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enna licentiatavhandling behandlar ledning och styrning av
en industriell verksamhet med många samtidiga leveranspro-
jekt, så kallad multiprojektverksamhet. Frågan som skall be-
svaras är tvådelad och lyder: Vad kännetecknar ledning av mul-

tiprojektverksamhet och vad är centralt för ledningen att fokusera på?
Avhandlingen baseras på en fallstudie på företaget Adtranz Signal.

Detta företag utvecklar, konstruerar och levererar signalsäkerhetssystem
för järnvägen, och är ett typexempel på ett modernt företag som medvetet
bedriver huvuddelen av sin verksamhet i projektform. 

Här tas steget bortom det enskilda projektet och ovanför den enskilda
projektledaren. Detta eftersom projektlitteraturen av tradition betonar
det enskilda och avskilda projektet. Diskussionen som förs har främst
kommit att handla om komplexitet och problematik i genomförande av
projekt vid sidan av den ordinarie verksamheten. Det finns därmed idag
endast ett fåtal empiriska och teoretiska studier av multiprojektverksam-
het, särskilt sådana med fokus på hur industriella företag använder pro-
jektarbetsformen och leder arbete i projekt. 

Det vetenskapliga bidraget i denna avhandling är tvåfaldigt. Den första
delen består av en djupgående empirisk beskrivning av hur ledning, styr-
ning och genomförande av en multiprojektverksamhet kan fungera, vilket
är något som bland annat projektlitteraturen är i stort behov av. Den an-
dra delen är en vidareutveckling av litteraturen kring ledningsproblematik
i en multiprojektverksamhet.
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SE- 100 44 Stockholm
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Avslutningsvis poängteras dessa tre viktiga slutsatser i avhandlingen:

• Det existerar beroenden och kopplingar mellan projekten i företagets
multiprojektverksamhet

• Dessa olika beroenden kan kategoriseras
• Beroendena och kopplingarna är viktiga och måste beaktas eftersom 

de påverkar ledningen, och styrningen, av multiprojektverksamheten 

: Ledning och styrning av projektverksamhet, industriella
projekt, multiprojektverksamhet, multiprojektmiljöer, projektbaserat
företag, projektledning
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enna avhandling är det mest framträdande resultatet av flera
års arbete. Många är de som engagerat sig i mitt arbete, mer
eller mindre frivilligt, men det finns fem stycken som har gett
lite av det där extra engagemanget för vilket jag är mycket

tacksam. Mats Engwall, min första bihandledare, har gärna en analyseran-
de och ifrågasättande inställning till det jag presterar, vilket hjälpt mig
framåt många gånger. Min huvudhandledare, professor Claes Gustafsson,
har hjälpt mig i att specificera vad mitt »fenomen av intresse« är. Bo Karl-
son, min andra bihandledare, har många gånger hjälpt mig framåt efter-
som han har en bra känsla för när det är dags att driva utvecklingen av tan-
kearbetet vidare. Jag hade också förmånen att få Johann Packendorff som
opponent på mitt avhandlingsmanus i det avslutande skedet, något som
fallit väl ut eftersom Johann fortsatt att stötta mig i det avslutande arbetet.
Jag vill också tacka Johann för att hans input när det gäller »lanseringen«
av min beroendemodell. Den som emellertid oftast har tid för mig när jag
behöver det, är min doktorandkollega, Tina Karrbom. Tack för alla gång-
er du läst och diskuterat mitt arbete. Du är en Homo Garrulus i min smak!

Dessutom vill jag tacka alla medarbetare på Adtranz Signal i Sverige.
Dels för att ni gav mig möjligheten och förmånen att dela er vardag under
så långt tid, dels för 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 gör att man många gånger pendlar mellan »hopp och
förtvivlan«. Det roliga med detta arbete har emellertid gjort att jag tagit
mig igenom de utmaningar som  svårigheterna skapat. Dessutom har jag
fått många välkomna avbrott i vardagen, och fått träffat forskare från hela
världen, på olika nationella och internationella konferenser.

Jag har förmånen att få arbeta tillsammans med många olika männis-
kor som delar ett gemensamt intresse för att samtala. Olika utgångspunk-
ter, olika forskningsmetoder, eller olika forskningsfokus har aldrig varit
något hinder för samtal. Därför vill jag tacka: Sven Antvik, Monica Ber-
tilsdotter, professor emeritus Albert Danielsson, Fredrik Gessler, Jakob
Gramenius, Fredrik Lagergren, Mats Lindberg Lena Mårtensson, Kristi-
na Palm, Linda Rose, Gunnar Selin, Per Storm, Pernilla Ulfvengren, Paul
Westin, Sten Wikander och Kristin Örnulf för ert intresse i mitt arbete
som alltid varit högst frivilligt. 

Avslutningsvis har så mina nära och kära högst ofrivilligt involverats i
mitt arbete. Mina föräldrar, Conny och Reet, och mina systrar, Leena och
Karin, har därmed sin beskärda del i tillkomsten av denna avhandling. Jag
är oerhört tacksam för att ni alltid ger mig stöd och hjälp, och stärker det
jäkla anamma och den envishet som man knappt klarar sig utan som dok-
torand. Många av mina vänner skall också ha tack för all uppmuntran som
jag fått, speciellt Christina Caesar som ju »kan« Indek och alltid är villig att
lyssna och diskutera. Sist men inte minst, älskade Joakim, ditt stöd är spe-
ciellt ovärderligt de gånger jag inte ser skogen för alla träden. Jag är så
tacksam för att du finns i mitt liv, vi är ett oslagbart team på många sätt.

Danderyd, Juli 2002
Anna Sjögren
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It is rare to find a project that exists by itself 
without interaction with other projects.

(Archibald, 1992:136)

rojekt är en vanligt förekommande arbetsform i näringslivet som
lockar både forskares och praktikers1) intresse. Traditionellt har
det enskilda projektet stått i fokus vid studier av projekt och pro-
jektverksamhet. I denna studie tas steget bortom det enskilda pro-

jektet och ovanför den enskilda projektledaren. Här belyses projektledning
från ovan.

Beskrivningen som får inleda denna avhandling visar på kopplingarna
som uppstår, på grund av beroenden, mellan Adtranz Signals leverans-
projekt.

 säljer   ett signalsäkerhetssystem
till en kund på en av sina asiatiska marknader. Kunden är en-
treprenör för byggandet av en flera mil lång helt ny tunnelba-
na. Adtranz Signal skapar för genomförandet av denna leve-
rans ett projekt. Strukturen för detta leveransprojekt är att det
finns en medarbetare som är ansvarig för hela leveransens ge-

 | 15
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nomförande och som till hjälp har ett antal medarbetare som
ansvarar för de olika tekniska delarna. Leveransprojektet be-
nämns i vardagstal R och så snart kontraktet överlämnats
från företagets försäljning och marknadsdivision till system
och anläggningsdivisionen införlivas leveransprojektet i fö-
retagets projektportfölj. R blir då en av ungefär 25 leverans-
projekt som genomförs samtidigt av system och anlägg-
ningsdivisionen. Divisionens medarbetare har som uppgift
att projektera, konstruera och anpassa företagets produkter
för att skapa det signalsäkerhetssystem som kunden beställt. I
R ingår emellertid även vidareutveckling av vissa av företa-
gets produkter, som skall utföras av forskning och utveck-
lingsdivisionen. Genomförandet av R påbörjas. År 1997 er-
håller Adtranz Signal kontrakt på en leverans av ett signalsä-
kerhetssystem vars tekniska lösning liknar R’s. Denna leve-
rans införlivas i system och anläggningsdivisionens projekt-
portfölj som leveransprojekt P. Innan P’s genomförande ens
påbörjats visar det sig dock att R har problem. Nyutveckling-
en har stött på svårigheter och är därmed försenad. Ledning-
en av projektverksamheten anser bland annat att R behöver
fler medarbetare för att kunna lösa utvecklingsproblemen,
avsluta utvecklingen och fortsätta genomförande av R som
planerat. I och med att projekt R har avsevärda svårigheter
får det högsta prioritet och tilldelas därefter extra resurser i
form av fler medarbetare. När svårigheterna med R hanterats
visar det sig emellertid att projekt P inte kunnat påbörjas,
bland annat på grund av brist på resurser, och således orsa-
kats en försening redan från start. Även ett annat leverans-
projekt, U, har under den tid R haft högsta prioritet lidit brist
på resurser och därför sinkats.

Denna studie behandlar ledning och styrning av en industriell verksamhet
med många samtidiga leveransprojekt, så kallad multiprojektverksamhet.
Den beskrivning vi just tagit del av belyser de kopplingar som finns mellan
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projekt i ett företags projektportfölj, och illustrerar delar av den beroende-
problematik som präglar genomförandet av många projekt samtidigt. 

Att använda projekt
Projekt kan ses som ett sätt att organisera arbete på som ligger rätt i tiden
och det betraktas ofta som ett effektivt sätt att organisera specifika och
komplexa uppgifter (jmf t ex. Ekstedt et al 1999; Lundin & Midler 1998:
17). Enligt den traditionella beskrivningen av projekt är de unika (Lundin
& Söderholm 1995), väl avgränsade och tillfälliga uppgifter som skall ge-
nomföras med hjälp av ett specifikt team (jmf Engwall 1995; Lundin
1998). 

Denna beskrivning, vilken återfinns i stora delar av projektledningslit-
teraturen, förmedlar bilden av projekt som »slutna system«, utbrutna ur
sitt sammanhang och utan några väsentligare kopplingar till andra samti-
diga skeenden utanför projektet (Engwall 1995; Lundin & Midler 1998;
Lundin & Söderholm 1995). Projektlitteraturen betonar till exempel att
projekt, för att kunna ledas effektivt, skall vara en isolerad uppgift eftersom
all omgivningspåverkan ses som negativa störningar som bör undvikas
(jmf Blomqvist & Packendorff 1998: 38). Omgivningens inverkan på ge-
nomförande av projekt kan ses som en dimension som ofta förbisetts i tra-
ditionell projektlitteratur (Engwall 1995; Blomqvist & Packendorff
1998; Lundin & Söderholm 1995).

Vid initierandet av projekt specificeras ofta målet, det önskade utfallet,
av företagsledningen, medan utformningen av genomförandet bör göras
av den som ansvarar för uppdraget (jämför med Danielsson 2002: 88).
Företagets ledning gör projektledaren ansvarig för genomförandet av
uppgiften, projektet, och tilldelar resurser i form av personal, tid och
finansiella medel. I fokus står projektledaren och hur hon eller han på bäs-
ta sätt – det mest effektiva – ska leda projektet mot mål. Utgångspunkten
utgörs därmed av projektledaren som med hjälp av projektlednings meto-
der och verktyg skall genomföra projektet. 

När ett företag genomför en enskild projektverksamhet2) så initieras
oftast projektet för att utföra en uppgift vid sidan av företagets ordinarie
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och det betraktas ofta som ett effektivt sätt att organisera specifika och
komplexa uppgifter (jmf t ex. Ekstedt et al 1999; Lundin & Midler 1998:
17). Enligt den traditionella beskrivningen av projekt är de unika (Lundin
& Söderholm 1995), väl avgränsade och tillfälliga uppgifter som skall ge-
nomföras med hjälp av ett specifikt team (jmf Engwall 1995; Lundin
1998). 

Denna beskrivning, vilken återfinns i stora delar av projektledningslit-
teraturen, förmedlar bilden av projekt som »slutna system«, utbrutna ur
sitt sammanhang och utan några väsentligare kopplingar till andra samti-
diga skeenden utanför projektet (Engwall 1995; Lundin & Midler 1998;
Lundin & Söderholm 1995). Projektlitteraturen betonar till exempel att
projekt, för att kunna ledas effektivt, skall vara en isolerad uppgift eftersom
all omgivningspåverkan ses som negativa störningar som bör undvikas
(jmf Blomqvist & Packendorff 1998: 38). Omgivningens inverkan på ge-
nomförande av projekt kan ses som en dimension som ofta förbisetts i tra-
ditionell projektlitteratur (Engwall 1995; Blomqvist & Packendorff
1998; Lundin & Söderholm 1995).

Vid initierandet av projekt specificeras ofta målet, det önskade utfallet,
av företagsledningen, medan utformningen av genomförandet bör göras
av den som ansvarar för uppdraget (jämför med Danielsson 2002: 88).
Företagets ledning gör projektledaren ansvarig för genomförandet av
uppgiften, projektet, och tilldelar resurser i form av personal, tid och
finansiella medel. I fokus står projektledaren och hur hon eller han på bäs-
ta sätt – det mest effektiva – ska leda projektet mot mål. Utgångspunkten
utgörs därmed av projektledaren som med hjälp av projektlednings meto-
der och verktyg skall genomföra projektet. 

När ett företag genomför en enskild projektverksamhet2) så initieras
oftast projektet för att utföra en uppgift vid sidan av företagets ordinarie
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verksamhet. Projekt betraktas därmed som ett »undantag«, som ett kom-
plement till företagets ordinarie verksamhet och som buffert mellan mo-
derorganisation och omgivning (Christensen & Kreiner 1997: 11). Se fi-
gur 1.1. Projekten utgör emellertid inga undantag i den verksamhet som
studerats inom ramen för denna studie – de utgör en del av den löpande
verksamheten.

Figur 1.1 Företags genomförande av en enskild projektverksamhet 3)

Projektlitteraturen betonar det enskilda och avskilda projektet och diskus-
sionen har främst kommit att handla om komplexitet och problematik i
genomförande av projekt vid sidan av den ordinarie verksamheten. Till
denna diskussion har både forskare och praktiker bidragit (Packendorff
1993; Lundin & Söderholm 1995; Sahlin-Andersson 1989; Morris
1994). Det finns idag endast ett fåtal empiriska och teoretiska studier av
multiprojektverksamhet, särskilt sådana med fokus på hur industriella fö-
retag använder projektarbetsformen och leder arbete i projekt (jmf med
Söderlund 2000). Emellertid kan en vändning skönjas, eftersom intresset
för användningen av projekt numer även inkluderar exempelvis styrning
av projektportföljer (Anell 2000), genomförande av multiprojektverk-
samhet (t ex. Engwall & Källqvist 2000; Lundin & Midler 1998; Eskerod
1996 & 1997; Eskerod & Skriver 2001; Gann & Salter 2000) och kun-
skap och lärande mellan projekt (t ex. Berggren & Lindkvist 2001, Björ-
kegren 1999 och Niss 2002). 

