner i signalsystemet. Emellertid betonas vikten av att des-
sa férindringar aterkopplas till system och anldggningsdivisionen for att
det kontrakt som skrivs under skall vara en relevant avspegling av kostna-
den och tidsplanen for att genomfora leveransen. Denna aterkoppling
mellan f6rsiljning och marknadsdivisionen och system och anldggnings-
divisionen fungerar dock inte alltid. For vissa av leveranserna har f6r-
handlingarna f6ljaktligen paverkat leveransprojektets tidplan och budget,
sd att de inte alltid dr helt rimliga med tanke pa det signalsystem som skall
levereras. Nir projektet ddrmed paboérjas 16per det fran forsta bérjan
mycket storre risk att bli férsenat eller fordyrat.

Dock siljs leveranser av signalsystem som innehéller produkter under
utveckling. Detta innebdr att leveransprojektens signalsystem maste kon-
strueras med béade befintliga produkter och ny- eller vidareutvecklade
produkter. Nér det sker forvecklingar och forseningar i utvecklingen far
det konsekvenser for genomférandet av leveranserna, och foljaktligen
béde system och anldggningsdivisionen och ink&p och logistikdivisionen.
Ny- och vidareutvecklingen av foretagets produkter kriver kontinuerlig
kontakt mellan f6retagets inkdpsavdelning och de olika leverant6rerna,
eftersom tillverkning av bade nya och befintliga produkter sker hos leve-
rantorer. Att konstruera anldggningar av foretagets befintliga produkter,
skiljer sig helt enkelt fran att skapa anldggningar av icke fiardigutvecklade
produkter.

En av foretagets medarbetare beskriver allt detta s& hér:

FORSENINGAR MED LOGISTIKEN av materialet beror pd nirheten
mellan utveckling och leveranser. P4 grund av denna nirhet upp-
star forseningar, eftersom tiden mellan att produkten dr bestill-
ningsbar tills den skall levereras #r vildigt kort. Det blir en hiv-
stangseffekt som syns for oss som sitter »sist i kon«, vi pressas verk-
ligen nir tiden 4r knapp. Sé vi kanske skulle vara lite mer optimistis-
ka vad giller leveranstider, att man inte lovar f6r mycket, men vi rar
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inte alltid 6ver sidant som péaverkar hur logistiken utférs. Annars
finns det inte direkt ndgon nackdel och ha flera projekt samtidigt i
verksamheten.

Avdelningschef inkép och logistikdivisionen

Allt detta gor att det finns aktiviteter i leveransprojekten som involverar
flera olika linjeenheter, bade forskning och utvecklingsdivisionen, forsalj-
ning och marknadsdivisionen samt inkdp och logistikdivisionen. Det blir
saledes ytterligare komplexitet i genomf6érandet av multiprojektverksam-
heten eftersom inte bara de enskilda projekten och en linjeenhet maste
koordineras, utan det enskilda projektet och flera olika linjeenheter.

Dirmed kan vi konstatera att det existerar ett parallellt linjeberoende
mellan leveransprojekten i foretagets multiprojektverksamhet som péver-
kar ledningen och styrningen.

Det seriella och parallella teknikberoendet

Adtranz Signal utfor i sin verksamhet teknik som det ér néstintill omojligt
for enskilda individer att hantera sjdlva, ndgot Thompson (1992: 77) pé-
pekar #r karakteristiskt for komplexa organisationer. Eftersom Adtranz
Signal kan uppfattas som en komplex organisation blir teknologin en vik-
tig faktor att beakta i foretagets verksamhet. Foretaget skapar sina signal-
system med hjilp av en teknik som bestar av flera olika teknologier, bland
annat elektromekanik, datalogi med mera. Detta innebir att det behévs
ménga olika specialister for att genomf6ra en leverans, vilket 4r en anled-
ning till att foretaget borjade anvinda arbetssittet projekt. De vill att pro-
jekten, som tillfilliga organisationer, skall kunna genomf6ra varje enskild
leverans p4 ett smidigt och »smartfritt« sitt.

Det parallella teknikberoendet

Foretaget efterstriivar att dteranvinda tekniska 16sningar fran ett redan
salt signalsystem i offertarbetet fér de nya férséljningarna. Exempelvis kan
en kund efterfraga ungefdr samma funktioner som salts i en tidigare leve-
rans. D4 kan antingen hela eller delar av signalsidkerhetssystemets teknis-
ka 16sning i detta projekt till stora delar baseras pd den tidigare sélda tek-
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niska l6sningen. Leveranserna kanske endast skiljer sig 4t nér det giller
kundmarknadens sikerhetsregler, och da strivar foretaget efter att ta till
vara pa likheterna mellan de olika leveransernas tekniska l6sningar. Eller
sd efterfridgas mer eller mindre samma funktioner i de bada leveranserna
samtidigt som de skall levereras till samma marknad, vilket gor att delar av
arbetet kan dteranvindas, eftersom anpassningen till jirnvigsmarknadens
lagar och sikerhetsregler redan utforts i den forsta leveransen.
En av foretagets medarbetare beskriver foretagets marknader sa hir:

DET HAR FORETAGET ROR SIG PA OLIKA MARKNADER; de
marknader som redan har befintliga jarnvigssystem, dédr endast de-
lar av signalsystemen skall férnyas. Detta kan vara svart eftersom de
nya produkterna maste anpassas till det gamla befintliga systemet,
man far en historisk belastning. Samtidigt ror sig foretaget pa de
marknader dér det skall byggas exempelvis en helt ny tunnelbana.
Det blir i och for sig ofta ett utvecklingsprojekt till en bérjan just nu,
eftersom vi har ett generationsskifte for alla vara produkter och de
produkterna #r dessutom inte anpassade till denna marknads jérn-
vigs regulationer. Men nir det ér avslutat underlittas produktens
anvindning pa andra marknader med likvirdiga regler och likvir-
diga satsningar.

Avdelningschef system och anlaggningsdivisionen

Utéver detta finns det leveranser i foretagets leveransprojektverksamhet
som bestar av att leverera delar av en anldggning som skall implementeras
i ett befintligt signalsystem. Darmed maste dessa leveransers tekniska 16s-
ning fungera tillsammans med ett signalsystem byggt for 40 eller 50 ér se-
dan. P4 svenska jarnvigar finns fortfarande mekaniska system fran forsta
hilften av 19oo-talet, parallellt med de moderna datoriserade systemen.
(Héfte Jarnvigssignalering och spérfordon) Jarnvigsférvaltningarna upp-
graderar inte stdndigt sin utrustning, eftersom avskrivningen pa en inves-
tering i denna bransch i regel ér cirka 2 5 r. Detta innebdr att alla produk-
ter som Adtranz Signal levererar maste vara tekniskt bakatkompatibla,
dessutom skall all ny- eller vidareutveckling av befintliga produkter funge-
ra tillsammans med gammal signalteknologi. Detta dr nidgot som inte all-
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tid fungerar omedelbart eftersom gréinssnitten maste testas tillsammans.

Att de olika leveransprojektens tekniska l6sningar beror av varandra,
och didrmed ger upphov till kopplingar mellan projekten, kan bero p4 att
foretaget genomfor sin verksamhet i en »forinderlig omvirld«. Detta in-
nebir att foretaget noga méste beakta vad kunderna efterfragar samt vad
konkurrenterna erbjuder. Adtranz Signal levererar ju signalsystem pa
kundorder, varje anldggning dr specifikt konstruerad for en specifik kund.
Samtidigt strivar foretaget efter att genomfora sin verksamhet effektivt,
saledes eftektivisera konstruerandet och levererandet av de olika anldgg-
ningarna. Ndgot som de bland annat gér genom att ateranvinda hela eller
delar av tidigare sélda leveranser.

Det sekventiella teknikberoendet

Nir produkter under utveckling inkluderas i kontrakten med kunderna
innebir det att denna utveckling maste planeras in inom ramen for leve-
ransprojektets tidplan. En av foretagets medarbetare beskriver detta s

hir:

DET AR EN RISK FORETAGET TAR, att silja produkter som dr un-
der ny- eller vidareutveckling, samtidigt kdnns det som alternativet
att hélla pd med det gamla 4r en dtervindsgrind. Dock har utveck-
lingen blivit annu mer forsenat 4n vad vi trodde, vilket haft storre ef-
fekter 4n tidsforsening. Samtidigt som jag tror féretaget inte har na-
got val, det hade nog inte ens gatt att f ihop de hir gamla systemen
med 6nskad funktion. Rent tekniskt gér nog inte det gamla syste-
met att bygga ut sa mycket som ér 6nskvirt for den hir kundens be-
hov.

Avdelningschef forskning och utvecklingsdivisionen

Leveransprojekten blir i och med detta beroende av ny- eller vidareut-
vecklingsaktiviteter, som madste avslutas innan aktiviteter i projekten kan
paborjas. I och med detta skapas ett teknikberoende mellan leveranspro-
jektets aktiviteter och utvecklingsaktiviteter. Nir dessutom ett leverans-
projekt vintar pa fardigstillandet av produktutveckling gér det parallella
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teknikberoendet att flera olika projekt i praktiken vintar p4 samma pro-
duktutveckling.

Effekten av dessa teknikberoenden mellan leveransprojekten syns om
eller nir produktutvecklingen forsenas. Eftersom nér produktutveckling-
en forsenas stors genomforandet av det projekten som ér i storst behov av
utvecklingen mest. Denna stérning fortplantar sig sedan vidare i féreta-
gets leveransprojektverksamhet pa grund av de tekniska beroendena.