Det sker gradvis en förskjutning mot uppfattningen att ett projekt även
kan vara en del av den löpande verksamheten… Det vanliga är att
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projektorganisationen ses som ett sätt att komplettera företagets basor-
ganisation. (Macheridis 2001: 17)

Multiprojektverksamhet – en trend

Användningen av arbetsformen projekt i industriella företag har succes-
sivt ökat (Eskerod 1996; Cusumano & Nobeoka 1998; Payne 1995; Di-
Mayo 1994). Exempelvis tillämpas projekt för att hantera teknisk utveck-
ling, förändrade konkurrensvillkor, förändrade leverantörsförhållanden
etc. (Eskerod 1997: 199). Detta leder till att många företag, inom flertalet
olika branscher, genomför verksamheter där många projekt utförs samti-
digt. Något som både Payne (1995) och Wikström (2000) betonar:

Om man betraktar värdeskapningen hos alla projekt har det visat sig
att över 90 % utförs i en multiprojekt-kontext (Payne, 1995), vilket ta-
lar för att projekt bör granskas utgående från detta. Den idealiserade
bilden av det enskilda projektet leder till förenklingar och förvräng-
ningar speciellt angående resursanvändning och målsättningar.

(Wikström 2000: 232)

Verkligheten för många företag präglas av turbulens (Christensen & Krei-
ner 1997: 12) och snabba oförutsägbara förändringar. Är då användning-
en av projekt är ett sätt för företaget att hantera denna osäkerhet så mång-
dubbleras lätt mängden projekt. Detta gör att många företag genomför en
verksamhet som projektbaserad. I praktiken handlar följaktligen många
företags ledning och styrning av sin verksamhet numera om att på olika
sätt hantera multiprojektverksamheter. 

För företag med en verksamhet som genomför flera projekt samtidigt
är det företagsledningens uppgift och ansvar att fokusera på ledningen
och styrningen av projektportföljens genomförande, medan ansvaret för
ledningen av det enskilda projektet faller på projektledaren. Detta belyses
av figur 1.2.
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Utvecklingen mot en utbredd användning av arbetssättet projekt samt
projektlitteraturens brist på empiriska beskrivningar (Packendorff 1995)
av multiprojektverksamheter, understryker behovet av studier kring; hur
multiprojektverksamheter fungerar, vad som kännetecknar dem samt hur
de leds och styrs. 

Begreppsanvändning och avgränsningar
Orden ledning och styrning, beroende och koppling används frekvent i
denna avhandling. Därför är det viktigt att tydliggöra vad som menas med
dessa. I dessa sammanhang, används de i huvudsak så här: 

Ledning och styrning

Ordet styrning används främst för 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 är ofta rationella, och generella på så sätt att de är utformade för
att kunna användas oavsett typ av projekt som genomförs i projektverk-
samheten. Ordet ledning å andra sidan beskriver andra funktioner än styr-
ningsfunktionerna, främst eftersom de utformas efter behov som är speci-
fika för den typ av verksamhet – projekt – som genomförs. 

Utifrån detta baseras resonemangen i denna avhandling på att genom-
förandet av en multiprojektverksamhet måste både ledas och styras, efter-
som funktionerna kompletterar varandra. Anledningen till denna åtskill-
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nad mellan betydelsen av ledning och styrning är att, när de används och
diskuteras av både akademiker och praktiker fokuseras till största delen på
de funktioner som jag avser med ordet styrning.

Beroenden och kopplingar

Ordet beroenden används för att påvisa att de enskilda projektens ge-
nomförande påverkas av andra, för projektet externa, händelser. Beroen-
dena ger effekter i enskilda projekts genomförande som inte alltid kan
kontrolleras av projektledaren. För att kunna konstatera att beroendena
existerar måste vi se till effekterna, symptom på problem och svårigheter i
genomförandet och eventuella orsaker till detta. Begreppet koppling å an-
dra sidan belyser att de enskilda projekten är sammankopplade, att de är
förenade på grund av beroendena. Följaktligen syns kopplingarna först
när vi ser till hela projektportföljen, ungefär som ett kopplingsschema.

Avgränsningar

När ordet leveransprojekt används i denna studie syftar det på första fasen
i Adtranz Signals projektlivscykel5), konstruktion och projektering av sig-
nalsystemen. Byggandet av själva anläggningen har inte studerats. 

I samband med studier inom projektområdet kan vi diskutera utifrån
vilken nivå analysen görs (jämför Söderlund 2000: 21). De nivåer Söder-
lund (2000) beskriver är dels ledning, strategier och styrning av projekto-
rienterade företag, dels genomförandet av multi-projektportföljer, dels
genomförandet av enskilda projekt, dels fokus på projektgruppen, dels fo-
kus på den individuella ledaren i olika projektkontexter. Denna studie har
främst betraktat ledning, styrning och genomförande av Adtranz Signal
multiprojektverksamhet. Till viss del betraktas även ledning av projektori-
enterade företag samt ledning av enskilda leveransprojekt. 

Varför studera ledning?
De inledande resonemangen visar på hur arbetssättet projekt ofta betrak-
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tas och hur projektverksamheter studeras. Det förefaller finnas behov av
fler djupgående empiriska beskrivningar av multiprojektverksamhet i
praktiken, eftersom teorin på området i första hand betonar det enskilda
och avskilda projektet. Dessutom måste studiet av multiprojektverksam-
heter ske utifrån nivån ovanför de enskilda projekten för att problemati-
ken i ledningen, styrningen och genomförandet skall framgå. 

Frågan som skall besvaras i denna avhandling är tvådelad och lyder:
Vad kännetecknar ledning av multiprojektverksamhet och vad är centralt för
ledningen att fokusera på?

Syftet med denna avhandling är att påvisa att det existerar beroende-
förhållanden mellan projekten, som inverkar på genomförandet och led-
ningen av en multiprojektverksamhet, samt att dessa beroendeförhållan-
den är centrala för ledningen att fokusera på. Detta kommer att göras uti-
från beskrivningen av en empirisk studie kring ledning, styrning och ge-
nomförande av Adtranz Signals multiprojektverksamhet. Dessutom ges
en teoretisk reflektion av främst projektlitteraturen med avseende på led-
ningen och styrningen.

Att basera detta på en empirisk fallstudie har varit nödvändigt för att
kunna belysa vad som är centralt för ledningen att fokusera på, eftersom
teorin inte ger mycket stöd på det området. Studien har genomförts så för-
utsättningslöst som möjligt i strävan att efterhand beskriva vad som före-
faller centralt baserat på empirin. 

Det vetenskapliga bidraget är tvåfaldigt. Den första delen består av en
djupgående empirisk beskrivning av hur ledning, styrning och genomfö-
rande av en multiprojektverksamhet kan fungera, i detta fall Adtranz Sig-
nals, vilket är något som bland annat projektlitteraturen är i stort behov
av. Den andra delen är en vidareutveckling av litteraturen kring lednings-
problematik i en multiprojektverksamhet.

Exempel på en industriell multiprojektverksamhet
Det empiriska bidraget i denna avhandling är från en fallstudie på företa-
get Adtranz Signal i Sverige. Fallstudien är fokuserad på företagets leve-
ranser av signalsystem. Varför fokuseringen läggs där, är för att de utförs
med hjälp av arbetssättet projekt, samt att genomförandet av leveranspro-
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jekten leds och styrs av en av företagets divisioner. Därmed genereras dels
en empirisk beskrivning av hur företagets multiprojektverksamhet funge-
rar, dels hur den leds utifrån divisionsledningsnivån.

Adtranz Signal i Sverige valdes som fallstudieföretag främst eftersom
de genomför många leveransprojekt samtidigt i sin verksamhet. Vid fall-
studiens genomförande utgör leveransprojekten en dominerande del av
företagets årliga omsättning, cirka 2/3. Därmed kan vi konstatera att före-
taget har en projektbaserad verksamhet. Utöver detta förvaltar företagets
ledning en välutvecklad projektkultur och månar om att vidareutveckla
denna genom att låta utomstående forskare studera företagets multipro-
jektverksamhet.

Beskrivning av företaget

Företaget ABB DaimlerBenz Transportation AB:s (Adtranz Signal i Sve-
rige) affärsidé är att leverera signalsäkerhetssystem som ökar kapaciteten,
tillgängligheten och säkerheten för spårburen trafik. Företagets huvud-
kontor är beläget vid Liljeholmen i södra Stockholm och vi kan karakteri-
sera företaget som en ingenjörsorganisation som utvecklar, konstruerar
och levererar tekniska system inom järnvägssignalering. 

   , drivs av att se de stora samman-
hangen. En medarbetare inom IT drivs nog mer av viljan av att få
göra avancerad programmering och det ingår inte i vår verksamhet.
Anläggningsbyggande för oss, innebär att skriva robust, underhåll-
ningsbar kod som skall dokumenteras ordentligt eftersom det skall
gå att läsa den om 30 år. Jag brukar säga att det här är ett ingenjörs-
arbete, här bygger vi saker, på ett sätt så att de skall fungera i många
år. Avdelningschef system och anläggningsdivisionen 

Adtranz Signal i Sveriges verksamhet karakteriseras av de höga säkerhets-
krav som ställs på signalsystemen. Företagets policy är att inga tågolyckor
får ske på grund av brister i ett av deras signalsäkerhetssystem, följaktligen
präglar dessa stora säkerhetskrav hela företagets verksamhet. Till exem-
pel poängterar medarbetarna ofta att förändringar i befintliga arbetspro-
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Anläggningsbyggande för oss, innebär att skriva robust, underhåll-
ningsbar kod som skall dokumenteras ordentligt eftersom det skall
gå att läsa den om 30 år. Jag brukar säga att det här är ett ingenjörs-
arbete, här bygger vi saker, på ett sätt så att de skall fungera i många
år. Avdelningschef system och anläggningsdivisionen 

Adtranz Signal i Sveriges verksamhet karakteriseras av de höga säkerhets-
krav som ställs på signalsystemen. Företagets policy är att inga tågolyckor
får ske på grund av brister i ett av deras signalsäkerhetssystem, följaktligen
präglar dessa stora säkerhetskrav hela företagets verksamhet. Till exem-
pel poängterar medarbetarna ofta att förändringar i befintliga arbetspro-
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jekten leds och styrs av en av företagets divisioner. Därmed genereras dels
en empirisk beskrivning av hur företagets multiprojektverksamhet funge-
rar, dels hur den leds utifrån divisionsledningsnivån.

Adtranz Signal i Sverige valdes som fallstudieföretag främst eftersom
de genomför många leveransprojekt samtidigt i sin verksamhet. Vid fall-
studiens genomförande utgör leveransprojekten en dominerande del av
företagets årliga omsättning, cirka 2/3. Därmed kan vi konstatera att före-
taget har en projektbaserad verksamhet. Utöver detta förvaltar företagets
ledning en välutvecklad projektkultur och månar om att vidareutveckla
denna genom att låta utomstående forskare studera företagets multipro-
jektverksamhet.

Beskrivning av företaget

Företaget ABB DaimlerBenz Transportation AB:s (Adtranz Signal i Sve-
rige) affärsidé är att leverera signalsäkerhetssystem som ökar kapaciteten,
tillgängligheten och säkerheten för spårburen trafik. Företagets huvud-
kontor är beläget vid Liljeholmen i södra Stockholm och vi kan karakteri-
sera företaget som en ingenjörsorganisation som utvecklar, konstruerar
och levererar tekniska system inom järnvägssignalering. 
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cesser endast kan göras om de höga säkerhetskraven uppfylls hela tiden.
Att verksamhetens genomförande i mångt och mycket styrs av dessa sä-
kerhetskrav kommer vi att återkomma till fler gånger. 

Adtranz Signal i Sverige har aldrig haft någon egen hårdvarutillverk-
ning 6), vilket gör att verksamheten till största delen består av mjukvaruut-
veckling samt försäljning och leveranshantering. Företagets leveranser
kategoriseras i leveransprojekt respektive materielleveranser. Materielle-
veranserna är leveranser till kund av produkter som inte fordrar någon
teknisk förändring eller utveckling och därför hanteras de av inköp och lo-
gistikdivisionen. Leveransprojekten utgörs av kundorder som fordrar nå-
gon form av teknisk förändring och därför hanteras av system och anlägg-
ningsdivisionen.

        . Vi har ing-
en egen hårdvarutillverkning utan huvudverksamheterna är mjuk-
utveckling och försäljning, sedan finns det också lite administration
och annat, exempelvis projektledning. Vi säljer rätt mycket produk-
ter i det här företaget, vi erbjuder säkert tusentals produkter. Järn-
vägssignaleringsbranschen är lite speciell eftersom man har väldigt
många krav på leveranserna som är av säkerhetstyp, så det är en
oerhört trög process att förändra. Divisionschef

Ny- och vidareutveckling av företagets produkter skall helst ske innan för-
säljningen av produkterna påbörjas. Först när produkterna är färdigut-
vecklade skall de börja säljas och därmed ingå i någon av företagets olika
leveranser. Detta stämmer emellertid inte just nu, något som denna med-
arbetare diskuterar:

          , ställ-
verk och -system (Automatic Train Control System). Det visar
sig ofta i utvärderingar att vi har bra koll på vår teknik, att vi har bra
produkter. Jag tycker att vi i många fall är bra på att genomföra våra
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verk och -system (Automatic Train Control System). Det visar
sig ofta i utvärderingar att vi har bra koll på vår teknik, att vi har bra
produkter. Jag tycker att vi i många fall är bra på att genomföra våra
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cesser endast kan göras om de höga säkerhetskraven uppfylls hela tiden.
Att verksamhetens genomförande i mångt och mycket styrs av dessa sä-
kerhetskrav kommer vi att återkomma till fler gånger. 

Adtranz Signal i Sverige har aldrig haft någon egen hårdvarutillverk-
ning 6), vilket gör att verksamheten till största delen består av mjukvaruut-
veckling samt försäljning och leveranshantering. Företagets leveranser
kategoriseras i leveransprojekt respektive materielleveranser. Materielle-
veranserna är leveranser till kund av produkter som inte fordrar någon
teknisk förändring eller utveckling och därför hanteras de av inköp och lo-
gistikdivisionen. Leveransprojekten utgörs av kundorder som fordrar nå-
gon form av teknisk förändring och därför hanteras av system och anlägg-
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en egen hårdvarutillverkning utan huvudverksamheterna är mjuk-
utveckling och försäljning, sedan finns det också lite administration
och annat, exempelvis projektledning. Vi säljer rätt mycket produk-
ter i det här företaget, vi erbjuder säkert tusentals produkter. Järn-
vägssignaleringsbranschen är lite speciell eftersom man har väldigt
många krav på leveranserna som är av säkerhetstyp, så det är en
oerhört trög process att förändra. Divisionschef

Ny- och vidareutveckling av företagets produkter skall helst ske innan för-
säljningen av produkterna påbörjas. Först när produkterna är färdigut-
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leveranser, i vissa fall har vi haft problem när vi har missbedömt ti-
der för utveckling, vilket har fått konsekvenser. I många fall har vi
dock varit i tid och genomfört leveranserna bra, oftast gäller det le-
veranser med befintliga produkter, när det är mindre okända para-
metrar. Avdelningschef system och anläggningsdivisionen

År 19987) har företaget cirka 500 anställda och en nettoomsättning på
cirka 770 miljoner kronor. Adtranz Signal i Sverige är följaktligen ett me-
delstort företag, som även är en del av en mycket större koncern. Adtranz-
koncernen består av två enheter, en som är inriktad på signalsystem och
en som är inriktad på tågverksamhet (lok, vagnar m m.). Adtranz Signal i
Sverige tillhör signalsystemsenheten, som också består av flera andra in-
ternationella signalbolag. Företaget har en stark ställning inom sin enhet,
eftersom de står för hälften av enhetens gemensamma forskning och ut-
veckling. Andra aktörer som erbjuder signalsystem på den svenska järn-
vägsmarknaden är exempelvis, AT Signal System AB8) och Siemens9). 

Något som belyser företagets mycket starka position inom järnvägs-
signaleringsbranschen är att deras tekniska utvecklingar har sedan i stor
utsträckning legat till grund för andra järnvägsspecifikationer. Under
1995 blev företagets -system i sina huvuddrag antaget som standard
även för det »alleuropeiska« systemet European Train Control System.
(Häfte Järnvägssignalering och spårfordon)
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Adtranz Signal är organiserat i fyra divisioner, se figur 1.3: 
Försäljning och marknadsdivisionen håller kontinuerlig kontakt med företa-
gets kunder och samarbetspartners världen över. Divisionen upprättar
marknadsplaner, ansvarar för skapandet av offerter, representerar företa-
get på mässor och tar fram informationsbroschyrer, samt ansvarar för ef-
termarknads service och garantin på driftsatta anläggningar. Försäljning
och marknadsdivisionen ansvarar också för resultatavräkningen av mate-
rielförsäljningen. Inköp och logistikdivisionen hanterar de partnerskap före-
taget har med olika leverantörer och komponenttillverkare. Divisionen
ser till att leveranserna från underleverantörerna till kunderna fungerar
tillfredsställande. Forskning och utvecklingsdivisionen ansvarar för utveck-
lingen av företagets signalsäkerhetssystemsprodukter. Divisionen har
även en avdelning som utvecklar och levererar industrijärnvägsbanor. Sys-
tem och anläggningsdivisionen ansvarar för projektledning och genomfö-
rande av företagets leveranser, eventuell upphandling av entreprenader
samt projektering, installation, testning och driftsättning av signalsäker-
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200210), eftersom exempelvis företagets ägarstruktur förändrats sedan
fallstudien avslutats. DaimlerChrysler som ägde företaget år 1999, sålde
Adtranz-koncernen till Bombardier Transportation år 2001. Bombardier
Transportation blev därmed ledande i den globala järnvägstransportbran-
schen. Emellertid utgår alla resonemang kring företaget utifrån det empi-
riska material som erhölls under fallstudiens genomförande.

Disposition
I kapitel ett har denna studie introducerats samtidigt som inledande reso-
nemang kring studiens inriktning, utgångspunkter och syfte har förts. I ka-
pitel två behandlas hur studien utförs och utvecklas, hur fallstudien på-
börjas och genomförs, samt tillvägagångssättet för analys och bearbetning
av det empiriska materialet. I kapitel tre beskrivs fallstudieföretaget Ad-
tranz Signals utförande och utveckling av deras verksamhet och i kapitel
fyra hur företaget leder, styr och genomför sin multiprojektverksamhet
idag. I kapitel fem analyseras ledningen, styrningen och genomförandet
och där konkretiseras resultat och slutsatser. Slutligen i kapitel sex ges
några avslutande reflektioner över resultatet och fortsatt arbete.
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föregående kapitel fördes introducerande resonemang kring denna
studie. I följande kapitel diskuteras studiens genomförande. Studien in-
leds med fältarbete, det vill säga genererande av empiriskt material.
Därmed kan vi konstatera att det inte är fråga om att testa någon teore-

tiskt utarbetad hypotes i denna studie. Det empiriska fältarbetet har istäl-
let fått agera katalysator för att generera forskningsfokus. Fenomenet av
intresse; ledning, styrning och genomförande av en multiprojektverksam-
het, har konkretiserats under studiens gång. Det främsta skälet till detta
tillvägagångssätt är att området är tämligen outforskat.

Utvecklat synsätt

När studien, och följaktligen det empiriska fältarbetet, inleds fokuseras det
utifrån ett övergripande intresse som formuleras så här: Hur leds en multi-
projektverksamhet med tanke på att man parallellt skall genomföra flera olika
projekt? Detta betyder att studiet av Adtranz Signal främst sker utifrån ni-
vån system och anläggningsdivisionen, eftersom denna division är ansva-
rig för att styra och leda företagets många samtidiga leveransprojekt. I det-
ta skede bär jag med mig föreställningen att multiprojektverksamheten
existerar oberoende av min tolkning (jämför med positivistiskt synsätt
May 2001: 20) och därmed kan förklaras, något som grundlagts i min in-
genjörsutbildning. Under forskningsprocessen har emellertid en förskjut-
ning skett och denna föreställning ersatts av ett fokus på att försöka förstå
det som studeras, samt förklara vad som ligger till grund för, och möjlig-
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gör, de sociala fenomen som studeras (jämför med realistiskt synsätt May
2001: 23). 

System och anläggningsdivisionen studeras så förutsättningslös som
möjligt. Naturligtvis inverkar emellertid den förförståelse och det intresse
som fanns från början. Detta gör att det empiriska materialet fått generera
vilka teman som skall studeras mer i detalj (jämför tematiskt arbetssätt).
Därmed blir till exempel leveransprojektens tekniska innehåll ett viktigt
tema, eftersom det betonas av företagets medarbetare. Detta tema kan
dock endast förstås genom att studiet utökas till att även inkludera många
olika delar av företagets verksamhet (jämför med holistiskt synsätt Wik-
ström 2000). Detta betyder att det inte går att avgränsa fallstudien kring
en enda av företagets divisioner, utan studien utvidgas till att omfatta alla
företagets divisioner. På detta sätt skapas följaktligen mer av en »helhets-
bild« av företaget. Ur denna »helhetsbeskrivning« genereras olika teman
som fältet betonar är viktiga att fokusera på. Som exempel kan nämnas
svårigheter och problem som medarbetarna anser att företaget har i ge-
nomförandet, ledningen och styrningen av multiprojektverksamheten.
Därefter fokuserar fallstudiens genomförande återigen på system och an-
läggningsdivisionen, eftersom de ansvarar för genomförande och det är
där ledningen och styrningen utförs. Detta görs utifrån frågeställningen:
Vilka svårigheter och problem har Adtranz Signal med ledningen och genom-
förandet av sin projektverksamhet? 

Denna studie har inneburit en del sonderande, i och med att forsk-
ningsområdet inte studerats särskilt mycket tidigare, och inte alls av mig.
Därmed har mycket energi lagts på att beskriva vad jag sett, och följaktli-
gen finna lämpliga ord för det. Dessa har sökts främst i det empiriska ma-
terialet, och därav har medarbetarnas begrepp för företagets projektverk-
samhet använts.

Utöver detta bör det forskningsområde som beaktas inte enbart stude-
ras i nutid utan även i ett längre tidsutsnitt. Att ställa sig frågan: Hur har
verksamheten utvecklats genom åren? Detta för att sätta fenomen av in-
tresse i ett större sammanhang. Studiet av Adtranz Signals projektverk-
samhet under det senaste decenniet ger en ökad förståelse för deras an-
vändning av projekt och varför den har ökat. 

Fallstudien har tidigare presenterats i en tritarapport (Källqvist 1999)
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ningsområdet inte studerats särskilt mycket tidigare, och inte alls av mig.
Därmed har mycket energi lagts på att beskriva vad jag sett, och följaktli-
gen finna lämpliga ord för det. Dessa har sökts främst i det empiriska ma-
terialet, och därav har medarbetarnas begrepp för företagets projektverk-
samhet använts.

Utöver detta bör det forskningsområde som beaktas inte enbart stude-
ras i nutid utan även i ett längre tidsutsnitt. Att ställa sig frågan: Hur har
verksamheten utvecklats genom åren? Detta för att sätta fenomen av in-
tresse i ett större sammanhang. Studiet av Adtranz Signals projektverk-
samhet under det senaste decenniet ger en ökad förståelse för deras an-
vändning av projekt och varför den har ökat. 

Fallstudien har tidigare presenterats i en tritarapport (Källqvist 1999)
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som är den offentliga versionen av fallstudierapporten. Sedan har också
det empiriska materialet diskuterats vid tre olika internationella konferen-
ser (Engwall & Källqvist 2000, 2001, 2002). Detta har givit mig möjlig-
het att diskutera det empiriska materialet utifrån många olika infallsvink-
lar, utöver den som presenteras i denna avhandling och som är studiens
huvudfokus.

Fallstudiens genomförande:Empiriskt fältarbete
I april år 1998 påbörjas fallstudien på Adtranz Signal i Sverige11). 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-
ningsområde håller på att etableras och därför söks en förståelse för hur
detta kan beskrivas empiriskt.

Fallstudien pågår mellan april 1998 och juni 1999 och under den ti-
den har jag tillgång till ett rum på företagets avdelning för projektledning,
där alla företagets projektledare arbetar. Jag spenderar 3–4 dagar i veckan
på företaget, vilket innebär att det skapas stora möjligheter att delta i den
dagliga verksamheten, speciellt projektverksamheten. I och med detta ges
möjlighet till många både formella och informella kontakter med företa-
gets medarbetare, och särskilt med medarbetarna på system och anlägg-
ningsdivisionen. Dessa informella kontakter består av samtal på exempel-
vis luncher och fikaraster, eller korta pratstunder i korridoren, och är väl-
digt informativa. Dessa informella samtal ger emellertid inte samma di-
rekta information som exempelvis intervjuerna gör, men att småprata
med företagets medarbetare ger en känsla för företagsmiljön och en upp-
fattning om det speciella som håller samman Adtranz Signal. Både de for-
mella och informella kontakterna ger dock en bra känsla för företagskul-
turen.

STUDIENS GENOMFÖRANDE | 31

11) Fallstudiens inriktning och förutsättningar utarbetades av teknologie doktor Mats
Engwall på institutionen för Industriell ekonomi och organisation,  , tillsammans
med Adtranz Signals personalchef, Carina Malmgren-Heander. Se bilaga 4. 
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All mänsklig kommunikation är dock icke på detta sätt instrumentell.
En stor del, möjligen mycket större, utgörs snarare av något vi kan kal-
la småprat, pladder och åsiktsutbyte. Människor utbyter ständigt och
vanemässigt tankar, åsikter och värderingar 

(Gustafsson 1994:203)

De mer formella kontakterna består av deltagande i olika projektrelatera-
de möten samt möjlighet till en mångfald av intervjutillfällen, både inpla-
nerade och spontana. 

Fallstudiens genomförande

Så påbörjas den empiriska datainsamlingen med hjälp av intervjuer på
system och anläggningsdivisionen, där divisionschefen och samtliga av-
delningschefer intervjuas. Dessutom utförs observationer och insamling
av dokument. Därefter fortsätter datainsamlingen på företagets övriga di-
visioner, främst genom att intervjua divisionscheferna i syfte att få en bre-
dare överblick över företagets organisation och verksamhet. Även dessa
divisioners avdelningschefer intervjuas för att beskrivningen skall bli mer
detaljerad, och för att få veta om avdelningen har någon slags egen pro-
jektverksamhet eller kopplingar till system och anläggningsdivisionens le-
veransprojektverksamhet. Därefter återgår datainsamlingens fokus till
system och anläggningsdivisionen där avdelningscheferna och divisions-
chefen intervjuas vid flera tillfällen. Dessutom intervjuas några av de erfar-
naste leveransprojektledarna, samt de av den administrativa personalen
som har anknytning till divisionens projektverksamhet. (För en intervju-
förteckning se bilaga 5) 

Intervjuerna utförs på så sätt att några grundläggande frågor ställs till
alla intervjupersoner (se bilaga 6). Dessa ligger sedan till grund för en dia-
log (jämför dialogsökande frågor Lundahl & Skärvad 1982: 73) som blir
specifik för varje intervju, där både ordningsföljden på frågorna och frå-
gornas exakta formulering varierar från person till person12). Svaren och
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uttalandena utgör därmed denna studies intervjurådata (jämför Lundahl
& Skärvad 1982: 62). Det som främst eftersöks är personernas värdering-
ar, åsikter och attityder även om mer konkreta fakta i form av siffror och
årtal också ibland är önskvärt. Den längsta intervjun varar i 4 timmar och
den kortaste i 20 minuter. I regel är de dock ungefär 1 1/2 timme långa.
Samtliga spelas in på band och skrivs därefter ut av mig. Allt utskrivet ma-
terial återförs därefter till berörda intervjupersoner för genomläsning så
att eventuella missförstånd och felaktigheter i möjligaste mån undviks. 35
intervjuer genomförs. 

Det empiriska materialet genereras emellertid inte enbart utifrån inter-
vjuerna utan även med hjälp av deltagande observationer. Den avsevärda
närvaron på företaget gör att det förekommer både planerad och spontan
delaktighet i olika formella möten, exempelvis styrgruppsmöten och and-
ra projektmöten. Oftast är det system och anläggningsdivisionschefen
eller projektchefen13) som bjuder in mig till olika mötena. Detta görs oftast
genom att får reda på när olika projektrelaterade möten är inbokade, eller
att han tittar förbi mitt rum och meddelar mig när mötet börjar. De infor-
mella samtalen får jag möjlighet att delta i först efter ett tag, när medarbe-
tarna vet vem jag är och vad mitt uppdrag där går ut på. Alla observationer
dokumenteras genom anteckningar. 

Deltagande observation är den kanske viktigaste metoden när det gäl-
ler att samla in information under en fallstudieundersökning. Den for-
men av observation ger en förstahandsbeskrivning av den situation som
studerats. (Merriam 1994: 115).

Det är ovärderligt att befinna sig så ofta på företaget, eftersom det vid
oklarheter eller behov av snabb information finns möjlighet att gå runt
och fråga olika medarbetare. Vi kan helt enkelt konstatera att den stora
närvaron på företaget bidrar till en djupare förståelse, såsom Merriam
(1994: 101) betonar, för företagets organisation och verksamhet. 

De deltagande observationerna och intervjuerna kompletterar varan-
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dra på så sätt att om den ena källan endast givit en inblick i konflikter,
spänningar och svåra situationer har detta ofta kunnat härledas och even-
tuellt förklaras av den andra källan. 