En av fGretagets medarbetare beskriver allt detta s& hir:

AVSTANDET MELLAN FARDIGSTALLT UTVECKLING och nir den
nyutvecklade produkten skall integreras i ett leveransprojekt dr vil-
digt kort, i vissa fall till och med negativt pa grund av vi haft en for-
sening eller att man pressat tidplanen vid f6rsiljningen. Dessutom
vet man aldrig riktigt vilka problem man kan st6ta pa i forskning-
och utveckling som kan orsaka en eventuell férsening. Som i sin tur
péverkar leveransprojekt, idag 4r det sé att forskning- och utveck-
ling kan paverka ett antal leveransprojekt samtidigt... Sedan kan
man vinda pa det och konstatera att hade vi inte haft denna kopp-
ling mellan forskning- och utveckling och leveransprojekt, och den
pressen som blir da pa gott och ont tyvirr, sa kanske vi inte hade
haft den produktflora vi har idag trots allt.

Avdelningschef forskning och utvecklingsdivisionen

I och med detta sa skapas det tekniska beroenden mellan leveransprojek-
ten i Adtranz Signals projektportfolj. Ett bra exempel pa hur dessa teknis-
ka beroenden péverkar ledningen, styrningen och genomférandet av mul-
tiprojektverksamheten é4r det som inleder kapitel 1. Dessa tekniska bero-
enden kan beskrivas som figur 5.11 visar.
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Figur §.11 Tekniska beroenden 1 Adtranz Signals multiprojektverksamhet

Dirmed kan vi konstatera att det skapas bade ett parallellt och ett sek-
ventiellt teknikberoende mellan leveransprojekten, vilket paverkar ledning-
en och styrningen.

En beroendemodell
I och med de resonemang vi fort hittills kan en modell skapas 6ver de be-
roenden som identifierats:

» Det parallella resursheroendet — som uppstér eftersom olika leverans-
projekt som genomf6rs mer eller mindre samtidigt har behov av sam-
ma resurser samtidigt. Detta beroende gor att projekten kopplas till
varandra.

« Det parallella linjeberoendet — som uppstér eftersom foretagets olika
divisioners arbetsprocesser lankas till system och anldggningsdivisio-
nens projektprocess. Detta beroende gor att projekt kopplas till om-
givningen.

» Det parallella och sekventiella teknikberoendet — som uppstar eftersom
leveransernas tekniska 16sning ateranvinds och produkter under ut-
veckling inkluderas i olika av féretagets leveransers tekniska 16sning.
Dessa beroenden gor att projekten kopplas till varandra.
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Att hantera beroenden och kopplingar

Om en komplex organisation studeras anas ett beroendeférhallande mel-
lan organisationens olika delar enligt Thompson (1992: 72), nidgot som
framst syns hos Adtranz Signal i de det parallella linjeberoendet och det
sekventiella och parallella teknikberoendet. Detta avsnitt diskuterar hur
foretaget hanterar beroendena mellan leveransprojekten. Emellertid dis-
kuteras bade foretagets formaliserade, och icke-formaliserade, lednings-
och styrningsfunktioner.

Projektchefen hanterar manga av svérigheter i genomf6randet av pro-
jektverksamheten med hjilp av kommunikation. Projektchefen dr »spin-
deln i nitet« mellan projektledarna, 6vriga avdelningschefer pa divisio-
nen, samt styrgrupperna. Att skapandet en projektchefsfunktion innebir i
och for sig att det uppstar en hierarkisk chefsniva mellan projektledarna
och styrgruppen, men funktionen behovs eftersom det inte dr mojligt att
lita alla projektledare triiffa styrgruppen och diskutera sitt projekt. Darfor
finns behovet av en ledningsfunktion som kan agera kommunikationslink
mellan projektledarna och styrgruppen. Att samordna en multiprojekt-
verksamhet med hjilp av kommunikation gor dock att méngden rappor-
ter o.dyl. riskerar bli néstintill 6vervildigande, eftersom rapporter oftast
anvinds som verktyg for kommunikation mellan olika hierarkiska nivéer i
ett foretag.

En av foretagets medarbetare beskriver allt detta s& hir:

DET BLIR SVART MED ERFARENHETSATERFORINGEN fOr vissa
av leveransprojekten, oftast de med hég komplexitet. Projektrap-
porter skrivs, men eftersom projekten avbemannas, beroende till
viss del pa resursbristen och till viss del pa att det hela tiden finns
mycket nya jobb, lite for tidigt faller detta létt. Nr ett leveranspro-
jekt ndrmare sig avslut star bade ett och tva till och véntar. Vi har
dnd4 forsokt anstilla s& mycket som vi bara kunnat de sista fyra
aren. Dock finns ju alltid erfarenheterna kvar hos avdelningens
medarbetare och kan férmedlas vid behov genom dem.
Avdelningschef system och anlaggningsdivisionen

Adtranz Signals sitt att leda genomf6randet genom att samordna, kom-
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municera, blir emellertid komplext pa grund av att kommunikationen
sker mellan olika specialister, precis som Karlson (1994 ) betonar:

These differences in skills are the core of the problem of coordination.
But what does it mean to have different skills and how does it affect the
possibilities to coordinate? (Karlson 1994:161)

Exempelvis dr foretagets styrgruppsdeltagare representanter fran olika
tekniska divisioner och avdelningar och har ddrmed detaljkunskap inom
detta omrade. Foljaktligen kan de inte ha en djupare kunskap om 6vriga
divisioners verksamhet, eller en djupare kunskap om varje enskilt leve-
ransprojekt. Dirmed innebir styrgruppens ledning och styrning 4r mer
6vergripande, och hanterar gemensamma problem for alla projekt (om-
fordelning av resurser, tid och kostnadsforéndringar). Projektledarna i sin
tur har en djup, detaljerad kunskap om det projekt som de har ansvar for.
Foljaktligen kan de inte ha samma kunskap om &vriga projekt. Projektle-
darna #r dock de som skall utféra de olika beslut som ledningen fattar an-
gdende deras projekt. Salunda #r en av svarigheterna i ledningen av fore-
tagets projektverksamhet just att det inte 4r mojligt for projektledarna att
direkt kommunicera med styrgruppen. Det finns inte tid och mdjlighet till
det utan istillet maste projekten representeras av projektchefen. Projekt-
chefens roll #r foljaktligen att samordna, att ha mer och djupare detaljerad
kunskap om varje enskilt leveransprojekt dn Gvriga styrgruppsmedlem-
mar, trots att han inte kan ha samma djupa kunskap som de enskilda pro-
jektledarna. Projektchefen dgnar dérfor vildigt mycket tid at att uppdate-
ra kunskapen om varje enskilt projekt i foretagets multiprojektverksam-
het, samt hantera eventuella konflikter som kan uppsta mellan de olika
projekten pa grund av styrgruppens ledningsbeslut. Dessutom diskuterar
han med 6vriga avdelningschefer nir det sker omprioriteringar i projekt-
verksamheten.

Det blir ldtt sa att ett projektbaserat foretag fokuserar sin ledning av
projektportfoljen endast pa tid och kostnad, resurser, (Gann & Salter
1998;445). Det dr dock viktigt for projektbaserade foretag att hantera
béde sina projektprocesser och affirsprocesser, genom att 16pande integ-
rera sina projekterfarenheter i sina arbetsprocesser (Gann & Salter
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1998;447). Att kombinera projektchefen och en styrgrupp dér alla de oli-
ka divisionerna i foretaget dr representerade &r ett sétt att utféra denna in-
tegrering pa Adtranz Signal, se féljande exempel:

ETT EXEMPEL PA DENNA STYRGRUPPS FUNKTION &r nir
leveransprojekt R har svéarigheter med sitt genomférande.
System och anldggningsdivisionens styrgrupp har bland an-
nat att f6rsokt hantera svarigheten genom att tilldela projek-
tet mer resurser. En annan svérighet som projektet dock har
dr nir det ingér produkter som nyligen utvecklats pa forsk-
ning och utvecklingsdivisionen. Utvecklingen av denna pro-
dukt har inte fungerat som planerat, och dérfor dr produkten
forsenad och nu nér den ér fardigutvecklad har den svérighe-
ter att fungera med vissa av de andra produkterna i signalsys-
temet. Projektledaren och projektchefen forsoker finna ut
vem som kan hantera detta. Det ligger inte inom ett enskilt
ansvarsomrade, varken f6r dem som skall integrera produk-
ten, eller f6r dem som utvecklat produkten, eftersom produk-
ten tekniskt sett dr fardigutvecklad. Projektledaren far sjdlv
mojlighet att forklara svérigheterna, pa ett styrgruppsmote
med den verkstillande ledningen, ddr bl.a. bade forskning
och utvecklingsdivisionens samt system och anldggningsdi-
visionens chefer ér ndrvarande. Vid detta tillfille visar det sig
att ledningen av foretagets projektverksamhet, vad avser
frimst styrgruppen, fungerar mycket bra vad giller en mer
enskild projektverksamhet snarare 4n den projektverksam-
het foretaget faktiskt har, en multiprojektverksamhet. Dis-
kussionen ror sig mycket kring svarigheterna att leda dessa.
Ekonomichefen efterfridgar mer siffror och kalkyler for att
kunna forutse effekterna av sidana stora svarigheter som
dennai projekten. System och anlédggningsdivisionen i sin tur
efterstriivar mer av en helhetsbild, inklusive exempelvis ut-
vecklingsaspekter, i projektverksamheten och forskning och
utvecklingsdivisionen. Det dr oklart vem som ansvarar for in-
tegrationen av en utvecklad produkt med befintliga produk-
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ter. Problemet giller att ansvaret for, huruvida nigot fiardig-
utvecklat (som tekniskt sett fungerar) utfor den funktion som
ar tinkt tillsammans med andra produkter i ett signalsystem,
inte sjdlvklart tillhor system och anldggningsdivisionens eller
forskning och utvecklingdivisionens ansvarsomrade. Dock
beslutar VD:n att medarbetare pd en av forskning och ut-
vecklingsdivisionens avdelningar tillsammans med motsva-
rande produktavdelning pa system och anlédggningsdivisio-
nen skall utreda och ansvara f6r att detta leveransprojekts
svarighet hanteras.