Utöver detta kompletteras intervjuerna och de egna observationerna
med en avsevärd mängd dokumentation. Vid olika intervjutillfällen till-
handahålls företagsspecifik dokumentation såsom interna rapporter,
handbok över företagets projektmodell, dokumentation av förbättrings-
arbetet med denna och så vidare, eftersom intervjupersonerna relaterar
till de olika dokumenten. Dessutom genereras en beskrivning av företa-
gets historiska utveckling under 1900-talet vid ett specifikt intervjutillfäl-
le. Detta resulterar i att företagsinterna dokument angående företagets
historiska utveckling eftersöks i flera olika arkiv. Dokumenten represente-
rar en viktig del av det empiriska materialet eftersom studiet av ett företag
och dess verksamhet inte enbart kan fokuseras på att förstå hur arbetspro-
cesserna fungerar. Studiet måste också beakta företagets produkter, deras
funktion samt hur de tillsammans bygger upp de signalsäkerhetssystem
som Adtranz Signal levererar. Dokumenten i det empiriska materialet har
därmed utökats från att mestadels bestå av företagsinterna dokument till
att också bestå av dokument som behandlar företagets omgivning, exem-
pelvis den svenska järnvägsmarknaden, och järnvägssignaleringsteori
m m. 

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

I samband med fallstudiens genomförande sammanträffar en referens-
grupp vid fyra tillfällen. Denna referensgrupp består av system och an-
läggningsdivisionschefen, professor Claes Gustafsson på Indek,  ,
samt adjungerad professor Gunnar Selin, på  .14) På referensgrupps-
mötena presenteras och diskuteras framkomna resultat samt struktur för
det fortsatta arbetet. Fallstudien avrapporteras i juni 1999 i en företagsin-
tern rapport till Adtranz Signal, främst system och anläggningsdivisionen.
Dessutom avrapporterades studien i en TRITA-rapport (Källqvist 1999)
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med en avsevärd mängd dokumentation. Vid olika intervjutillfällen till-
handahålls företagsspecifik dokumentation såsom interna rapporter,
handbok över företagets projektmodell, dokumentation av förbättrings-
arbetet med denna och så vidare, eftersom intervjupersonerna relaterar
till de olika dokumenten. Dessutom genereras en beskrivning av företa-
gets historiska utveckling under 1900-talet vid ett specifikt intervjutillfäl-
le. Detta resulterar i att företagsinterna dokument angående företagets
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cesserna fungerar. Studiet måste också beakta företagets produkter, deras
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därmed utökats från att mestadels bestå av företagsinterna dokument till
att också bestå av dokument som behandlar företagets omgivning, exem-
pelvis den svenska järnvägsmarknaden, och järnvägssignaleringsteori
m m. 

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

I samband med fallstudiens genomförande sammanträffar en referens-
grupp vid fyra tillfällen. Denna referensgrupp består av system och an-
läggningsdivisionschefen, professor Claes Gustafsson på Indek,  ,
samt adjungerad professor Gunnar Selin, på  .14) På referensgrupps-
mötena presenteras och diskuteras framkomna resultat samt struktur för
det fortsatta arbetet. Fallstudien avrapporteras i juni 1999 i en företagsin-
tern rapport till Adtranz Signal, främst system och anläggningsdivisionen.
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på institutionen för Industriell ekonomi och organisation,  , under an-
dra halvåret 1999. 

Avrapportering av fallstudien på Adtranz Signal

Fallstudierapporten är det första försöket att beskriva företagets organisa-
tion och verksamhet. I denna läggs tonvikten på företagets formella struk-
tur i form av de olika divisionernas och avdelningarnas arbetsprocesser,
projektprocessen, samt vilka svårigheter som finns i genomförandet av
multiprojektverksamheten eftersom det empiriska materialet betonar
detta. Dessa indikationer har genererats utifrån både intervjumaterialet
och de deltagande observationerna. Exempelvis visar de att styrgrupps-
mötena inte fungerar tillfredställande samt på hur styrgruppen kan förän-
dras utifrån företagets olika projekttyper. Det som främst belyses i fallstu-
dierapporten är emellertid symptom på svårigheter som företaget har
med genomförandet av sin multiprojektverksamhet kompletterat med
förslag på hur dessa kan hanteras. Att fallstudierapporten blir normativ
beror på att det empiriska materialet visar på att företaget har behov av
detta. Dessutom finns detta tänkande inom företagsekonomin, som ju kan
vara starkt normativ till sin karaktär (Gustafsson 1994:52). 

För att skapa fallstudierapporten används det empiriska materialets
alla olika datakällorna. Den preliminära fallstudierapporten presenteras
vid två olika tillfällen för medarbetarna på Adtranz Signal. Vid presenta-
tionerna är avdelningschefer och divisionschefen på system och anlägg-
ningsdivisionen närvarande och vid båda tillfällena finns det möjlighet att
kommentera och diskutera det som presenteras. Dessutom finns det möj-
lighet för medarbetarna att korrigera eventuella felaktigheter och missför-
stånd i beskrivningen, eftersom materialet dels finns tillgängligt för ge-
nomläsning före presentationen. Det som emellertid främst genereras vid
dessa presentationer är kommentarer på oklarheter i beskrivningen av fö-
retagets arbetsprocesser. Den preliminära fallstudierapporten (anonymi-
serad) har också presenterats och diskuterats vid två interna seminarier på
institutionen för Industriell ekonomi och organisation,  . Detta görs
främst för att skapa en fallstudierapport som inte enbart riktar sig till före-
taget, utan även intresserar utomstående. Efter samtliga presentationer
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integreras kommentarerna i fallstudierapporten, som därefter distribueras
till utvalda medarbetare på Adtranz Signal (system och anläggningsdivi-
sionschefen samt avdelningschefen för projektledningsavdelningen) för
ett sista tillfälle att kommentera eventuella missförstånd eller felaktighe-
ter.

Fallstudien genomförd:
Ytterligare analys av det empiriska materialet
När år 1999 inträder är fallstudien genomförd och nu tar en mer djupgå-
ende analysfas, av det empiriska materialet, över. Analys har visserligen
skett successivt både under och efter fallstudiens genomförande, som en
följd av studiens explorativa ansats, och denna har baserats på öppenhet,
följsamhet och reflektion. Öppenhet för mångfalden av viktiga faktorer att
beakta, har i sin tur gett en följsamhet i reflektionen av det empiriska och
teoretiska materialet. 

Den stora mängden empiriskt material har tagit avsevärd tid att analy-
sera, varför fallstudierapporten främst fokuseras på företagets behov.
Fortsättningsvis, efter att fallstudien avslutats, har fokus legat på att analy-
sera företagets ledning, styrning och genomförande utifrån frågan: Vad
kännetecknar ledning av multiprojektverksamhet och vad är centralt för led-
ningen att fokusera på? Detta görs genom flertalet genomläsningar av allt
empiriskt material utifrån olika teman; exempelvis de olika divisionernas
och avdelningarnas verksamhet (historik, struktur, arbetsprocesser), de
svårigheter och problem som medarbetarna betonar, i vilka sammanhang
dessa svårigheter uppträder och vilka effekter svårigheterna får m.m. Des-
sa teman genererades ofta genom dialog; mellan mig och företagets med-
arbetare, handledare, kollegor och doktorandkurser. 

Anteckningarna från observationerna har främst lästs igenom utifrån
vad de exemplifierar? Att göra på detta sätt har gett ytterligare exempel på
olika teman som medarbetarna betonar är viktiga för ledning, styrning
och genomförande av företagets multiprojektverksamhet. 

Varför har då analysen av det empiriska materialet skett i flera olika
vändor? Detta beror på att exempelvis seminariediskussioner15), med del-
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empiriskt material utifrån olika teman; exempelvis de olika divisionernas
och avdelningarnas verksamhet (historik, struktur, arbetsprocesser), de
svårigheter och problem som medarbetarna betonar, i vilka sammanhang
dessa svårigheter uppträder och vilka effekter svårigheterna får m.m. Des-
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Anteckningarna från observationerna har främst lästs igenom utifrån
vad de exemplifierar? Att göra på detta sätt har gett ytterligare exempel på
olika teman som medarbetarna betonar är viktiga för ledning, styrning
och genomförande av företagets multiprojektverksamhet. 

Varför har då analysen av det empiriska materialet skett i flera olika
vändor? Detta beror på att exempelvis seminariediskussioner15), med del-
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tagare från flera olika discipliner givit mig nya infallsvinklar som kunnat
användas i det fortsatta analysarbetet. Dessutom deltog jag i en dokto-
randkurs som inriktade sig på komplexa produktsystem (complex pro-
ducts and system, CoPS16)). Denna kurs fokuserade på industriella företag
som producerar stora komplexa produktsystem, vilket överrensstämmer
med Adtranz Signal verksamhet. Arbetsformen projekt togs i detta sam-
manhang endast upp som ett sätt att leverera de komplexa produktsyste-
men. Därmed presenterades en utgångspunkt för analys av det empiriska
materialet som fokuserade på annat än projekten. Detta gav en tydlig in-
sikt i hur viktigt det är att studera vad för slags verksamhet företaget ge-
nomför med hjälp av projekt. Intresset att fokusera på företagets verksam-
het och ledning utifrån innehållet i projektverksamheten, utvecklades
också med hjälp seminarier på institutionen för Industriell ekonomi och
organisation,  . Där presenterades det empiriska materialet vid flera
tillfällen och diskussionerna gjorde att jag återgick till det empiriska mate-
rialet med ett annorlunda synsätt. Detta har givit att olika orsaker, när det
gäller de bakomliggande mekanismerna till svårigheterna och problemen
i genomförandet av Adtranz Signal multiprojektverksamhet, har fram-
trätt.

Reflektion över studiens tillvägagångssätt
Något av det svåraste i genomförandet av denna studie har varit att hante-
ra den stora mängden empiriskt material. Det har inte gått att greppa
»hela« det empiriska materialet och göra en enda bearbetning, utan analy-
serandet har som vi konstaterat skett genom successivt abstraherande. 

I denna avhandling syns de olika datakällorna främst på så sätt att in-
tervjuerna dels ger upphov till citat från olika intervjupersoner, dels an-
vänds för att beskriva hur de olika divisionerna och avdelningarna arbetar
samt flödet för ett leveransprojekt genom matrisorganisationen. De delta-
gande observationerna syns i form av olika situations- och händelsebe-
skrivningar och dokumenten ligger till grund för den mer formella be-
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skrivningen av företaget. Citaten är utvalda utifrån att de skall belysa olika
teman, viktiga för att förstå företagets ledning, styrning och genomföran-
de av multiprojektverksamheten. Tittar vi på vilka som jag valt att citera
oftast finner vi att det är avdelningscheferna på system och anläggningsdi-
visionen samt deras divisionschef. De citat som benämns »avdelningschef
system och anläggningsdivisionen« visar då främst när de tre produktav-
delningscheferna samt projektchefen fått komma till tals. Den främsta an-
ledningen till att de citerats mest, och därmed är mina nyckelinformanter,
är att de ansvarar för ledningen, styrningen och genomförandet (exem-
pelvis utgör de en av leveransprojektens styrgrupper). Adtranz Signal
projekt genomförs i en matrisorganisation där linjeorganisationen domi-
nerar, främst på grund av de stora säkerhetskraven som vi diskuterade in-
ledningsvis. Projektledarna ansvarar för ledningen av de enskilda leve-
ransprojekten, vilka inte är i primär fokus för denna studie och således får
inte de göra sina röster hörda på samma sätt som linjecheferna. Emeller-
tid speglar citaten från avdelningscheferna på system och anläggningsdi-
visionen också projektverksamheten på ett bra sätt, eftersom en av pro-
duktavdelningscheferna var projektledare innan han blev avdelningschef
samtidigt som projektchefen har projektledningserfarenhet. Leverans-
projekten genomförs med hjälp av projektmedarbetare från de tre pro-
duktavdelningarna, som därmed får komma till tals via sina avdelnings-
chefer på system och anläggningsdivisionen.

En annan svårighet under fallstudiens genomförande är 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-
ständlig, eftersom alla oklarheter mer eller mindre bearbetades ytterligare.
Dessutom var det inte alltid enkelt att finna ut vem som kunde hjälpa mig
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medarbetare, för att jag skulle få en ökad förståelse. Dessutom var det inte
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skrivningen av företaget. Citaten är utvalda utifrån att de skall belysa olika
teman, viktiga för att förstå företagets ledning, styrning och genomföran-
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visionen samt deras divisionschef. De citat som benämns »avdelningschef
system och anläggningsdivisionen« visar då främst när de tre produktav-
delningscheferna samt projektchefen fått komma till tals. Den främsta an-
ledningen till att de citerats mest, och därmed är mina nyckelinformanter,
är att de ansvarar för ledningen, styrningen och genomförandet (exem-
pelvis utgör de en av leveransprojektens styrgrupper). Adtranz Signal
projekt genomförs i en matrisorganisation där linjeorganisationen domi-
nerar, främst på grund av de stora säkerhetskraven som vi diskuterade in-
ledningsvis. Projektledarna ansvarar för ledningen av de enskilda leve-
ransprojekten, vilka inte är i primär fokus för denna studie och således får
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ständlig, eftersom alla oklarheter mer eller mindre bearbetades ytterligare.
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skrivningen av företaget. Citaten är utvalda utifrån att de skall belysa olika
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delningscheferna samt projektchefen fått komma till tals. Den främsta an-
ledningen till att de citerats mest, och därmed är mina nyckelinformanter,
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nerar, främst på grund av de stora säkerhetskraven som vi diskuterade in-
ledningsvis. Projektledarna ansvarar för ledningen av de enskilda leve-
ransprojekten, vilka inte är i primär fokus för denna studie och således får
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studera mer. Detta gjorde den empiriska datainsamlingen aningen om-
ständlig, eftersom alla oklarheter mer eller mindre bearbetades ytterligare.
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duktavdelningscheferna var projektledare innan han blev avdelningschef
samtidigt som projektchefen har projektledningserfarenhet. Leverans-
projekten genomförs med hjälp av projektmedarbetare från de tre pro-
duktavdelningarna, som därmed får komma till tals via sina avdelnings-
chefer på system och anläggningsdivisionen.

En annan svårighet under fallstudiens genomförande är 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-
ständlig, eftersom alla oklarheter mer eller mindre bearbetades ytterligare.
Dessutom var det inte alltid enkelt att finna ut vem som kunde hjälpa mig
i efterforskningarna. Det krävdes ibland flera olika intervjuer, med olika
medarbetare, för att jag skulle få en ökad förståelse. Dessutom var det inte
alltid helt enkelt att förstå vad som låg bakom olika intervjupersoners svar,
när de exponerade företagsgemensamma erfarenheter som jag inte hade
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38 | STUDIENS GENOMFÖRANDE



piriska materialet en ökad spännvidd. En spännvidd i det empiriska mate-
rialet anses som nödvändigt främst eftersom forskningsområdet är nytt.
Det fanns ett behov av att använda flera olika datakällor för att få en så
bred bild som möjligt av forskningsområdet, detta resulterade dock i en
betydande mängd empiriskt material. 

Om vi vill förstå vad människor egentligen håller på med, måste vi rik-
ta in oss på breda, rikliga beskrivningar. (Gustafsson 2000: 33)

Intervjuerna och de direkta observationerna representerar mer öppet be-
rättande källor, av både mig och företagets medarbetare. Dokumenten re-
presenterar mer tillrättalagda källor, både kvarlevor och framtida visioner
av företagets verksamhet från ledningens sida. Detta ger en fördel i och
med att det empiriska materialet består av mer »direkt tyckande« som
kompletteras med mer »indirekt tyckande«, (jämför diskussion kring
»icke – påträngande data« Merriam 1994: 121) i dokumenten. 

Som vi konstaterat tidigare bearbetades det empiriska materialet med
hjälp av litteratur efter att fallstudiens genomförande avslutats. Mönster
och sammanhang i det empiriska materialet har framträtt och delvis för-
ståtts med hjälp av litteratur. Exempelvis är projektlitteraturen given att
beakta när projektverksamheter studeras, även om den inte alltid har fun-
gerat att använda eftersom denna studie utförts bortom det enskilda pro-
jektet och ovanför den enskilda projektledaren. Detta är ju ett relativt nytt
område som saknar en bra teorikoppling. Den naturliga kopplingen till
projektlitteratur fann jag vara ganska svag, därför har jag utökat littera-
tursökandet via exempelvis doktorandkurser och seminarieserier utanför
projektledningsområdet. Detta har krävt extra engagemang och tid, efter-
som projektlitteraturen är det teoretiska område där kunskapen inled-
ningsvis var störst. Dock är det just detta litteratursökande som resulterat
i insikten om vikten av att beakta den verksamhet som projekten används
för att genomföra. 

Avslutningsvis har det varit svårt att konkretisera vad det är centralt
för ledningen att fokusera på. Detta har krävt många olika ifrågasättande
diskussioner, utifrån olika perspektiv innan mer klarhet framträtt. 

Under fallstudiens genomförande fanns det mentorstöd av en senior
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forskare, som deltog i den med rollen som bihandledare17). Att denna bi-
handledarroll uppstod var ganska naturligt, eftersom denna person initie-
rat studien på företaget samt engagerat mig för att genomföra den. Bi-
handledaren deltog följaktligen inte i det direkta fältarbetet, det vill säga
han befann sig inte på företaget. Utan istället träffades vi ungefär en gång i
veckan och diskuterade exempelvis metodologiska frågeställningar. In-
samling och analys kunde då ske av mig som nyligen tagit språnget in i
den egna empirin, och som därmed hade större möjlighet att tillvarata
oväntade upptäckter (jmf Yin 1994: 55). Samtidigt som det fanns stöd av
en senior forskare som utifrån sin erfarenhet kunde hantera risken med
naiv empirism (jmf Alvesson & Sköldberg 1994: 72). Bihandledaren kun-
de utifrån sin erfarenhet av området, det vill säga ledning av projektverk-
samheter, poängtera oklarheter i det insamlade materialet, samt agera
bollplank i resonemangen kring de tentativa slutsatserna. 

Företaget Adtranz Signal var starkt engagerade i fallstudien vilket gav
fördelar. Bland annat fick jag möjlighet att närvara mycket på företaget.
Jag blev också inbjuden att delta i många formella möten angående företa-
gets projektverksamhet, och i många informella samtal. Dessutom hade
jag aldrig några större svårigheter att få träffa medarbetare för exempelvis
intervjuer. Alla intervjuer skedde på plats på Adtranz Signal och jag kun-
de själv välja respondenter, vilket innebar att jag hade möjlighet att träffa
och intervjua alla de medarbetare som jag ansåg skulle kunna bidra med
information kring företagets projektverksamhet. Emellertid samrådde jag
vid något tillfälle med system och anläggningsdivisionschefen,18) för att få
information kring vilka medarbetare som han ansåg att det var väsentligt
för mig att träffa. Detta för att inte riskera att missa någon viktig person,
utan för att få en så adekvat beskrivning av system och anläggningsdivi-
sionens verksamhet som möjligt. 

En fördel för genomförandet av denna studie är den från början öppna
inställningen till vad som skulle studeras på företaget. Det fanns helt en-
kelt möjlighet att studera hela företagets verksamhet, signalteknologi och

40 | STUDIENS GENOMFÖRANDE

17) Tekn. Dr. Mats Engwall på institutionen för Industriell ekonomi och organisation,


18) Samt med den seniora forskaren som deltog i fallstudien

forskare, som deltog i den med rollen som bihandledare17). Att denna bi-
handledarroll uppstod var ganska naturligt, eftersom denna person initie-
rat studien på företaget samt engagerat mig för att genomföra den. Bi-
handledaren deltog följaktligen inte i det direkta fältarbetet, det vill säga
han befann sig inte på företaget. Utan istället träffades vi ungefär en gång i
veckan och diskuterade exempelvis metodologiska frågeställningar. In-
samling och analys kunde då ske av mig som nyligen tagit språnget in i
den egna empirin, och som därmed hade större möjlighet att tillvarata
oväntade upptäckter (jmf Yin 1994: 55). Samtidigt som det fanns stöd av
en senior forskare som utifrån sin erfarenhet kunde hantera risken med
naiv empirism (jmf Alvesson & Sköldberg 1994: 72). Bihandledaren kun-
de utifrån sin erfarenhet av området, det vill säga ledning av projektverk-
samheter, poängtera oklarheter i det insamlade materialet, samt agera
bollplank i resonemangen kring de tentativa slutsatserna. 

Företaget Adtranz Signal var starkt engagerade i fallstudien vilket gav
fördelar. Bland annat fick jag möjlighet att närvara mycket på företaget.
Jag blev också inbjuden att delta i många formella möten angående företa-
gets projektverksamhet, och i många informella samtal. Dessutom hade
jag aldrig några större svårigheter att få träffa medarbetare för exempelvis
intervjuer. Alla intervjuer skedde på plats på Adtranz Signal och jag kun-
de själv välja respondenter, vilket innebar att jag hade möjlighet att träffa
och intervjua alla de medarbetare som jag ansåg skulle kunna bidra med
information kring företagets projektverksamhet. Emellertid samrådde jag
vid något tillfälle med system och anläggningsdivisionschefen,18) för att få
information kring vilka medarbetare som han ansåg att det var väsentligt
för mig att träffa. Detta för att inte riskera att missa någon viktig person,
utan för att få en så adekvat beskrivning av system och anläggningsdivi-
sionens verksamhet som möjligt. 

En fördel för genomförandet av denna studie är den från början öppna
inställningen till vad som skulle studeras på företaget. Det fanns helt en-
kelt möjlighet att studera hela företagets verksamhet, signalteknologi och

40 | STUDIENS GENOMFÖRANDE

17) Tekn. Dr. Mats Engwall på institutionen för Industriell ekonomi och organisation,


18) Samt med den seniora forskaren som deltog i fallstudien

forskare, som deltog i den med rollen som bihandledare17). Att denna bi-
handledarroll uppstod var ganska naturligt, eftersom denna person initie-
rat studien på företaget samt engagerat mig för att genomföra den. Bi-
handledaren deltog följaktligen inte i det direkta fältarbetet, det vill säga
han befann sig inte på företaget. Utan istället träffades vi ungefär en gång i
veckan och diskuterade exempelvis metodologiska frågeställningar. In-
samling och analys kunde då ske av mig som nyligen tagit språnget in i
den egna empirin, och som därmed hade större möjlighet att tillvarata
oväntade upptäckter (jmf Yin 1994: 55). Samtidigt som det fanns stöd av
en senior forskare som utifrån sin erfarenhet kunde hantera risken med
naiv empirism (jmf Alvesson & Sköldberg 1994: 72). Bihandledaren kun-
de utifrån sin erfarenhet av området, det vill säga ledning av projektverk-
samheter, poängtera oklarheter i det insamlade materialet, samt agera
bollplank i resonemangen kring de tentativa slutsatserna. 

Företaget Adtranz Signal var starkt engagerade i fallstudien vilket gav
fördelar. Bland annat fick jag möjlighet att närvara mycket på företaget.
Jag blev också inbjuden att delta i många formella möten angående företa-
gets projektverksamhet, och i många informella samtal. Dessutom hade
jag aldrig några större svårigheter att få träffa medarbetare för exempelvis
intervjuer. Alla intervjuer skedde på plats på Adtranz Signal och jag kun-
de själv välja respondenter, vilket innebar att jag hade möjlighet att träffa
och intervjua alla de medarbetare som jag ansåg skulle kunna bidra med
information kring företagets projektverksamhet. Emellertid samrådde jag
vid något tillfälle med system och anläggningsdivisionschefen,18) för att få
information kring vilka medarbetare som han ansåg att det var väsentligt
för mig att träffa. Detta för att inte riskera att missa någon viktig person,
utan för att få en så adekvat beskrivning av system och anläggningsdivi-
sionens verksamhet som möjligt. 

En fördel för genomförandet av denna studie är den från början öppna
inställningen till vad som skulle studeras på företaget. Det fanns helt en-
kelt möjlighet att studera hela företagets verksamhet, signalteknologi och

40 | STUDIENS GENOMFÖRANDE

17) Tekn. Dr. Mats Engwall på institutionen för Industriell ekonomi och organisation,


18) Samt med den seniora forskaren som deltog i fallstudien

forskare, som deltog i den med rollen som bihandledare17). Att denna bi-
handledarroll uppstod var ganska naturligt, eftersom denna person initie-
rat studien på företaget samt engagerat mig för att genomföra den. Bi-
handledaren deltog följaktligen inte i det direkta fältarbetet, det vill säga
han befann sig inte på företaget. Utan istället träffades vi ungefär en gång i
veckan och diskuterade exempelvis metodologiska frågeställningar. In-
samling och analys kunde då ske av mig som nyligen tagit språnget in i
den egna empirin, och som därmed hade större möjlighet att tillvarata
oväntade upptäckter (jmf Yin 1994: 55). Samtidigt som det fanns stöd av
en senior forskare som utifrån sin erfarenhet kunde hantera risken med
naiv empirism (jmf Alvesson & Sköldberg 1994: 72). Bihandledaren kun-
de utifrån sin erfarenhet av området, det vill säga ledning av projektverk-
samheter, poängtera oklarheter i det insamlade materialet, samt agera
bollplank i resonemangen kring de tentativa slutsatserna. 

Företaget Adtranz Signal var starkt engagerade i fallstudien vilket gav
fördelar. Bland annat fick jag möjlighet att närvara mycket på företaget.
Jag blev också inbjuden att delta i många formella möten angående företa-
gets projektverksamhet, och i många informella samtal. Dessutom hade
jag aldrig några större svårigheter att få träffa medarbetare för exempelvis
intervjuer. Alla intervjuer skedde på plats på Adtranz Signal och jag kun-
de själv välja respondenter, vilket innebar att jag hade möjlighet att träffa
och intervjua alla de medarbetare som jag ansåg skulle kunna bidra med
information kring företagets projektverksamhet. Emellertid samrådde jag
vid något tillfälle med system och anläggningsdivisionschefen,18) för att få
information kring vilka medarbetare som han ansåg att det var väsentligt
för mig att träffa. Detta för att inte riskera att missa någon viktig person,
utan för att få en så adekvat beskrivning av system och anläggningsdivi-
sionens verksamhet som möjligt. 

En fördel för genomförandet av denna studie är den från början öppna
inställningen till vad som skulle studeras på företaget. Det fanns helt en-
kelt möjlighet att studera hela företagets verksamhet, signalteknologi och

40 | STUDIENS GENOMFÖRANDE

17) Tekn. Dr. Mats Engwall på institutionen för Industriell ekonomi och organisation,


18) Samt med den seniora forskaren som deltog i fallstudien

forskare, som deltog i den med rollen som bihandledare17). Att denna bi-
handledarroll uppstod var ganska naturligt, eftersom denna person initie-
rat studien på företaget samt engagerat mig för att genomföra den. Bi-
handledaren deltog följaktligen inte i det direkta fältarbetet, det vill säga
han befann sig inte på företaget. Utan istället träffades vi ungefär en gång i
veckan och diskuterade exempelvis metodologiska frågeställningar. In-
samling och analys kunde då ske av mig som nyligen tagit språnget in i
den egna empirin, och som därmed hade större möjlighet att tillvarata
oväntade upptäckter (jmf Yin 1994: 55). Samtidigt som det fanns stöd av
en senior forskare som utifrån sin erfarenhet kunde hantera risken med
naiv empirism (jmf Alvesson & Sköldberg 1994: 72). Bihandledaren kun-
de utifrån sin erfarenhet av området, det vill säga ledning av projektverk-
samheter, poängtera oklarheter i det insamlade materialet, samt agera
bollplank i resonemangen kring de tentativa slutsatserna. 

Företaget Adtranz Signal var starkt engagerade i fallstudien vilket gav
fördelar. Bland annat fick jag möjlighet att närvara mycket på företaget.
Jag blev också inbjuden att delta i många formella möten angående företa-
gets projektverksamhet, och i många informella samtal. Dessutom hade
jag aldrig några större svårigheter att få träffa medarbetare för exempelvis
intervjuer. Alla intervjuer skedde på plats på Adtranz Signal och jag kun-
de själv välja respondenter, vilket innebar att jag hade möjlighet att träffa
och intervjua alla de medarbetare som jag ansåg skulle kunna bidra med
information kring företagets projektverksamhet. Emellertid samrådde jag
vid något tillfälle med system och anläggningsdivisionschefen,18) för att få
information kring vilka medarbetare som han ansåg att det var väsentligt
för mig att träffa. Detta för att inte riskera att missa någon viktig person,
utan för att få en så adekvat beskrivning av system och anläggningsdivi-
sionens verksamhet som möjligt. 

En fördel för genomförandet av denna studie är den från början öppna
inställningen till vad som skulle studeras på företaget. Det fanns helt en-
kelt möjlighet att studera hela företagets verksamhet, signalteknologi och

40 | STUDIENS GENOMFÖRANDE

17) Tekn. Dr. Mats Engwall på institutionen för Industriell ekonomi och organisation,


18) Samt med den seniora forskaren som deltog i fallstudien

forskare, som deltog i den med rollen som bihandledare17). Att denna bi-
handledarroll uppstod var ganska naturligt, eftersom denna person initie-
rat studien på företaget samt engagerat mig för att genomföra den. Bi-
handledaren deltog följaktligen inte i det direkta fältarbetet, det vill säga
han befann sig inte på företaget. Utan istället träffades vi ungefär en gång i
veckan och diskuterade exempelvis metodologiska frågeställningar. In-
samling och analys kunde då ske av mig som nyligen tagit språnget in i
den egna empirin, och som därmed hade större möjlighet att tillvarata
oväntade upptäckter (jmf Yin 1994: 55). Samtidigt som det fanns stöd av
en senior forskare som utifrån sin erfarenhet kunde hantera risken med
naiv empirism (jmf Alvesson & Sköldberg 1994: 72). Bihandledaren kun-
de utifrån sin erfarenhet av området, det vill säga ledning av projektverk-
samheter, poängtera oklarheter i det insamlade materialet, samt agera
bollplank i resonemangen kring de tentativa slutsatserna. 