Detta exempel visar ocksé pé effekten av att foretagets projektverksamhet
utvecklats frin genomf6rande och ledning av enskilda projekt till genom-
férande och ledning av en multiprojektverksamhet. Denna styrgruppsut-
formning fungerade tillfredstillande nér ledningen fokuserades pé ensta-
ka leveransprojekt, medan den numer inte fungerar lika tillfredstéllande.

Nir en organisation bestir av msesidigt beroende delar innebir detta
inte n6dvindigtvis att varje del 4r direkt beroende av och understodjer alla
andra delar (Thompson 1992: 71). Dir beroendeforhéllanden rader
kommer gemensamma aktioner till stind genom samordning (Thomp-
son 1992; Karlson 1994 ), och den kan da ske genom dels regler och pro-
cedurer, dels planer och tidscheman, dels genom 6msesidig anpassning
(Hatch 1997: 179). Adtranz Signal ledning och styrning baseras framst
pa samordning, och ett sitt att utféra den samordningen r utbyte av in-
formation genom kommunikation.

However, an additional concept has to be introduced in order to grasp
the fundamental reasons behind the need for coordination, interdepen-
dence. The creation of separate tasks performed by specialized partici-
pants does not by itself create a need for coordination. The tasks have to
be linked to each other, they have to be interdependent.

(Karlson 1994: 154)
Dominoeffekt vid genomfdrandet
Detta avsnitt belyser hur ledningen och genomf6randet f6rsvaras efter-

som det existerar beroendeforhallanden mellan projekten. I en multipro-
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jektverksamhet fortplantar sig svarigheter i genomf6randet av ett projekt
till andra pa grund av beroendena och kopplingarna. Om Adtranz Signals
leveransprojekt visualiseras med hjilp av dominobrickor, framtrider ef-
fekten av beroendeforhéllandena, tydligt. Nir projekten initieras linkas
de till varandra genom att beroendena. Detta innebir att beroende pa av-
standet mellan dominobrickorna, sé faller en sa faller flera. Rorelsen kan
ocksa ibland helt plotsligt stanna av helt, om avstdndet mellan brickorna
dr stort nog for att en liggande bricka skall fi plats. Detta #r emellertid
svart att se innan brickan faller, samtidigt 4r det mycket svért att avgora i
vilken riktning dominobrickorna skall falla, eftersom de inte dr uppstéllda
ien enda lang rad. Antingen faller ndgra brickor, eller sa faller ménga, och
av nagon osynlig anledning kan rorelsen stanna upp, eller f6rflyttas i en
helt oviintad riktning. Det #r vildigt svért att se hur olika dominobrickor
beror av varandra nir de dr stdende. Vilka brickor som kommer att paver-
kas av en rorelse visar sig tydligast forst nér rorelsen paborjats. Den liknel-
se som vi kan se blir ddrmed; nir nigot orsakar att ett projekt far problem
i genomfGrandet sa paverkas alla projekt som beror av det forsta. Dessa
péverkar i sin tur de som #r beroende av det och sa vidare. Vi kan f6ljaktli-
gen konstatera att det dr svért for ledningen av en multiprojektverksamhet
att visualisera effekterna av beslut rorande enskilda projekt, exempelvis
omprioritering eller omférdelning av resurser, pa 6vriga projekt. Att sva-
righeterna sprider sig »osynligt« i multiprojektverksamheten pa grund av
olika beroendena ér ndgot som ledningsfunktionerna maste hantera. En
av foretagets medarbetare beskriver detta s hir:

DET AR TIDHALLIGHETEN SOM AR DET AVGORANDE i alla led
om vi skall lyckas i ett av vara leveransprojekt, borjar det glida i na-
got led kan inte annat heller vara i tid eftersom beroendena &r s
pass starka.

Avdelningschef system och anlaggningsdivisionen

Hur ledningen av en multiprojektverksamhet fungerar beror f6ljaktli-
gen pd huruvida de olika projektens beroenden kan tydliggoras. Adtranz
Signal har pabdérjat detta arbete i och med den fallstudie som genomf6r-
des pa foretaget. Det finns redan fokus pa resursférdelningsbehovet, med-
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an 6vriga beroenden som diskuterats i denna avhandling inte har beaktats
pa samma sitt. Adtranz Signal har dock en bra idé om hur ledningen och
styrningen skall utforas, eftersom de har initierat grundandet av projekt-
ledningsfunktioner i form av ett projektkontor, med en projektchefsfunk-
tion som en ldnk mellan utférandet av projektverksamheten och utféran-
det av ledningsfunktionerna.

Denna studie har identifierat flera olika beroenden och kopplingar
mellan leveransprojekten, som méste beaktas nir genomférandet av mul-
tiprojektverksamheten skall ledas. Utifrdn det som diskuterats hittills kan
tre viktiga slutsatser dras:

* Det existerar beroenden och kopplingar mellan projekten i féretagets
multiprojektverksamhet

* Dessa olika beroenden kan kategoriseras

* Beroendena och kopplingarna dr viktiga och maste beaktas eftersom
de paverkar ledningen, och styrningen, av multiprojektverksamheten

Dessutom belyses hur och varfor effekterna av ett projekts svarigheter
fortplantar sig i genomf6érandet av en multiprojektverksamhet »som ring-
ar pd en vattenyta«. En av féretagets medarbetare beskriver detta s& hir:

MAN BLIR KONTINUERLIGT OVERRASKAD av en massa tidpunk-

ter, forseningar pa ett stille fortplantar sig hit och dit.
Avdelningschef system och anlaggningsdivisionen
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6. Avslutande reflektioner

S&g inte: »Jag har funnit sanningen,
utan: »Jag har funnit en sanning.«
Profeten, av Kahlil Gibran

denna studie har vi tagit steget bortom det enskilda projektet och ovan-

for den enskilda projektledaren. I och med detta har det pavisats vad

projektledning fran ovan innebdr; f6ljaktligen ledning och styrning av

ménga samtidiga projekt. Utifran en 6nskan att f6rstd och beskriva led-
ning och styrning av en multiprojektverksamhets genomforande, har fra-
gan fran forsta kapitlet kunnat besvaras.

Det som gor det meningsfullt att diskutera ledning av Adtranz Signals
multiprojektverksamhet dr att det existerar beroenden och ddrmed kopp-
lingar mellan projekten. Beroendena och kopplingarna gor att svarigheter
i genomf6randet av de enskilda projekten fortplantar sig vidare och pa-
verkar ledningen och styrningen av hela multiprojektverksamheten. F6lj-
aktligen #r det centralt for foretagets ledning att fokusera pa dessa beroen-
deforhéllanden. Ledningen av multiprojektverksamheten har emellertid
svart att visualisera den dominoeffekt som beroendef6rhallandena genere-
rar. Dirfor blir det létt s att det skapas kommunikationsstrukturer for att
hantera den samordning som styrningsfunktionerna inte kan hantera,
istéllet for att hantera grundproblemet.

Det kinns emellertid viktigt att i detta skede poéngtera att projektba-
serade foretags framgang inte alltid 4r detsamma som framgangen f6r de
enskilda projekten (Shenhar & Dvir 1996). For Adtranz Signal péverkar
projektens resultat exempelvis omsittningen, medan foretagets konkur-
renskraft nir det giller exempelvis tekniska framsteg inte direkt berdrs.
Att enbart se till huruvida projektens genomfoérande ér framgéngsrikt eller
inte, ger ddrmed inte alltid en representativ bild av hur det gér f6r hela {6-
retag, dven om det dr projektbaserat.
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Vi har ocksa konstaterat att det behovs mer fokus pa ledningsfunktio-
nerna och inte enbart pa styrningsfunktionerna. Det dr problematiskt for
ledningen att beroendena och kopplingarna 4r mer eller mindre synliga.
Det faktum att varje projekt som pabérjas maste ha resurser for sitt ge-
nomfGrande ér sjdlvklart, och ddrfor fokuseras styrningen av projektverk-
samheten pé att planera denna resursférdelning. Det parallella resursbe-
roendet #r f6ljaktligen relativt »synligt« f6r ledningen, till skillnad fran de
ovriga beroenden som skadligtgjorts. Ovriga beroenden ir inte lika up-
penbara eftersom de framtridder tydligast forst nér den verksamhet som
genomf6rs med hjilp av projekten beaktas. Det parallella linjeberoendet,
det parallella teknikberoendet och sekventiella teknikberoendet &r folj-
aktligen verksamhetsbundna p4 ett hela annat sitt &in det parallella resurs-
beroendet (De Maio mfl 1994).