Företaget Adtranz Signal var starkt engagerade i fallstudien vilket gav
fördelar. Bland annat fick jag möjlighet att närvara mycket på företaget.
Jag blev också inbjuden att delta i många formella möten angående företa-
gets projektverksamhet, och i många informella samtal. Dessutom hade
jag aldrig några större svårigheter att få träffa medarbetare för exempelvis
intervjuer. Alla intervjuer skedde på plats på Adtranz Signal och jag kun-
de själv välja respondenter, vilket innebar att jag hade möjlighet att träffa
och intervjua alla de medarbetare som jag ansåg skulle kunna bidra med
information kring företagets projektverksamhet. Emellertid samrådde jag
vid något tillfälle med system och anläggningsdivisionschefen,18) för att få
information kring vilka medarbetare som han ansåg att det var väsentligt
för mig att träffa. Detta för att inte riskera att missa någon viktig person,
utan för att få en så adekvat beskrivning av system och anläggningsdivi-
sionens verksamhet som möjligt. 

En fördel för genomförandet av denna studie är den från början öppna
inställningen till vad som skulle studeras på företaget. Det fanns helt en-
kelt möjlighet att studera hela företagets verksamhet, signalteknologi och

40 | STUDIENS GENOMFÖRANDE

17) Tekn. Dr. Mats Engwall på institutionen för Industriell ekonomi och organisation,


18) Samt med den seniora forskaren som deltog i fallstudien

forskare, som deltog i den med rollen som bihandledare17). Att denna bi-
handledarroll uppstod var ganska naturligt, eftersom denna person initie-
rat studien på företaget samt engagerat mig för att genomföra den. Bi-
handledaren deltog följaktligen inte i det direkta fältarbetet, det vill säga
han befann sig inte på företaget. Utan istället träffades vi ungefär en gång i
veckan och diskuterade exempelvis metodologiska frågeställningar. In-
samling och analys kunde då ske av mig som nyligen tagit språnget in i
den egna empirin, och som därmed hade större möjlighet att tillvarata
oväntade upptäckter (jmf Yin 1994: 55). Samtidigt som det fanns stöd av
en senior forskare som utifrån sin erfarenhet kunde hantera risken med
naiv empirism (jmf Alvesson & Sköldberg 1994: 72). Bihandledaren kun-
de utifrån sin erfarenhet av området, det vill säga ledning av projektverk-
samheter, poängtera oklarheter i det insamlade materialet, samt agera
bollplank i resonemangen kring de tentativa slutsatserna. 

Företaget Adtranz Signal var starkt engagerade i fallstudien vilket gav
fördelar. Bland annat fick jag möjlighet att närvara mycket på företaget.
Jag blev också inbjuden att delta i många formella möten angående företa-
gets projektverksamhet, och i många informella samtal. Dessutom hade
jag aldrig några större svårigheter att få träffa medarbetare för exempelvis
intervjuer. Alla intervjuer skedde på plats på Adtranz Signal och jag kun-
de själv välja respondenter, vilket innebar att jag hade möjlighet att träffa
och intervjua alla de medarbetare som jag ansåg skulle kunna bidra med
information kring företagets projektverksamhet. Emellertid samrådde jag
vid något tillfälle med system och anläggningsdivisionschefen,18) för att få
information kring vilka medarbetare som han ansåg att det var väsentligt
för mig att träffa. Detta för att inte riskera att missa någon viktig person,
utan för att få en så adekvat beskrivning av system och anläggningsdivi-
sionens verksamhet som möjligt. 

En fördel för genomförandet av denna studie är den från början öppna
inställningen till vad som skulle studeras på företaget. Det fanns helt en-
kelt möjlighet att studera hela företagets verksamhet, signalteknologi och

40 | STUDIENS GENOMFÖRANDE

17) Tekn. Dr. Mats Engwall på institutionen för Industriell ekonomi och organisation,


18) Samt med den seniora forskaren som deltog i fallstudien

forskare, som deltog i den med rollen som bihandledare17). Att denna bi-
handledarroll uppstod var ganska naturligt, eftersom denna person initie-
rat studien på företaget samt engagerat mig för att genomföra den. Bi-
handledaren deltog följaktligen inte i det direkta fältarbetet, det vill säga
han befann sig inte på företaget. Utan istället träffades vi ungefär en gång i
veckan och diskuterade exempelvis metodologiska frågeställningar. In-
samling och analys kunde då ske av mig som nyligen tagit språnget in i
den egna empirin, och som därmed hade större möjlighet att tillvarata
oväntade upptäckter (jmf Yin 1994: 55). Samtidigt som det fanns stöd av
en senior forskare som utifrån sin erfarenhet kunde hantera risken med
naiv empirism (jmf Alvesson & Sköldberg 1994: 72). Bihandledaren kun-
de utifrån sin erfarenhet av området, det vill säga ledning av projektverk-
samheter, poängtera oklarheter i det insamlade materialet, samt agera
bollplank i resonemangen kring de tentativa slutsatserna. 

Företaget Adtranz Signal var starkt engagerade i fallstudien vilket gav
fördelar. Bland annat fick jag möjlighet att närvara mycket på företaget.
Jag blev också inbjuden att delta i många formella möten angående företa-
gets projektverksamhet, och i många informella samtal. Dessutom hade
jag aldrig några större svårigheter att få träffa medarbetare för exempelvis
intervjuer. Alla intervjuer skedde på plats på Adtranz Signal och jag kun-
de själv välja respondenter, vilket innebar att jag hade möjlighet att träffa
och intervjua alla de medarbetare som jag ansåg skulle kunna bidra med
information kring företagets projektverksamhet. Emellertid samrådde jag
vid något tillfälle med system och anläggningsdivisionschefen,18) för att få
information kring vilka medarbetare som han ansåg att det var väsentligt
för mig att träffa. Detta för att inte riskera att missa någon viktig person,
utan för att få en så adekvat beskrivning av system och anläggningsdivi-
sionens verksamhet som möjligt. 

En fördel för genomförandet av denna studie är den från början öppna
inställningen till vad som skulle studeras på företaget. Det fanns helt en-
kelt möjlighet att studera hela företagets verksamhet, signalteknologi och

40 | STUDIENS GENOMFÖRANDE

17) Tekn. Dr. Mats Engwall på institutionen för Industriell ekonomi och organisation,


18) Samt med den seniora forskaren som deltog i fallstudien



även till viss del omgivningen, mestadels kunderna. Detta kan vi konstate-
ra möjliggjorde att denna studie erhöll en bred empirisk bas för analys av
olika delar inom området ledning, styrning och genomförande av multi-
projektverksamheter. 

Trovärdighet och tillförlitlighet i argumenteringen

Det som kanske främst gjort resultaten i denna fallstudie trovärdiga är att
det empiriska materialet baseras på flera olika datakällor. Dessutom har
både det empiriska materialet och den första beskrivningen, i form av fall-
studierapporten, vid flera tillfällen bedömts av nyckelinformatörer. Detta
för att kunna skapa en helhetsbeskrivning, utifrån de olika delarna som
studerats som det empiriska fältet accepterar och godkänner. Flertalet
nyckelinformatörer fick därför möjlighet att kommentera rapporten vid
olika tillfällen både under fallstudiens genomförande och i avslutningsske-
det. Utöver detta har två olika personer19) fått bedöma manuset till denna
avhandling under våren 2002 för att undvika eventuella missförstånd el-
ler felaktigheter när det gäller beskrivningen av företaget. Det görs emel-
lertid inga som helst anspråk på generalisering (Yin 1994: 36; Merriam
1994: 184) utifrån denna enda fallstudie. Det viktigaste är att belysa led-
ningen, styrningen och genomförandet av företagets multiprojektverk-
samhet och utifrån detta generera ett vetenskapligt bidrag som även är te-
oretiskt. 

När det gäller tillförlitligheten har den till största delen säkerställts i
och med att fallstudien genomförts med »transparangs«. Detta innebär att
flertalet personer kunnat titta över min axel. Exempelvis fick referens-
gruppen vara en form av oberoende bedömare (jmf Merriam 1994: 182),
som kontinuerligt fick ha åsikter om hur fallstudien genomfördes. Dessut-
om har dokumenteringen av tillvägagångssättet och noggrannhet i ge-
nomförandet varit honnörsord. Allt detta har haft som syfte att i möjligas-
te mån undvika felaktigheter, missförstånd eller förbiseenden. Dock är
det, trots att litteraturen (Yin 1994) betonar vikten av att säkerställa hu-

STUDIENS GENOMFÖRANDE | 41

19) Varav en var nyckelinformatör under fallstudiens genomförande

även till viss del omgivningen, mestadels kunderna. Detta kan vi konstate-
ra möjliggjorde att denna studie erhöll en bred empirisk bas för analys av
olika delar inom området ledning, styrning och genomförande av multi-
projektverksamheter. 

Trovärdighet och tillförlitlighet i argumenteringen

Det som kanske främst gjort resultaten i denna fallstudie trovärdiga är att
det empiriska materialet baseras på flera olika datakällor. Dessutom har
både det empiriska materialet och den första beskrivningen, i form av fall-
studierapporten, vid flera tillfällen bedömts av nyckelinformatörer. Detta
för att kunna skapa en helhetsbeskrivning, utifrån de olika delarna som
studerats som det empiriska fältet accepterar och godkänner. Flertalet
nyckelinformatörer fick därför möjlighet att kommentera rapporten vid
olika tillfällen både under fallstudiens genomförande och i avslutningsske-
det. Utöver detta har två olika personer19) fått bedöma manuset till denna
avhandling under våren 2002 för att undvika eventuella missförstånd el-
ler felaktigheter när det gäller beskrivningen av företaget. Det görs emel-
lertid inga som helst anspråk på generalisering (Yin 1994: 36; Merriam
1994: 184) utifrån denna enda fallstudie. Det viktigaste är att belysa led-
ningen, styrningen och genomförandet av företagets multiprojektverk-
samhet och utifrån detta generera ett vetenskapligt bidrag som även är te-
oretiskt. 

När det gäller tillförlitligheten har den till största delen säkerställts i
och med att fallstudien genomförts med »transparangs«. Detta innebär att
flertalet personer kunnat titta över min axel. Exempelvis fick referens-
gruppen vara en form av oberoende bedömare (jmf Merriam 1994: 182),
som kontinuerligt fick ha åsikter om hur fallstudien genomfördes. Dessut-
om har dokumenteringen av tillvägagångssättet och noggrannhet i ge-
nomförandet varit honnörsord. Allt detta har haft som syfte att i möjligas-
te mån undvika felaktigheter, missförstånd eller förbiseenden. Dock är
det, trots att litteraturen (Yin 1994) betonar vikten av att säkerställa hu-

STUDIENS GENOMFÖRANDE | 41

19) Varav en var nyckelinformatör under fallstudiens genomförande

även till viss del omgivningen, mestadels kunderna. Detta kan vi konstate-
ra möjliggjorde att denna studie erhöll en bred empirisk bas för analys av
olika delar inom området ledning, styrning och genomförande av multi-
projektverksamheter. 

Trovärdighet och tillförlitlighet i argumenteringen

Det som kanske främst gjort resultaten i denna fallstudie trovärdiga är att
det empiriska materialet baseras på flera olika datakällor. Dessutom har
både det empiriska materialet och den första beskrivningen, i form av fall-
studierapporten, vid flera tillfällen bedömts av nyckelinformatörer. Detta
för att kunna skapa en helhetsbeskrivning, utifrån de olika delarna som
studerats som det empiriska fältet accepterar och godkänner. Flertalet
nyckelinformatörer fick därför möjlighet att kommentera rapporten vid
olika tillfällen både under fallstudiens genomförande och i avslutningsske-
det. Utöver detta har två olika personer19) fått bedöma manuset till denna
avhandling under våren 2002 för att undvika eventuella missförstånd el-
ler felaktigheter när det gäller beskrivningen av företaget. Det görs emel-
lertid inga som helst anspråk på generalisering (Yin 1994: 36; Merriam
1994: 184) utifrån denna enda fallstudie. Det viktigaste är att belysa led-
ningen, styrningen och genomförandet av företagets multiprojektverk-
samhet och utifrån detta generera ett vetenskapligt bidrag som även är te-
oretiskt. 

När det gäller tillförlitligheten har den till största delen säkerställts i
och med att fallstudien genomförts med »transparangs«. Detta innebär att
flertalet personer kunnat titta över min axel. Exempelvis fick referens-
gruppen vara en form av oberoende bedömare (jmf Merriam 1994: 182),
som kontinuerligt fick ha åsikter om hur fallstudien genomfördes. Dessut-
om har dokumenteringen av tillvägagångssättet och noggrannhet i ge-
nomförandet varit honnörsord. Allt detta har haft som syfte att i möjligas-
te mån undvika felaktigheter, missförstånd eller förbiseenden. Dock är
det, trots att litteraturen (Yin 1994) betonar vikten av att säkerställa hu-

STUDIENS GENOMFÖRANDE | 41

19) Varav en var nyckelinformatör under fallstudiens genomförande

även till viss del omgivningen, mestadels kunderna. Detta kan vi konstate-
ra möjliggjorde att denna studie erhöll en bred empirisk bas för analys av
olika delar inom området ledning, styrning och genomförande av multi-
projektverksamheter. 

Trovärdighet och tillförlitlighet i argumenteringen

Det som kanske främst gjort resultaten i denna fallstudie trovärdiga är att
det empiriska materialet baseras på flera olika datakällor. Dessutom har
både det empiriska materialet och den första beskrivningen, i form av fall-
studierapporten, vid flera tillfällen bedömts av nyckelinformatörer. Detta
för att kunna skapa en helhetsbeskrivning, utifrån de olika delarna som
studerats som det empiriska fältet accepterar och godkänner. Flertalet
nyckelinformatörer fick därför möjlighet att kommentera rapporten vid
olika tillfällen både under fallstudiens genomförande och i avslutningsske-
det. Utöver detta har två olika personer19) fått bedöma manuset till denna
avhandling under våren 2002 för att undvika eventuella missförstånd el-
ler felaktigheter när det gäller beskrivningen av företaget. Det görs emel-
lertid inga som helst anspråk på generalisering (Yin 1994: 36; Merriam
1994: 184) utifrån denna enda fallstudie. Det viktigaste är att belysa led-
ningen, styrningen och genomförandet av företagets multiprojektverk-
samhet och utifrån detta generera ett vetenskapligt bidrag som även är te-
oretiskt. 