Framtida forskning

Detta ger ett uppslag till denna studies fortséttning. I denna studie har en-
dast en slags verksamhet studerats, som genomfor leveranser av anligg-
ningar, vilket 4r en typ av projekt (Archibald 1992; Engwall 199 5; Payne
& Turner 1999; Anell 2000). Diérfor blir det intressant att fortsitta studi-
et med fokus pé andra foretag, och deras ledning och styrning av multi-
projektverksamheten, exempelvis telekommunikation, finansiella sek-
torn, electronic banking eller IT. Hur ser beroendena och kopplingarna ut
mellan deras projekt? P4 detta siitt kan beroendemodellen vidareutveck-
las.

Nagot som det dessutom skulle det vara intressant att studera mer &r
hur de enskilda projekten i en multiprojektverksamhet ser ut, stimmer
Christensen & Kreiners (1997 ) beskrivning?

Projekt mister sin »fasthet, sin stabilitet och sin forutsagbarhet. De an-
tar karaktaren av lost kopplade system, med en flyktighet i relationer,
preferenser och uppmarksamhet. En sadan organisatorisk bakgrund for
projektarbetet underminerar fullstandigt projektets traditionella funk-
tion och &ndamal.
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Om det stimmer sd kan projektlitteraturen, som ofta pétalas som for
generell (Packendorff 199 5; 320) och alltfér fokuserad pa anvindningen
av normativa verktyg, vidareutvecklas.

En viktig aspekt som denna studie pavisar ir att studiet av multipro-
jektverksamheter maste ske pa en hogre niva én ledningen av det enskilda
projektet. Det #r endast pa denna nivd, motsvarande f6retagets system
och anlédggningsdivision, som beroendena och kopplingarna mellan pro-

jekten kan synliggéras.

AVSLUTANDE REFLEKTIONER | 115






Referenser

ALVESSON M. & SKOLDBERG K. (1994): Tolkning och reflektion, veten-
skapsfilosofi och kvalitativ metod. Studentlitteratur, Lund.

ANELL BARBRO (2000) : Projects as business constituntes and guiding
motives. LUNDIN R. & HARTMAN F. Red. Kluwer Academic Publishers.

ARCHIBALD, RUSSELL R. (1992): Managing High-Technology Programs
and Projects. 2nd Edition. John Wiley & Sons, Inc.

BERGGREN CHRISTIAN & LINDQVIST LARS (red.) (2001): Projekt,
Organisation fér malorientering och larande. Studentlitteratur, Lund.

BJORKEGREN, CHARLOTTE (1999). Learning for the next project — bearers
and barriers in knowlegde transfer within an organization. Licentiatav-
handling, IMIE, Department of Computer and Information Science,
Linkdping University.

BLOMQUIST, T. AND J. PACKENDORFF (1998). Learning from Renewal
Projects: Content, Context, and Embeddedness. Project as an Arenas for
Renewal and Learning Processes. R. Lundin and C. Midler. Dordrecht,
Kluwer Academic Publishers.

CHRISTENSEN, S & KREINER, K (1997): Projektledning — att leda och
lara i en ofullkomlig vérld. Academia Adacta, Lund.

REFERENSER | 117



CUSUMANO, M. A. & NOBEOKA, K ( 1998): Thinking Beyond Lean - How
multi-project management is transforming product development at Toyota
and other companies. The Free Press, A division of Simon & Schuster
Inc.

DANIELSSON, A (1983): Foretagsekonomi — En dversikt. Studentlitteratur,
Lund.

DANIELSSON A. & HOLMBERG I. Red. (2002): Ledarskapets olika skep-
nader — exemplet Hallandsas. Studentlitteratur, Lund.

DAVIES ANDREW (1997): The life cycle of a complex product system. Inter-
national Journal of Innovation Management. Vol. 1, No. 3, pp. 229-

256.

DE MAIO ADRIANO & VERGANTI ROBERTO & CORSO MARIANO
(1994): A multi-project management framework for new product develop-
ment. European Journal of Operational Research 78 (1994) 178 - 191

ENGWALL MATS (1995): Jakten pa det effektiva projektet. Nerenius & San-
terus Forlag AB, Stockholm.

ENGWALL MATS (1997): Behovet av perspektivvaxling pa projekt. Jagten
pa det effektive projekt, Foreningen for Dansk Projektledelse, Képen-
hamn.

ENGWALL MATS (1999): Multiproject Management: Effects, Issues and
Propositions for Future Research. NORDNET 199g: International Pro-
ject Management Congress, Helsinki, Finland, 15-18 september

1999

ENGWALL MATS & KALLQVIST SJOGREN ANNA (2000): The Multiproject
matrix: A neglected phenomenon. Paper to IRNOP IV: Sydney, Austra-
lia, January 9-13 2000.

118 | REFERENSER



ENGWALL MATS & KALLQVIST SJOGREN ANNA (2001): Exploring the
Multi-project Matrix: Process dynamics of a projectified organization.
Paper to 61st Annual Meeting of the Academy of Management.
Washington, D.C. August 3-8, 2001.

ENGWALL MATS & KALLQVIST SJOGREN ANNA (2002): Where Structure
Meets Chaos: Management Challanges in a Multi-Project Setting. Paper
to Fifth Biannual IRNOP Conference. Rotterdam, Netherlands, May

29-31,2002.

EKSTEDT E, LUNDIN R., SODERHOLM A., WIRDENIUS (1999): Neo-
Industrial Organising, Renewal by action and knowledge formation in a
project-intensive economy. Routledge.

ESKEROD PERNILLE (1996): Meaning and action in a multi-project
environment. Understanding a multi-project environment by means of
metaphors and basic assumptions. International Journal of Project
Management. Vol. 14, No. 2, pp. 61-635.

ESKEROD PERNILLE (1997): Nye perspektiver pa fordeling af mennesklige
ressourcer | et projektorganiseret multiprojekt-miljo. Det erhvervsokono-
miske Fakultets Skriftsserie, ph.d.-athandling. Handelshojskole Syd

1997

ESKEROD PERNILLE & SKRIVER HANS JORGEN (2001): Creative ways
to enhance knowledge transfer/learning between project managers. Paper
to IPMA Conference 2001.

GANN D. & SALTER A. (1998): Learning and innovation management in
project-based, service- enhanced firms. International Journal of Innova-
tion Management. Vol. 2, No. 4, pp. 431-454

GANN D. & SALTER A. (2000): Innovation in a project-based, service-en-
hanced firms: the construction of complex products and systems. Research

Policy 29, pp.955-972.

REFERENSER | 119



GIDO ] & CLEMENTS J (1999): Sucessful Project Management. South-
Western College Publishing.

GORDON ] & TULIP A (1997): Resource Scheduling. International Journal
of Project Management, Vol. 1 5, No. 6, pp. 359-370.

GUSTAFSSON CLAES (1994): Produktion av allvar. Om det ekonomiska
fornuftets metafysik. Nerenius & Santérus Forlag. Stockholm.

GUSTAFSSON CLAES (1998): Det stora &ventyret. Om projektorganisatio-
nens ledningsmassiga poanger. I boken Ledelseslaeren i norden, en tri-
but till professor Erik Johnsen. Redaktion Per-Olof Berg & Flemming
Poulfelt. Dafolo Férlag. Fredrikshavn.

GUSTAFSSON & WIKSTROM (1999): Ett skapande KAOS. I Projektitoi-
minta. Vol. XXII, NO. 1/1999, Pp24-25. 1999.

GUSTAFSSON CLAES (2000): Kénslan av ZAP. Ur Dialoger, 53/00, sid.
3I-41, 2000.

HATCH MARY J. (1997): Organisationsteori. Moderna, symboliska och post-
moderna perspektiv. Studentlitteratur. Lund.

HENDRIKS MHA, VOETEN B, KROEP L (1999): Human resource alloca-
tion in a multi-project R&D environment. International Journal of

Project Management, Vol. 177, No. 3, pp. 181-188.

HOBDAY MIKE (1998): Product complexity, innovation and industrial
organization. Research Policy vol. 26, pp. 689-710.

HOBDAY MIKE (2000): The project-based organisation: a ideal form for ma-
naging complex products and systems? Research policy 29, pp. 871-893.

HAFTE: Signal- och trafikledning, kapitel 6 Jirnvigssystem och spar-
fordon.

120 | REFERENSER



IANSITI MARCO (1995): Technology integration: Managing technological
evolution in a complex environment. Research Policy 24, pp. 521-542.

KARLSON BO (1994): Product Design, Towards a new conceptualization of
the design process. Avhandling for Teknologie doktorsexamen. Kungl
Tekniska Hogskolan.

KOMPENDIUM I TAGTRAFIKPLANERING (1997): JArnvagsgruppen KTH,
Centrum for forskning och utbildning i jarnvagsteknik.

KREINER KRISTIAN (1995): In search of relevance: Project Management in
drifting environment. Scandinavian Journal of management, Vol.11,

No. 4, pp.335-346.

KALLQVIST SJOGREN ANNA (1999): Ett projekt, &r ett projekt, ar ett pro-
jekt, eller? En studie av multiprojektverksamhet pa Adtranz Signal i Sve-
rige. Trita-IEO-R 1999:16,ISSN 1100-7982.