När det gäller tillförlitligheten har den till största delen säkerställts i
och med att fallstudien genomförts med »transparangs«. Detta innebär att
flertalet personer kunnat titta över min axel. Exempelvis fick referens-
gruppen vara en form av oberoende bedömare (jmf Merriam 1994: 182),
som kontinuerligt fick ha åsikter om hur fallstudien genomfördes. Dessut-
om har dokumenteringen av tillvägagångssättet och noggrannhet i ge-
nomförandet varit honnörsord. Allt detta har haft som syfte att i möjligas-
te mån undvika felaktigheter, missförstånd eller förbiseenden. Dock är
det, trots att litteraturen (Yin 1994) betonar vikten av att säkerställa hu-

STUDIENS GENOMFÖRANDE | 41

19) Varav en var nyckelinformatör under fallstudiens genomförande

även till viss del omgivningen, mestadels kunderna. Detta kan vi konstate-
ra möjliggjorde att denna studie erhöll en bred empirisk bas för analys av
olika delar inom området ledning, styrning och genomförande av multi-
projektverksamheter. 

Trovärdighet och tillförlitlighet i argumenteringen

Det som kanske främst gjort resultaten i denna fallstudie trovärdiga är att
det empiriska materialet baseras på flera olika datakällor. Dessutom har
både det empiriska materialet och den första beskrivningen, i form av fall-
studierapporten, vid flera tillfällen bedömts av nyckelinformatörer. Detta
för att kunna skapa en helhetsbeskrivning, utifrån de olika delarna som
studerats som det empiriska fältet accepterar och godkänner. Flertalet
nyckelinformatörer fick därför möjlighet att kommentera rapporten vid
olika tillfällen både under fallstudiens genomförande och i avslutningsske-
det. Utöver detta har två olika personer19) fått bedöma manuset till denna
avhandling under våren 2002 för att undvika eventuella missförstånd el-
ler felaktigheter när det gäller beskrivningen av företaget. Det görs emel-
lertid inga som helst anspråk på generalisering (Yin 1994: 36; Merriam
1994: 184) utifrån denna enda fallstudie. Det viktigaste är att belysa led-
ningen, styrningen och genomförandet av företagets multiprojektverk-
samhet och utifrån detta generera ett vetenskapligt bidrag som även är te-
oretiskt. 

När det gäller tillförlitligheten har den till största delen säkerställts i
och med att fallstudien genomförts med »transparangs«. Detta innebär att
flertalet personer kunnat titta över min axel. Exempelvis fick referens-
gruppen vara en form av oberoende bedömare (jmf Merriam 1994: 182),
som kontinuerligt fick ha åsikter om hur fallstudien genomfördes. Dessut-
om har dokumenteringen av tillvägagångssättet och noggrannhet i ge-
nomförandet varit honnörsord. Allt detta har haft som syfte att i möjligas-
te mån undvika felaktigheter, missförstånd eller förbiseenden. Dock är
det, trots att litteraturen (Yin 1994) betonar vikten av att säkerställa hu-

STUDIENS GENOMFÖRANDE | 41

19) Varav en var nyckelinformatör under fallstudiens genomförande

även till viss del omgivningen, mestadels kunderna. Detta kan vi konstate-
ra möjliggjorde att denna studie erhöll en bred empirisk bas för analys av
olika delar inom området ledning, styrning och genomförande av multi-
projektverksamheter. 

Trovärdighet och tillförlitlighet i argumenteringen

Det som kanske främst gjort resultaten i denna fallstudie trovärdiga är att
det empiriska materialet baseras på flera olika datakällor. Dessutom har
både det empiriska materialet och den första beskrivningen, i form av fall-
studierapporten, vid flera tillfällen bedömts av nyckelinformatörer. Detta
för att kunna skapa en helhetsbeskrivning, utifrån de olika delarna som
studerats som det empiriska fältet accepterar och godkänner. Flertalet
nyckelinformatörer fick därför möjlighet att kommentera rapporten vid
olika tillfällen både under fallstudiens genomförande och i avslutningsske-
det. Utöver detta har två olika personer19) fått bedöma manuset till denna
avhandling under våren 2002 för att undvika eventuella missförstånd el-
ler felaktigheter när det gäller beskrivningen av företaget. Det görs emel-
lertid inga som helst anspråk på generalisering (Yin 1994: 36; Merriam
1994: 184) utifrån denna enda fallstudie. Det viktigaste är att belysa led-
ningen, styrningen och genomförandet av företagets multiprojektverk-
samhet och utifrån detta generera ett vetenskapligt bidrag som även är te-
oretiskt. 

När det gäller tillförlitligheten har den till största delen säkerställts i
och med att fallstudien genomförts med »transparangs«. Detta innebär att
flertalet personer kunnat titta över min axel. Exempelvis fick referens-
gruppen vara en form av oberoende bedömare (jmf Merriam 1994: 182),
som kontinuerligt fick ha åsikter om hur fallstudien genomfördes. Dessut-
om har dokumenteringen av tillvägagångssättet och noggrannhet i ge-
nomförandet varit honnörsord. Allt detta har haft som syfte att i möjligas-
te mån undvika felaktigheter, missförstånd eller förbiseenden. Dock är
det, trots att litteraturen (Yin 1994) betonar vikten av att säkerställa hu-
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ruvida en fallstudie är upprepningsbar eller inte, i praktiken omöjligt att
återupprepa fallstudien på Adtranz Signal. Detta på grund av att flera
nyckelpersoner har slutat, företaget har omorganiserats och dessutom har
verksamheten förändrats, eftersom Adtranz Signal integrerats en ny kon-
cern. 

Summering

Denna studie kan följaktligen beskrivas som en kvalitativ studie, eftersom
den inriktas mot attityder och åsikter (Lundahl & Skärvad 1982: 62). Ef-
ter att fallstudiens genomförande avslutats har materialet tolkats, analyse-
rats och reflekterats kring med hjälp av olika teorier. Därav har en pend-
ling skett mellan olika teorier (inom områdena projekt, organisationer
och komplexa produktsystem) och det empiriska materialet. Detta ab-
duktiva arbetssätt (Alvesson & Sköldberg 1994) har dock kombinerats
med lite av det som karakteriserar metoden » grundad teori« (Alvesson &
Sköldberg 1994). Detta eftersom graden av förutfattade meningar, angå-
ende projekt och projektverksamheter, var jämförelsevis låg i inlednings-
skedet. Därmed har fältets begrepp och tillvägagångssätt fått agera norm
för många av de begrepp som används. Den låga graden av förföreställ-
ningar innebär också att jag vågat ta ut svängarna lite extra.

Djärvheten i tolkningsprocessen kan enligt detta resonemang komma
att öka om man inte är »förläst« på vad som tidigare gjorts. 

(Alvesson & Sköldberg 1994: 72) 
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detta kapitel inleds beskrivningen av företagets verksamhet. För att
göra beskrivningen så fyllig som möjligt kommer den att göras utifrån
flera olika nivåer (Danielsson 1983: 34) och för att vår bild av Adtranz
Signals verksamhet skall bli så bred och fyllig20) som möjligt. Inled-

ningsvis i detta kapitel ges en bild av hur företagets organisatoriska struk-
tur, och verksamhet, vuxit fram. Sedan ges en beskrivning av hur verk-
samheten fungerar idag, samt hur projektportföljen ser ut och hur de en-
skilda leveransprojekten genomförs. Avslutningsvis reflekteras det över
företagets organisatoriska struktur idag. 

Verksamhetens utveckling
Såsom det konstaterades i den inledande beskrivningen av Adtranz Signal
sker inte förändringar av verksamhetens utförande särskilt enkelt. Därför
skall detta avsnitt belysa företagets verksamhetsutveckling under de
senaste decennierna, för att på så sätt visa på några viktiga faktorer som
påverkat företaget.21) Första gången företagets organisationsstruktur be-
skrivs22) är år 1978 såsom Railway Signalling Department, en del av
Ericsson-koncernen. Företagets verksamhet var då uppdelad i en försälj-
ningsfunktion och en teknikfunktion. Försäljningsfunktionen var i sin tur
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uppdelad i en del för den nordiska marknaden och en del för den interna-
tionella marknaden, medan teknikfunktionen var indelad i avdelningarna;
ställverk och bangårdsutrustning, -system, och trafikledningssystem.
Se figur 3.1. På tekniksidan fanns det dessutom en grupp som benämndes
tekniksamordning. Denna funktion motsvarade dagens projektledare på
system och anläggningsdivisionen. Den leveransverksamhet som fanns
bestod då av internationella leveranser, i huvudsak -system samt ställ-
verk- och bangårdsutrustning. Dessa leveranser omfattade inte hela sig-
nalsystem utan endast enskilda produkter, eftersom kunden själva utförde
installationsarbetet. 
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Ericsson Signal System AB

År 1984 omvandlades Railway Signalling Department till ett aktiebolag,
kallat Ericsson Signal System AB. Denna förändring föranleddes av att
Ericsson-koncernen sedan i början av 1980-talet strävat efter att sälja ut
signalverksamheten. Det nya bolaget, Ericsson Signal System AB, hade
vid denna tid cirka 100 anställda och en omsättning på cirka 150 miljo-
ner.

Nu befästes avdelningens struktur i organisatoriska enheter. En divi-
sion för försäljning, en för teknik och en för projektering. Se figur 3.2. Pro-
jekteringsdivisionen var vid denna tid inte så omfattande och skapades
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främst för att företaget i större utsträckning kom att projektera leveranser
av hela signalsystem.  
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Figur 3.2 Ericsson Signal System AB organisatoriska struktur

Under denna tid, på 1980-talet, började modern datateknik användas i
järnvägarnas säkerhetssystem. Detta innebär en stor omställning, efter-
som säkerhetslogiken måste  programmeras i form av datorprogram istäl-
let för att skapas med hjälp av elektromekanik. (Häfte Järnvägssignalering
och spårfordon)

I slutet på 1970-talet och början av 1980-talet introducerar företagets
sitt -system för försäljning. Dock såldes endast ett fåtal till en början
eftersom försäljningen i första hand inriktades på elektromekaniska relä-
ställverk och bangårdsutrustning. Flera av Adtranz Signal produktom-
råden vid tiden studies genomförande; det datoriserade ställverket, -
systemet och det datoriserade tågledningssystemet, utvecklades under
just den tiden. Adtranz Signals -system (Automatic Train Control
system) var ett av de första i sitt slag. Det grundade sig på specifikationer
från SJ (som då även utförde Banverkets nuvarande funktioner). De tek-
niska lösningarna togs fram inom industrin, framför allt vid Ericsson Sig-
nal (nuvarande Adtranz Signal) och Standard Radio (nuvarande Ansal-
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30 procent av företagets verksamhet. Det är först under 1990-talet som
andelen leveranser till de internationella marknaderna vuxit sig riktigt
stor. En av företagets medarbetare beskriver detta så här: 

  så har ju valet av signalsystems leverantör
styrts av vilken marknad kunden befann sig i. För oss på Adtranz
Signal här i Sverige var det fram till för ett par år sedan helt uteslutet
att vi skulle sälja till Tyskland och motsatt för Siemens. Nu när det
börjar luckras upp så är marknaden är mer öppen och det blir mer
konkurrens. För det första är Adtranz Signal ganska konkurrens-
kraftiga med priset, och så har vi lång erfarenhet av det vi håller på
med. För det andra driver vi detta tillsammans med det europeiska
samarbetet inom järnvägsregulation ganska mycket hårdare än vad
de andra gör. Det rullar på ganska jämnt, man blir inte världsbäst på
en natt, och man slår inte ut en konkurrent snabbt.

Avdelningschef system och anläggningsdivisionen

Elektrisk Byrå Signal AB

År 1989 bytte så företaget ägare och blev Elektrisk Byrå Signal AB. De
nya ägarna var ABB (till 63 procent) och resten Norska staten (till 37
procent). En anledning till detta ägarbyte var att i slutet på 1980-talet
sökte Ericsson-koncernen efter en förankring i Norge, och växlade där-
med Ericsson Signal Systems AB mot ett norskt företag som hette EB Te-
lecom. 

I början på 1990-talet omorganiserades företaget återigen och Elekt-
risk Byrå Signal AB delades in i fyra produktdivisioner. Se figur 3.3. Varje
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stor. En av företagets medarbetare beskriver detta så här: 

  så har ju valet av signalsystems leverantör
styrts av vilken marknad kunden befann sig i. För oss på Adtranz
Signal här i Sverige var det fram till för ett par år sedan helt uteslutet
att vi skulle sälja till Tyskland och motsatt för Siemens. Nu när det
börjar luckras upp så är marknaden är mer öppen och det blir mer
konkurrens. För det första är Adtranz Signal ganska konkurrens-
kraftiga med priset, och så har vi lång erfarenhet av det vi håller på
med. För det andra driver vi detta tillsammans med det europeiska
samarbetet inom järnvägsregulation ganska mycket hårdare än vad
de andra gör. Det rullar på ganska jämnt, man blir inte världsbäst på
en natt, och man slår inte ut en konkurrent snabbt.

Avdelningschef system och anläggningsdivisionen

Elektrisk Byrå Signal AB

År 1989 bytte så företaget ägare och blev Elektrisk Byrå Signal AB. De
nya ägarna var ABB (till 63 procent) och resten Norska staten (till 37
procent). En anledning till detta ägarbyte var att i slutet på 1980-talet
sökte Ericsson-koncernen efter en förankring i Norge, och växlade där-
med Ericsson Signal Systems AB mot ett norskt företag som hette EB Te-
lecom. 

I början på 1990-talet omorganiserades företaget återigen och Elekt-
risk Byrå Signal AB delades in i fyra produktdivisioner. Se figur 3.3. Varje
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produktdivision var ansvarig för sin egen försäljning, produktutveckling,
leverans och administration. Divisionerna delades in efter produkterna;
ställverk, bangårdsutrustning, -system och trafikledningssystem. 

Företagets produktdivisionsorganisation hade bland annat den förde-
len att varje division kom att fokusera på just sitt produktområde. Därmed
kom hela företagets verksamhet att få en ökad resultatmedvetenhet, vilket
tydligt syntes eftersom de elektromekaniska ställverken att bli riktigt lön-
samma för företaget. Då fanns inte heller några gränsöverskridande leve-
ranser utan varje division sålde och levererade sina produkter var för sig.
Företaget levererade till exempel -system, eller ställverk eller ban-
gårdsutrustning. Det var dock obalans mellan de fyra divisionerna, när det
gäller storlek, omsättning och lönsamhet. En nackdel med produktdivi-
sionsorganisationen var att endast vissa av divisionerna gjorde bra vinst,
till exempel ställverk och bangårdsutrustning. De erbjöd etablerade pro-
dukter, som det var möjligt att göra god förtjänst på. Övriga divisioner, ex-
empelvis -system hade inte lika väl etablerade produkter och bedrev
dessutom mycket nyutveckling av sina produkter, vilket påverkade för-
tjänsten. 