LINDGREN & PACKENDORFF (2001): Projekthaserat arbete ur ett livs-
formsperspektiv: Om konstruktionen av genus i individers arbete. Uppsats
till den 16:¢ Nordiska Féretagsekonomiska Amneskonferensen, 16-
18 augusti 2001-12-07.

LUNDAHL U. & SKARVAD P-H (1982): Utredningsmetodik fér samhalls-
vetare och ekonomer. Studentlitteratur, Lund.

LUNDIN, ROLF A. (1998): Temporéra Organisationer, I boken Organisa-
tionsteori pa Svenska av Czarniawska, Barbara (red.). Liber Ekonomi.

LUNDIN, ROLF A. & SODERHOLM, ANDERS (1995): A theory of the
temporary organization. Scandinavian Journal of Management. Vol. 11,

No. 4,pp- 437 - 455.
LUNDIN, ROLF A. & MIDLER CHRISTOPHE (1998): Projects as arenas for

REFERENSER | 121



renewal and learning processes. Kluwer Academic Publishers. Massa-
chusetts.

MACHERIDIS, NIKOS (2001): Projektaspekter-Kunskapsomraden for
ledning och styrning av projekt. Studentlitteratur, Lund.

MERRIAM, B. SHARAN (1994): Fallstudien som forskningsmetod. Student-
litteratur, Lund.

MIDLER, CHRISTOPHE (1995): »Projectification« if the firm: The Renault
Case. Scandinavian Journal of Management, Vol. 11, No. 4, pp. 363-

375

MORRIS, PETER W.G. (1994): The Management of Projects. Thomas Tel-
ford Services Ltd, Thomas Telford House, 1 Heron Quay, London

Ex4 4JD.

NISs, CAMILLA (2002). Knowledge Brokering across the Boundaries of Or-
ganisations, An Interactionist Interpretation of a temporary ‘Mirror-orga-
nisation’. Licentiatavhandling, Institutionen f6r industriell ekonomi
och organisation, KTH.

PACKENDORRF, JOHANN (1993): Projektorganisation och projektorganise-
ring — projekt som plan och temporér organisation. Licentiatavhandling
vid Samhillsvetenskapliga fakulteten, Umed Universitet.

PACKENDORFF, JOHANN (1995): Inquiring Into the Temporary Organiza-
tion: New Directions for Project Management Research, Scandinavian

Journal of Management, Vol. 11, No.4.

PATRICK S. FRANCIS: Program Management, Turning Many Projects
into Few Priorities with TOC.

PAYNE, H. JOHN (1995): Management of multiple simoultaneous projects: a

122 | REFERENSER



state-of-the-art review. International Journal of Project Management,
Vol. 13, No.3, pp. 163-168.

PAYNE, H. JOHN & TURNER J. RODNEY (1999): Company-wide project
management: the planning and control of programmes of projects of diffe-
rent types. International Journal of Project Management, Vol. 17, No. 1,

PP-55- 59

PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE (1996): A guide to The Project
Management Body of Knowledge, Project Management Institute, Upper
Darby, Pennsylvania, pp.12-25.

SAHLIN-ANDERSSON KERSTIN (1989): Oklarhetens strategi. Organise-
ring av projektsamarbete. Studentlitteratur, Lund.

SELIN, GUNNAR (1998): Projekthantering vid produktutveckling. Industri-
litteratur. Stockholm.

SELIN, GUNNAR (1997): Upphandling. ProjektTeknik Gunnar Selin AB.
1997-

SELIN, G & SELIN, M, (1992): Reasons for Project Management Failure in
Multiproject Environment using Matrix Organization. Proceedings of

Internet (IPMA) Congress, June 16-19, Florence, Italy.

SHENHAR A. & DVIR D. (1996): Toward a typological theory of project
management. Research Policy 25, pp.607-632.

SODERLUND, JONAS (2000): Time-limited and Complex Interactions —
studies of industrial projects. Doctoral Thesis, IMIE, Link6pings Uni-
versity, Linkoping.

THOMPSON J.D. (1992): Hur organisationer fungerar. McGraw-Hill, Inc.

VAN DER MERWE A.P. (1997): Multi-project management — organizational

REFERENSER | 123



structure and control. International Journal of Project Management,
Vol. 15,No. 4, pp. 223-233.

WIKSTROM KIM (2000): Det aldrig terupprepades teori. Tankar och idéer
om industriella projekt. Akademisk avhandling, kemisk-tekniska fakul-
teten vid Abo Akademi. Abo Akademis Forlag.

YIN K. ROBERT (1994): Case study research, design and methods. Second
edition. Applied social research methods series. Volume 5. Sage Publi-
cations, 199 4.

YOUKER ROBERT (1977): Organization Alternatives for Project Mana-
gers. Project Management Quarterly, Vol. VIII, NO. 1, Project Mana-

gement Institute, Drexel Hill, Pennsylvania, 1977.

OGARD & GALLSTAD (1994): Projektledarskap och projektorganisation. Ur
total inre effektivitet, Konsultforlaget, Uppsala, Sid. 215-23, 1994.

124 | REFERENSER



Bilagal

Foretagets historiska utveckling
under borjan av 1900-talet

Oregangaren till dagens Adtranz Signal i Sverige grundades av Lars

Magnus Ericsson 1876,34 i samband med att han borjade reparera

morsetelegrafer for jarnvigen. Den »formaliserade« verksamheten

péborjades dock forst 191 5 da Aktiebolaget LM Ericsson & C:O,
Jérnvigstekniska Afdelningen, grundades. Ar 1921 omvandlades Jirn-
vigstekniska Afdelningen till ett bolag, LM Ericssons Signalaktiebolag
(kallat Signalbolaget), vars verksamhet framst bestod av konstruktion och
tillverkning av elektromekaniska stillverk. Vid denna tid fanns det mellan
20 och 30 anstillda i bolaget.

Runt 18 50-talet och innan dess tillverkades stillverk som via meka-
niska overforingar (i regel linor) stillde bangardens viixlar och signaler.3%)
Dessa stillverk hade mekaniska forregleringar med sérskilda nycklar t ex
sa att signalerna for en viss tagvig endast kunde stillas i »kor« under for-
utsittning att viixlarna lag i ett visst lige och var mekaniskt lasta. Pa 1930-
talet utvecklades de elektromekaniska stillverken. Detta var stillverk som
manovrerade véxlar och signaler pa elektrisk vig med hjilp av relder och
byggde upp sikerhetslogiken i stillverket med hjilp av relder. I Sveriges
moderna tagdrift dr de flesta stationer fjdrrstyrda och f6r att tagdrift skall
kunna automatiseras och fjdrrstyras krévs det elektriska stillverk med re-
lidteknik eller datorteknik. (Hifte Jirnvigssignalering och sparfordon).

34) Gissningsvis samtidigt som industrialismen skedde i Sverige.

35) Ett stéllverk har en programmerad logik som styr sikerheten, som antingen kan byg-
gas upp mekaniskt eller med elektriska relier eller med datateknik.
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Signalbolaget upphorde 1968, som en konsekvens av en nistintill
obefintlig forséljning till ddvarande SJ30. Det var d4 nira konkurs. Istillet
blev foretaget en del av Telefonaktiebolaget LM Ericsson Military Divi-
sion, Signalling Department. Signalverksamheten var dock aldrig ndgon
kdrnverksamhet inom Ericsson-koncernen. Trots det beholls verksamhe-
ten tack vare SJ:s uttryckliga behov av bibehéllen specialist kompetens
och kunskap inom jirnvigssignalering. Ar 1978 skedde ater en organisa-
torisk forindring da signalverksamheten blev en del av LM Ericsson Busi-
ness Area Networks, Railway Signalling Department. Vid den hir tiden
arbetade cirka 1 50 personer inom verksamheten.

36) Som sjilva pa 197 o-talet hade problem att nd upp till de forrittningskrav som stilldes
pa verket (Danielsson & Holmberg Red. 2002)
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Bilaga 2

Detaljerad beskrivning av foretagets
divisioner och deras avdelningar

Forsaljning och marknadsdivision

Divisionen har 46 medarbetare och delas in i fyra avdelningar. Dessa av-
delningar har olika ansvarsomréden, nimligen marknadsforing och for-
sdljning, tekniskt marknadsstdd, eftermarknad och marknadskommuni-
kation.

Ekonomi Sekreterare
\ \ \ \
Marknadsforing & Tekniskt Eftermarknad Marknads-
Forsaljning Marknadsstod |2 medarbetare kommunikation
20 medarbetare |2 medarbetare 2 medarbetare

Figur Forsalining och marknadsdivisionens organisatoriska struktur. Kalla Adtranz Signal

1999

P4 avdelningen for marknadsforing och f6rsiljning arbetar forsiljarna,
det vill sdga de som dr foretagets kontaktpersoner mot bade etablerade
och potentiella kunder. Varje séljare har ansvar f6r en kund och ett land,
och ddrmed har varje kund en specifik kontaktperson pa foretaget. Det ér
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ocksa siljarna som ansvarar for det offertteam som skapas i samband med
att en anbudsf6rfragan skall besvaras.

AVDELNINGEN FOR TEKNISKT MARKNADSSTOD bestdr av 12 per-
soner som ansvarar for det tekniska offertunderlaget. De deltar i offerttea-
men tillsammans med siljare frdn avdelningen for marknadsféring och
torsiljning.

AVDELNINGEN FOR EFTERMARKNAD har 12 medarbetare som ir
ansvariga f6r anldggningarna, signalsystemen, efter att leveranserna ac-
cepterats av kunden. I ssmband med 6verldmnandet till kund pabérjas an-
ldggningens garantitid som kan variera mellan ett och tre ar beroende pé
typ av leverans. Avdelningen hanterar ocksé forsiljning av reservdelar,
samt tilldgg och fordndringar i befintliga anlédggningar.

AVDELNINGEN MARKNADSKOMMUNIKATION bestér av tva personer
vilka ansvarar f6r information och reklam om Adtranz Signals signalsi-
kerhetssystem, produkter, anlédggningar och verksamhet riktade till kun-
der, medarbetare, media och myndigheter.

Inkép och logistikdivision

Divisionen skall dessutom hantera de internationella transporterna av {6-
retagets produkter dit, dér respektive anldggning installeras.

INKOP OCH LOGISTIKDIVISIONEN ansvarar for tillverkningen av {6-
retagets produkter, vilken dr forlagd hos ett antal olika leverantorer. Divi-
sionen har 32 medarbetare férdelade pé fyra avdelningar, ndmligen in-
kop, logistik, produktionsstod och reparation.

M
System stod
[ \ \ \
Inkép Logistik Produktionsstod Reparation
9 medarbetare |0 medarbetare 7 medarbetare 6 medarbetare

Figur Inkop- och logistikdrvisionens organisatoriska struktur. Killa Adtranz Signal 1999
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INKOPSAVDELNINGEN ansvarar for flédet av produkter och kompo-
nenter frin leverantorerna till installationsplatsen, site. Avdelningens nio
medarbetare bestker leverantdrerna ungefir varannan ménad for att
bland annat kontrollera att de levererar produkterna i tid och att kompo-
nenterna dr av godkénd kvalitet.

AVDELNINGEN FOR LOGISTIK ansvarar sedan for att bestillning och
leverans av materiel till féretagets leveransprojekt fungerar. Avdelningens
tio medarbetare deltar i projekten som delprojektledare f6r logistik. En
medarbetare pa avdelningen for logistik dr ansvarig f6r de ramavtal som
Adtranz Signal i Sverige har med leverantérer och kunder. Ramavtalen
med leverantérerna skapas av inkopsavdelningen, medan ramavtalen
med kunderna skapas av marknadsf6rings- och forsiljningsavdelningen.
Nir en kund sedan bestillt material, oftast enskilda produkter, skickas be-
stillningen till den ansvarige pa logistikavdelningen.

AVDELNINGEN FOR PRODUKTIONSSTODS sju medarbetare ansvarar
tor att formedla produktionsunderlaget till de olika fabrikerna, Adtranz
Signals leverantorer. Produktionsunderlaget bestar av den dokumenta-
tion som visar hur produkten skall tillverkas, ytbehandlas och testas. Av-
delningen #r dessutom ansvarig for att dialogen mellan konstruktoren pa
forskning och utvecklingsdivisionen och tillverkaren fungerar nir pro-
duktionsunderlaget f6réindras.

AVDELNINGEN FOR REPARATION bestér av sex medarbetare som an-
svarar for reparation enligt garantidtaganden. Avdelningen kan ocks4 till-
verka produkter nir det uppstar behov av exempelvis ett fatal exemplar av
en utgangen modell eller en prototyp av nyutveckling som konstruktorer-
na pa forskning och utvecklingsdivisionen gjort.

Forskning och utvecklingsdivision

Divisionen har drygt 180 medarbetare fordelade pé fyra utvecklingsav-
delningar, vilka motsvarar system och anlédggningsdivisionens produktav-
delningar, det vill sidga stillverk och bangérdsgirdsutrustning, ATC-sys-
tem, industrijarnvigsbanor och teknikst6d.
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Sekreterare

Stéllverk &

Bangardsutrustning

ATC-System
Ca 60 medarbetare

Industri-
jarnvdgsbanor

Teknikstod
20 medarbetare

Drygt 90 10 medarbetare

medarbetare

Figur Forskning och utvecklingsdivisionens organisatoriska struktur. Kalla Adtranz Signal

1999

PA AVDELNINGEN FOR UTVECKLING av stillverk och bangardsutrust-
ning finns drygt 9o medarbetare férdelade pa sex grupper som var och en
ansvarar for ny- och vidareutveckling samt forvaltning av olika omraden.
De sex omradena ir stéllverkets basplattform, bangérdsutrustning, mano-
versystem, stodsystem, reglering och de program som system och anligg-
ningsdivisionen beho6ver vid anpassning av produkterna.

AVDELNINGEN FOR UTVECKLING OCH FORVALTNING av ATC-Sys-
temet har cirka 60 medarbetare. Avdelningens verksamhet gar ut p4 att
utveckla en generell basplattform for ATc-systemet och #r indelad i fyra
grupper. Tva av de fyra grupperna ansvarar for utvecklingen av de pro-
dukter som hanterar kommunikationen (transmissionen) mellan tagled-
ningscentralen och taget, som exempelvis baliser pA marken och antenner
under loket. En grupp ansvarar f6r omborddatorn pé tigen och en grupp
utvecklar de verktyg som behovs for att kunna testa datorer och program
tillsammans under utveckling.

DEN TREDJE UTVECKLINGSAVDELNINGEN, som har tio medarbeta-
re och ansvarar for produkten industrijirnvigsbanor, dr geografiskt place-
rad i Goteborg. Avdelningens verksamhet omfattar vidareutveckling, for-
valtning och medverkan vid f6rsiljning av systemet InterFlow som ir ett
datoriserat system for central styrning av industrijarnvdgsbanor fran PC-
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datorer. Systemet blir en del av foretagets produktflora nir féretaget ko-
per upp ett mindre bolag i G6teborg.

DEN FJARDE AVDELNINGEN for utveckling av teknikst6d har 20
medarbetare och ansvarar for att utveckla forskning och utvecklingsdivi-
sionens arbetsmetodik, det vill sdga den utvecklingsprocess som forsk-
ning och utvecklingsprojekten skall f6lja. I den verksamheten ingér bland
annat att testa de produkter som #r under utveckling.
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Bilaga 3

Teknisk beskrivning av
signalsékerhetssystem och dess produkter

Det existerar tvd grundregler fOr att garantera sidkerheten gillande tagtra-

fik:

* tag far firdas pé en stricka endast om strickan ir fri fran hinder och
kommer att vara fri fran hinder under hela firden

+ for att ett tg skall fa disponera en stricka krivs ett medgivande som
endast kan ges genom att en fast placerad signal visar »kor«

I all sparburen trafik finns det séledes, i enlighet med grundreglerna, en del
av ett signalsikerhetssystem som reglerar tigens rorelser lings banan.
Foérutom denna del finns det ett trafikledningssystem, den del som ser till
att tdgen framfGrs i ritt ordning och att tdgen mots pa ldmpliga platser.
Stationerna med omnejd fjérrstyrs av ett trafikledningssystem och forut-
sdttningarna #r att det finns stillverk som dr byggda for fjdrrstyrning, att
taglinjen mellan stationerna har linjeblockering och att det finns en fjérr-
styrningsanldggning, ett sa kallat trafikledningssystem.

Banniitet i Sverige dr av sdkerhetsskil uppdelat i blockstrickor, som
normalt 4r cirka 2 500 meter langa. Blockstrickorna &r delar av taglinjen
och de avgriinsas av tvd huvudsignaler, dér bara ett tag far befinna sig at
gangen. Ursprungligen reglerades detta manuellt genom att tagklarerare
pa varje station kontrollerade och bevakade blockstrickan. Under 1930-
talet utvecklades den sa kallade linjeblockeringen som automatiskt kén-
ner av om ett tag befinner sig pa en blockstricka.

Signaleringsprincipen innebir att det fore en blockstricka finns en sig-
nal av nigot slag, antingen mekanisk eller optisk, som kan visa »kor«,

BILAGA 3 | 133



»stoppg, eller »k6r med reducerad hastighet«, vilken kan vara 40 km/h
eller 70 km/h. I ett modernt, och datoriserat signalsdkerhetssystem sker
en sé kallad forsignalering, vilket innebér att lokf6raren far signalbilderna
fran en eller flera blockstrickor lingre fram, i f6rvig. Detta medger att ta-
get kan kéra med maximal hastighet och @nda hinna stanna i tid.

Tégtrafik inom ett stort geografiskt omrade fjdrrstyrs och 6vervakas
fran ett trafikledningssystem som kan styra bade sma och stora stationer.
Trafikledningssystem som styr en enda station kallas lokalmandversys-
tem och trafikledningssystem som styr flera stationer kallas fjérrstyrnings-
system. Fjarrtagklareraren, den sa kallade trafikledaren, man&vrerar sta-
tionernas stillverk med en knappsats i trafikledningssystemet. Dér finns
det datorskidrmar som visar tdgens positioner, aktuella tagvigar, vixelld-
gen, signalstillningar och banarbeten. Trafikledarnas manuella arbete un-
derlittas av ett datoriserat trafikledningssystem som kan bestimma vilken
vig taget skall ta mellan punkt A och punkt B. Nir en tigvig faststillts
sdnds kommandon ut till stéllverken som i sin tur verkstiller ordern.

Ett stéllverk dr den utrustning pa tiglinjen som styr vixelomldggning-
ar det vill sdga stiller tagvigar, lser tigviigarna och stiller signalerna ritt
nér alla sdkerhetsforeskrifter ar uppfyllda. Ett stéllverk forprogrammeras
utifran sékerhetsvillkoren och stationens sparnit. For 50-100 ar sedan
byggdes stilllverken med hjilp av mekanisk 6verforing. Detta blev dock
ett otympligt system pé storre stationer och pa 1930-talet kom de forsta
elektriska stéllverken, som manévrerade véxlar och signaler pa elektrisk
vdg med hjilp av relder. Under 198o-talet borjade signalsikerhetssyste-
men byggas med modern datateknik. Det dr dock endast de 6verordnade
funktionerna som datoriserats. De verkstillande delarna med vixlar, sig-
naler och sparledningar utfors fortfarande av konventionell elektromeka-
nisk utrustning.

Sikerheten i moderna signalsikerhetssystem dr saledes beroende av
datorutrustningens och datorprogrammens felfrihet. Adtranz Signal ga-
ranterar sdkerheten i sina datoriserade stéllverk genom att 14ta dubbla da-
torer hantera siikerhetsordningen, en aktiv och en reserv. Om den aktiva
regleringsdatorn slutar fungera tar reservdatorn automatiskt 6ver utan att
torlora data, tack vare att reservdatorn uppdateras kontinuerligt. Adtranz
Signals stillverks bdda datorer innehaller tre processorer var och tvé av
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dessa tre processorer i den aktiva datorn bestér av tvé parallellt utveckla-
de program som bearbetar varje »order« oberoende av varandra. De tvi
programmen ir parallellt konstruerade av olika programmerare som &r
helt isolerade ifran varandra. Tanken dr att programmen skall ha identisk
funktion men helt olika uppbyggnad, eftersom programmen ér skapade
utan att ndgon som helst kontakt har skett mellan programmerarna. Om
programmen skulle ge olika resultat beordrar stillverket ett sikert till-
stand, det vill séiga signalerna sitts i » stopp «.37)

Den aktiva datorn #r den del i stéllverket som tar emot kommandon
om tagvigar fran trafikledningssystemen. Datorn kontrollerar att alla si-
kerhetsvillkor for tdgvigen ér uppfyllda, exempelvis att sparet ér fritt fran
hinder och att det finns en fri stricka bortom tagvigens slut. Om alla si-
kerhetsvillkor dr uppfyllda beordrar datorn utdelarna, det vill siga de som
styr bangérdsobjekten ldngs och kring tigvigen, att ligga vixlar i ritt lige
och stilla signaler i rétt besked.

Ett stéllverk kan kontrollera flera stationer och mellanliggande jirn-
vigslinjer samtidigt. I standardutférande har Adtranz Signals datoriserade
stillverk kapacitet att styra 200 bangérdsobjekt, det vill séiga signaler, vix-
lar och linjeblock. Finns det behov att styra ett 4nnu storre antal bang-
ardsobjekt sa kan fler stillverk kopplas samman. Den produkt som ér stéll-
verkets forlingda arm och styr bangéardsobjekten kallas utdel, och varje
utdel kan bara styra ett objekt. Flera utdelar kan placeras tillsammans i ett
sa kallat utdels skdp, om de objekt som skall styras finns i ndrheten av va-
randra. Stillverksdatorn kommunicerar med utdelar via transmission-
slingor av koppar eller optiska fibrer. Om ett bangardsobjekt skulle upp-
trida onormalt slar dess 6vervakande utdel larm till trafikledningen via
stdllverket och trafikledningssystemet.

Det automatiska linjeblocket #r ett bangérdsobjekt, nidgot som kan be-
hova forklaras lite ndrmare eftersom det inte dr lika vilkidnt som vixlar
och signaler. Foretagets automatiska linjeblock fungerar genom att i ena
dnden av varje blockstrdcka finns ett batteri och i det andra ett reld. Batte-
riet matar rilsen, det vill siga sparledningen, med strém som slar till rel4-

37) Varje signalsystems leverantor har sitt egna sitt att hantera sikerhetskraven i stillver-
ken, denna beskrivning visar pa Adtranz Signals 13sning.
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et. Nir ett tdg kor in pa blockstrickan kortsluts stromkretsen genom hjul-
axeln, reldet blir strémlost vilket gor att linjeblocket sdnder en signal om
belagt spar till trafikledningen via stillverket. D4 taget beldgger block-
strackan stills infartssignalen i rétt. Inga andra tédg tillats nu kora in pa
denna stricka forrén taget limnat blockstrdckan och signalen aterigen gér
igront.

Pa lokf6raren vilar trots all teknik ett stort ansvar, eftersom manga
méinniskoliv dr beroende av att lokforaren i ritt tid uppfattar en signal och
efterlever signalbeskedet. Som hjilp och stod for lokféraren, och som
kontroll 6ver den minskliga faktorn, har automatiska tagsystem inforts pa
flera halli viirlden. Automatisk tagstyrning, sd kallad ATc-systemet (Auto-
matic Train Control) dr ett system som har till uppgift att ge taget och lok-
foéraren information om hastigheten pa en blockstricka, samt information
om hastighet pA kommande blockstridckor. Systemet skall ocksé automa-
tiskt beordra inbromsning av taget om lokf6raren inte gor detta i tid. Det-
ta innebir att en datorutrustning ingriper om inte lokf6raren reagerar pa
en stoppsignal eller en signal som anger att tdgets hastighet skall minska.

Det svenska ATc-systemet har som sin grund specifikationer frén da-
varande SJ, som pa 197o-talet 4ven omfattade Banverkets nuvarande
funktioner, men #ven de tekniska l6sningar som togs fram vid Ericsson
Signal (nuvarande Adtranz Signal i Sverige) och Standard Radio (nuva-
rande Ansaldo).

Adtranz Signals ATc-system bestér av en dator ombord pa tidgen, bali-
ser (informationspunkter) pa marken och en antenn under loket. Infor-
mationsoverforingen mellan trafikledningen och taget sker punktvis fran
baliserna till antennen. Baliserna ér vanligtvis placerade parvis pa marken
precis fore optiska signaler. Den ena balisen innehaller information som
inte kan foridndras, till exempel avstdnd och lutning till ndsta informa-
tionspunkt. Den andra balisen innehéller information som kan forindras,
till exempel den tillitna hastigheten vid denna informationspunkt. Bali-
serna installeras mitt i sparet och de kriver ingen stromf6rsorjning utan
far kraft av det passerande tagets antenn. Nackdelen med informations-
overf6ring pa detta sétt dr att forhéllandena kan dndras medan téget 4r pa
vig till ndsta informationspunkt utan att ATc-systemet kan ge besked om
detta, men det kan forbéttras genom att ligga in flera baliser mellan de op-
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tiska signalerna. Antennen monteras under ramen pa loket och klarar av
att ta emot minst tvd meddelanden, exempelvis att hastigheten 4ndras
och det dr stopsignal i rétt om x antal km, nir taget passerar balisen i has-
tigheter upp till 500 km/h. P4 taget finns en utvirderings- och styrutrust-
ning som oversitter informationen fran balisen och presenterar den p4 {6-
rarpanelen. Utvirderings- och styrutrustningen 4r dessutom kopplad sé
att den kan styra tdgets bromssystem.

Tég kan dven framforas férarlost om aATc-systemet utékas med ett sys-
tem for automatisk tagkorning, ATo (Automatic Train Operation). Auto-
matisk tdgkorning forutsitter dock att tdget har ett ATc-system och inne-
bér att tdgen styrs direkt fran trafikledningssystemen. Trafikledare ligger
korplaner for varje tag direkt till omborddatorn i loket, som séinder order
om acceleration eller inbromsning till lokets hastighets- och inbroms-
ningssystem.
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Bilaga 4

Forskningsstudie:
Ledning av multiprojektverksamhet

En studie 6ver hanteringen av leveransprojekt vid Adtranz Signal AB
Bakgrund

Att skapa tillfilliga projektorganisationer for att effektivt 16sa olika pro-
blem dr ett arbetssétt som sprider sig inom alla typer av verksamheter.
Gamla traditionella organisationsformer tycks vara pé vig att Gverges.
Idag divisionaliserar eller decentraliserar inte svenska foretag lidngre, de
»projektifierar«. Att bli projektledare 4r ocksa ofta den forsta form av
chefsbefattning som t ex en civilingenjér moter i sin karridr.

Samtidigt tycks det vara snarare regel in undantag att projekt blir for-
senade, férdyrade eller inte uppfyller stipulerade mal. Det finns ett stort
antal rapporter projektledning, hittills en sparsamt utforskad f6reteelse.
Etablerad organisations- och foretagsforskning, har traditionellt fokuserat
den fran bade offentlig och privat sektor om misslyckade projekt. Trots
detta dr den permanenta organisationen (t ex foretaget, avdelningen eller
arbetsgruppen) i fokus, medan avsiktligt temporira organisationsformer -
t ex projekt — i princip har negligerats. Det finns saledes mycket lite kun-
skap om projektledning baserad pa systematiska forskningsstudier. Da-
gens projektledningslira baseras pa en principiell grundmodell, vilken ut-
gar ifrdn att ett projekt ér en sdrskild, unik satsning som genomforts vid si-
dan av moderorganisationens ordinarie verksamhet och struktur. Projek-
tet framstills vanligtvis som ett »slutet system, utbrutet ur sitt samman-
hang och utan nagra visentligare kopplingar till t ex andra samtida ske-
enden utanf6r projektet. Dessutom presenteras projektledning som om
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en och samma ledningsmodell gar att tillimpa pa alla projekt, oberoende
av storlek, innehall och organisatoriskt ssmmanhang.

Idag utgor dock »projekten« huvudverksamheten hos ménga foretag.
Allt fler f6retag inom olika branscher viljer att driva och organisera sin
huvudverksamhet i projektform. Ur detta perspektiv kan larob6ckernas
stromlinjeformade bild av projektledning ifragaséttas. Dagens projekt &r
inte bara fler 4n tidigare, de dr ocksd mindre och kanske mer standardise-
rade. Vilka konsekvenser detta far pa ett foretags organisering och styr-
ning dr dock inte kint och har heller inte studerats.

For att vidareutveckla forstaelsen for projektledning i dagens foreta-
gande krivs sdledes studier av projektbaserade verksamheter med ett
ldngre tidsutsnitt fn det enskilda projektet. Det naturliga steget ér saledes
att studera projekt utifrin moderorganisationens perspektiv. Fokus kom-
mer med andra ord inte att riktas pa ett enstaka projekt, utan pé alla pro-
jekt (och dven andra arbetsuppgifter) som bedrivs inom t ex ett foretag el-
ler en division.

Adtranz Signal — ett projektintensivt foretag

Adtranz Signal (ABB Daimler-Benz Transportation Signal AB) &r en av
virldens ledande leverantérer av signal- och sdkerhetssystem till jarnvi-
gar och tunnelbanor (metro). Koncernens omsittning var 1997 ca 2 mil-
jarder och foretagets omsittning var 4r 1997 750 miljoner och da hade
foretaget ca 500 anstillda. Foretaget #r idag ett rent ingenjorsforetag,
med fokus pa utveckling, konstruktion och projektledning och utan egen
tillverkning. Foretaget dr belédget vid Liljeholmen i Stockholm.

Adtranz Signal dr ett typexempel p4 ett modernt foretag som medve-
tet bedriver huvuddelen av sin verksamhet i projektform (med resurser
fran olika teknikavdelningar). Inom foretaget har de bestimt att alla kun-
dédtaganden som kriver ndgon form av tekniskt arbete riknas som projekt,
vilket motsvarar ca 8o % av omsittningen.

Foretagets leveransprojekt kan dock vara av mycket olika karaktir,
alltifrdin mindre bestéllningar av vilkidnd standardutrustning till stallverk i
Stockholmstrakten, eller totalansvaret fér utveckling och installation av
ett komplett signal- och sikerhetssystem for ett nytt tunnelbanesystem i
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Irans huvudstad Teheran. Foretagets projekt skiljer sig med andra ord
ifran varandra i flera dimensioner, bl a betriffande omfattning, teknik och
grad av nyutveckling i projektet. En komplikation r att flera av dessa oli-
ka typer av projekt skall genomf6ras samtidigt och dela pa de befintliga re-
surserna vid foretagets leveransdivision. Samtidigt skall de ocksa finna en
balans pa divisionen mellan 4 ena sidan snabbhet och flexibilitet i projek-
ten och 4 andra sidan hog kvalitet i levererade system och ldngsiktig kom-
petensutveckling av personalen i linjeorganisationen

Forskningsprojektets syfte och inriktning

Syftet med detta forskningsprojekt ér:

att studera multiprojektledningen vid Adtranz Signals leveransdivi-
sion (O-divisionen).

Studien skall utforas ur divisionschefens perspektiv och omfattar hela den
projektorganiserade verksamhet som bedrivs vid divisionen, d.v.s. det
som pa engelska ibland sammanfattas som foretagets »management of
projects« eller kanske béttre »management of project managementx.

Forskningsprojektet ér ett pilotprojekt i samarbete mellan Adtranz
Signal och institutionen f6r Industriell ekonomi och organisation vid
Kungl Tekniska Hogskolan. Forskningsprojektet ér dock relaterat till ett
6verordnat forskningsstudium kring hur olika foretag utnyttjar projektar-
betsformen. I skidrningen mellan den temporira projektorganisationen
och den permanenta moderorganisationen finns ménga viktiga och in-
tressanta fragor som dnnu inte studerats systematiskt. Vilka typer av verk-
sambheter 4r limplig att driva i projektform? Vilka &r inte lampliga? Hur
styr olika foretag sina projektverksamheter? Vilka eftekter har projekt-
verksamheten pd moderorganisationen? Vilken roll har projekten i perso-
nalutvecklingshénseende? Hur rekryteras personal till, respektive fran,
projekten? Hur sker erfarenhetsaterféringen mellan olika projekt samt
mellan projekt och moderorganisation? etc.
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Projektplan
Forskningsprojektets mal

Studien har foljande mal:

1. att beskriva och analysera hur O-divisionens ledningsprocedurer och
arbetsformer 6verensstimmer med de krav divisionens olika typer av
leveransprojekt stéller for att hanteras effektivt.

2. att genomfora en studie 6ver hur fragor kring »management of pro-
jects« (multiprojektledning) behandlats i befintlig litteratur.

3. attidentifiera de faktorer som dr karaktiriserande for olika kategorier
av divisionens leveransprojekt samt beskriva dessa faktorers konse-
kvenser.

Tidplan

Studien avses att starta 1 april 1998 och pag fram till arsskiftet 1998/ 99.
Resultatet rapporteras sévil skriftligen som muntligen till Adtranz Signal
ijanuari 199g.

Organisation

Forskningsstudien ingar som en inledande del i civ.ing. Anna Sjégren
Killgvists doktorandstudier vid Industriell ekonomi & organisation
(Indek) vid Kungl Tekniska Hogskolan (ktH). Under projekttiden berak-
nas Anna att, férutom sedvanlig institutionstjdnstgoring (ca 20 %) arbeta
heltid med projektet.

Akademisk handledare pa kTH r tekn. dr Mats Engwall, universitets-
lektor Indek/kTH. Under projekttiden beriknas Mats avsitta ca 10% av
sin arbetstid till handledning mm i projektet.

Adtranz Signal AB skall utse en projektégare (bestillare) av projektet
samt en kontaktperson pa foretaget.

Till studien knyts f6rslagsvis ocksa en referensgrupp med huvudsakli-
gen representanter frdn KTH och Adtranz Signal. Referensgruppen sam-
mantrider ca 3 gdnger under projekttiden for att diskutera studiens resul-
tat och inriktning. Forslag till sammanséttning:
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Adtranz Signal, chef O-divisionen Mats Alendal (senare Hans Anders-
son)

Adtranz Signal, personalchef Carina Malmgren-Heander

Mats Engwall Indek /kTH, universitetslektor

Claes Gustafsson Indek/xTH, professor

Gunnar Selin ProjektTeknik Gunnar Selin AB, adj. prof. kTH
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Bilaga5

Intervjuforteckning

System och anlaggningsdivisionen

Divisionschef t.o.m. arsskiftet 1998/99, 2 ganger

Divisionschef fr.o.m. arsskiftet 1998/99, 2 gnger

Avdelningschef for Fasta signalanlédggningar, 3 ganger
Avdelningschef fér Projektledning, 4 génger

Avdelningschef for TMS applikationsutveckling (flyttat till ABB Sve-
rige under hésten 1998), 1 ging

Avdelningschef fér TMS applikationsutveckling fr.o.m. hdsten 1999,
2 ganger

Avdelningschef fér Fordonsbunden utrustning, 3 ganger
Avdelningschef for Ekonomi och administration samt personalchef
fr.o.m. hosten 1998, 2 ganger

Friamst tvd projektledare pa avdelningen f6r projektledning, 2 resp. 1

gang

Forskning och utvecklingsdivisionen

Divisionschef, 2 ganger

Avdelningschef for Metodik, gemensam support, 1 gang
Avdelningschef (stillféretrddande for Britt-Inger Forsberg) for Ut-
veckling markbunden utrustning, 1 ging

Avdelningschef fér ATP- och ATO-systemen, 1 ging
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Inkop- och logisitikdivisionen
+ Divisionscheft.o.m. bérjan av 1999, 2 ganger
* Avdelningschef for Inkop, divisionschef fr.o.m. borjan av 1999, 1
gang
* Avdelningschef for Logistik, 1 gang

Forasljning- och marknadsdivisionen

* Divisionschef, 1 ging

* Avdelningschef for Tekniskt marknadsstd, en géng

* Avdelningschef for Eftermarknad, 1 géng

* Marknadsf6rare pa avdelningen f6r Forsiljning och marknadsf6ring,

1 gidng
Ovriga

* Personalchefen pa Adtranz Signal i Sverige i bérjan av fallstudiens
genomf6rande, 1 ging
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Bilaga 6

Grundlaggande intervjufragor

Vad ér din bakgrund?
Utbildning?
Tidigare erfarenheter?

Vad ér dina arbetsuppgifter?

Hur linge har du arbetat pa Adtranz Signal?
Vad gor din division/avdelning?

Hur dr divisionen/avdelningen strukturerad?
Hur ldinge har divisionen/avdelningen funnits?
Vad idr er huvudsakliga verksamhet?

Vilka kontakter finns med andra divisioner/avdelningar?

Genomf6r divisionen/avdelningen négra projekt utéver féretagens leve-
ransprojekt?

Hur deltar din division/avdelning i system & anldggningsdivisionens
leveransprojektverksamhet?

Vem mer tycker du jag behver prata med?
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