På 1970-talet hade det varit skilda medarbetare som marknadsförde
och sålde företagets produkter. Försäljarna hade rest ensamma, vilket be-
tydde att de ofta fick representera hela företagets produktflora. På 1990-
talet hade marknadsförings- och försäljningsfunktionen förändrats i och
med att företaget använde en grupp försäljare som alla representerar olika
produktområden. 

En medarbetare beskriver allt detta så här: 

 hade något som skapade
en oerhörd identifikation inom de olika produktområdena, vilket är
väldigt viktigt. På bekostnad att det kanske var en del suboptime-
ring… Samtidigt var det inget bra sätt att organisera sig för de leve-
ransen som innebar att alla produkter är inblandade, det gick inte
att ha fyra olika projektledare, eller fyra olika säljare, och det var så
vi höll på ett bra tag.
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Mellan början av 1990-talet och mitten av 1990-talet ökade företagets le-
veranser av hela anläggningar. En orsak till detta var statsmakternas sats-
ning på infrastrukturen. 24) Det var stora belopp som skulle investeras av
Banverket varje år25) och därför skrev staten ett avtal med 

   angående projekteringsarbete. Det första avropsavtalet
som skrevs i början av 1990-talet innebar 29 000 timmars arbetsinsats
per år för företaget, något som redan andra året kom att bli cirka 70 000
arbetstimmar. Statsmakternas investeringsökning påverkade Elektrisk
Byrå Signal AB:s verksamhet fram till omkring år 1995.

Innan början av 1990-talet hade resurser till produktutveckling tillde-
lats företaget av koncernledningen, men när verksamheten utökades för-
ändrades detta. Istället skulle företaget bekosta all produktutveckling på
egen hand. Samtidigt innebar det att Elektrisk Byrå Signal AB kom att få
en ökad kundfokusering utöver Sveriges järnvägsförvaltning. I och med
detta fick företaget ett ökat strategiskt tänkande i produktutvecklingen
och kunde därmed inte längre fokusera enbart på att utveckla de produk-
ter en specifik kund efterfrågade, utan de blev tvungna att försöka identifi-
era de framtida produkter som kunderna kunde tänkas efterfråga.

ABB Signal AB & Adtranz Signal AB

År 1992 övergick företaget till att ägas av  helt, och fick då namnet
ABB Signal AB. Då hade man cirka 270 medarbetare och en omorganise-
ring skedde då de fyra produktdivisionerna omvandlades till två divisio-
ner, en för försäljning och anläggning samt en för teknik. Se figur 3.4.
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24) Banverket avsåg täcka sitt ökade kapacitetsbehov som uppstod p.g.a. statsmakternas
infrastruktursatsning med hjälp av externa entreprenörer.

25) År 1990 investerades cirka 5000 miljoner kronor och år 1995 investerades mer än
10 000 miljoner kronor (Danielsson & Holmberg 2002; 52).
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Redan år 1996 förenade ABB och Daimler-Benz sina tågverksamhe-
ter och Adtranz-koncernen (ABB Daimler-Benz Transportation AB) bil-
dades. Företaget ABB Signal AB kom då att benämnas ABB Daimler-
Benz Transportation Signal AB, eller förkortat Adtranz Signal i Sverige.
När företaget blev en del av Adtranz-koncernen omorganiserades företa-
get ännu en gång och tre divisioner skapades, nämligen försäljning och
marknad, inköp och logistik samt forskning och utveckling. Se figur 3.5.
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Adtranz Signal hade ända sedan Banverkets investeringsboom strävat ef-
ter att inte vara helt beroende av den svenska marknaden. I strävan efter
att bättre kunna hantera konjunktursvängningar har företaget fokuserat
på att utöka kundbasen, bland annat genom att öka den internationella

Redan år 1996 förenade ABB och Daimler-Benz sina tågverksamhe-
ter och Adtranz-koncernen (ABB Daimler-Benz Transportation AB) bil-
dades. Företaget ABB Signal AB kom då att benämnas ABB Daimler-
Benz Transportation Signal AB, eller förkortat Adtranz Signal i Sverige.
När företaget blev en del av Adtranz-koncernen omorganiserades företa-
get ännu en gång och tre divisioner skapades, nämligen försäljning och
marknad, inköp och logistik samt forskning och utveckling. Se figur 3.5.

ADTRANZ SIGNALS VERKSAMHET | 49

ABB Signal AB

Personal Administration

Utveckling

Försäljning/

Anläggn.Prod.
Teknik

Figur 3.4 ABB Signal AB:s organisatoriska struktur

Adtranz Signal

i Sverige

Försäljning &

Marknad

Inköp &

Logistik
Forskning &

Utveckling

Figur 3.5 Adtranz Signals ursprungliga organisatoriska struktur

Adtranz Signal hade ända sedan Banverkets investeringsboom strävat ef-
ter att inte vara helt beroende av den svenska marknaden. I strävan efter
att bättre kunna hantera konjunktursvängningar har företaget fokuserat
på att utöka kundbasen, bland annat genom att öka den internationella

Redan år 1996 förenade ABB och Daimler-Benz sina tågverksamhe-
ter och Adtranz-koncernen (ABB Daimler-Benz Transportation AB) bil-
dades. Företaget ABB Signal AB kom då att benämnas ABB Daimler-
Benz Transportation Signal AB, eller förkortat Adtranz Signal i Sverige.
När företaget blev en del av Adtranz-koncernen omorganiserades företa-
get ännu en gång och tre divisioner skapades, nämligen försäljning och
marknad, inköp och logistik samt forskning och utveckling. Se figur 3.5.

ADTRANZ SIGNALS VERKSAMHET | 49

ABB Signal AB

Personal Administration

Utveckling

Försäljning/

Anläggn.Prod.
Teknik

Figur 3.4 ABB Signal AB:s organisatoriska struktur

Adtranz Signal

i Sverige

Försäljning &

Marknad

Inköp &

Logistik
Forskning &

Utveckling

Figur 3.5 Adtranz Signals ursprungliga organisatoriska struktur

Adtranz Signal hade ända sedan Banverkets investeringsboom strävat ef-
ter att inte vara helt beroende av den svenska marknaden. I strävan efter
att bättre kunna hantera konjunktursvängningar har företaget fokuserat
på att utöka kundbasen, bland annat genom att öka den internationella

Redan år 1996 förenade ABB och Daimler-Benz sina tågverksamhe-
ter och Adtranz-koncernen (ABB Daimler-Benz Transportation AB) bil-
dades. Företaget ABB Signal AB kom då att benämnas ABB Daimler-
Benz Transportation Signal AB, eller förkortat Adtranz Signal i Sverige.
När företaget blev en del av Adtranz-koncernen omorganiserades företa-
get ännu en gång och tre divisioner skapades, nämligen försäljning och
marknad, inköp och logistik samt forskning och utveckling. Se figur 3.5.

ADTRANZ SIGNALS VERKSAMHET | 49

ABB Signal AB

Personal Administration

Utveckling

Försäljning/

Anläggn.Prod.
Teknik

Figur 3.4 ABB Signal AB:s organisatoriska struktur

Adtranz Signal

i Sverige

Försäljning &

Marknad

Inköp &

Logistik
Forskning &

Utveckling

Figur 3.5 Adtranz Signals ursprungliga organisatoriska struktur

Adtranz Signal hade ända sedan Banverkets investeringsboom strävat ef-
ter att inte vara helt beroende av den svenska marknaden. I strävan efter
att bättre kunna hantera konjunktursvängningar har företaget fokuserat
på att utöka kundbasen, bland annat genom att öka den internationella

Redan år 1996 förenade ABB och Daimler-Benz sina tågverksamhe-
ter och Adtranz-koncernen (ABB Daimler-Benz Transportation AB) bil-
dades. Företaget ABB Signal AB kom då att benämnas ABB Daimler-
Benz Transportation Signal AB, eller förkortat Adtranz Signal i Sverige.
När företaget blev en del av Adtranz-koncernen omorganiserades företa-
get ännu en gång och tre divisioner skapades, nämligen försäljning och
marknad, inköp och logistik samt forskning och utveckling. Se figur 3.5.

ADTRANZ SIGNALS VERKSAMHET | 49

ABB Signal AB

Personal Administration

Utveckling

Försäljning/

Anläggn.Prod.
Teknik

Figur 3.4 ABB Signal AB:s organisatoriska struktur

Adtranz Signal

i Sverige

Försäljning &

Marknad

Inköp &

Logistik
Forskning &

Utveckling

Figur 3.5 Adtranz Signals ursprungliga organisatoriska struktur

Adtranz Signal hade ända sedan Banverkets investeringsboom strävat ef-
ter att inte vara helt beroende av den svenska marknaden. I strävan efter
att bättre kunna hantera konjunktursvängningar har företaget fokuserat
på att utöka kundbasen, bland annat genom att öka den internationella

Redan år 1996 förenade ABB och Daimler-Benz sina tågverksamhe-
ter och Adtranz-koncernen (ABB Daimler-Benz Transportation AB) bil-
dades. Företaget ABB Signal AB kom då att benämnas ABB Daimler-
Benz Transportation Signal AB, eller förkortat Adtranz Signal i Sverige.
När företaget blev en del av Adtranz-koncernen omorganiserades företa-
get ännu en gång och tre divisioner skapades, nämligen försäljning och
marknad, inköp och logistik samt forskning och utveckling. Se figur 3.5.

ADTRANZ SIGNALS VERKSAMHET | 49

ABB Signal AB

Personal Administration

Utveckling

Försäljning/

Anläggn.Prod.
Teknik

Figur 3.4 ABB Signal AB:s organisatoriska struktur

Adtranz Signal

i Sverige

Försäljning &

Marknad

Inköp &

Logistik
Forskning &

Utveckling

Figur 3.5 Adtranz Signals ursprungliga organisatoriska struktur

Adtranz Signal hade ända sedan Banverkets investeringsboom strävat ef-
ter att inte vara helt beroende av den svenska marknaden. I strävan efter
att bättre kunna hantera konjunktursvängningar har företaget fokuserat
på att utöka kundbasen, bland annat genom att öka den internationella

Redan år 1996 förenade ABB och Daimler-Benz sina tågverksamhe-
ter och Adtranz-koncernen (ABB Daimler-Benz Transportation AB) bil-
dades. Företaget ABB Signal AB kom då att benämnas ABB Daimler-
Benz Transportation Signal AB, eller förkortat Adtranz Signal i Sverige.
När företaget blev en del av Adtranz-koncernen omorganiserades företa-
get ännu en gång och tre divisioner skapades, nämligen försäljning och
marknad, inköp och logistik samt forskning och utveckling. Se figur 3.5.

ADTRANZ SIGNALS VERKSAMHET | 49

ABB Signal AB

Personal Administration

Utveckling

Försäljning/

Anläggn.Prod.
Teknik

Figur 3.4 ABB Signal AB:s organisatoriska struktur

Adtranz Signal

i Sverige

Försäljning &

Marknad

Inköp &

Logistik
Forskning &

Utveckling

Figur 3.5 Adtranz Signals ursprungliga organisatoriska struktur

Adtranz Signal hade ända sedan Banverkets investeringsboom strävat ef-
ter att inte vara helt beroende av den svenska marknaden. I strävan efter
att bättre kunna hantera konjunktursvängningar har företaget fokuserat
på att utöka kundbasen, bland annat genom att öka den internationella

Redan år 1996 förenade ABB och Daimler-Benz sina tågverksamhe-
ter och Adtranz-koncernen (ABB Daimler-Benz Transportation AB) bil-
dades. Företaget ABB Signal AB kom då att benämnas ABB Daimler-
Benz Transportation Signal AB, eller förkortat Adtranz Signal i Sverige.
När företaget blev en del av Adtranz-koncernen omorganiserades företa-
get ännu en gång och tre divisioner skapades, nämligen försäljning och
marknad, inköp och logistik samt forskning och utveckling. Se figur 3.5.

ADTRANZ SIGNALS VERKSAMHET | 49

ABB Signal AB

Personal Administration

Utveckling

Försäljning/

Anläggn.Prod.
Teknik

Figur 3.4 ABB Signal AB:s organisatoriska struktur

Adtranz Signal

i Sverige

Försäljning &

Marknad

Inköp &

Logistik
Forskning &

Utveckling

Figur 3.5 Adtranz Signals ursprungliga organisatoriska struktur

Adtranz Signal hade ända sedan Banverkets investeringsboom strävat ef-
ter att inte vara helt beroende av den svenska marknaden. I strävan efter
att bättre kunna hantera konjunktursvängningar har företaget fokuserat
på att utöka kundbasen, bland annat genom att öka den internationella



försäljningen. Dessutom hade de internationella leveranserna utvecklats
till att bli större och mer komplexa. Dessa växte under 1990-talet till att
inte bara innehålla leverans av enskilda produkter utan också installation
och driftsättning av hela signalsystemet. Som en följd härav kom det att
krävas djupare installationskunskap av Adtranz Signal, samt ett ökat fokus
på de funktioner som krävdes för verksamhetens utförande; försäljning
och marknad, inköp och logistik, samt forskning och utveckling.

I och med att företaget utkristalliserar sin inköp och logistikfunktion så
skapas en tydligare ansvarfördelning för företagets tillverkning och logis-
tik. I och med att Adtranz Signal köper in all hårdvara från leverantörer är
det önskvärt med en enskild division som hanterar detta. 

     -

- och då det tillhörde Ericsson-koncernen tillver-
kades produkterna i Ericssons fabriker, på många ställen runt om i
världen. Vi har haft tillfällen, till exempel när vi separerades från
Ericsson-koncernen då produktkunnande försvann. Så prioritet ett
är att ha kontroll på detta så att vi har en hårdvarutillverkning som
fungerar, vilket innebär att ha en bra länk mellan de som utvecklar
och de som tillverkar. Outsourcing av produktionen, det är en av
tvärsverksamheterna hos oss. Utöver detta sysslar vi med inköp,
och med logistik vilket är så att säga att få produkterna från tillverk-
ningen och få iväg dem till de olika länder där anläggningen skall in-
stalleras. Sverige är vår äldsta marknad, där har vi varit etablerade i
80 år, Taiwan är vår näst äldsta marknad, där har vi varit etablerade
i snart 50 år. Vi har även rätt mycket arbete i Korea och i Asien
överhuvudtaget. Divisionschef

Detta behov blir särskilt tydligt i samband med ny- eller vidareutveckling
av företagets produkter, eftersom det ofta innebär att det blir tillverk-
ningsförändringar för företagets leverantörer.  

Vid årsskiftet 1997-1998 görs en organisatorisk indelning i fyra divi-
sioner, nämligen försäljning och marknadsdivisionen, inköp och logistik-
divisionen, forskning och utvecklingsdivisionen samt system och anlägg-
ningsdivisionen. Se figur 1.3. Detta görs genom att försäljnings- och
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ningsdivisionen. Se figur 1.3. Detta görs genom att försäljnings- och

50 | ADTRANZ SIGNALS VERKSAMHET

försäljningen. Dessutom hade de internationella leveranserna utvecklats
till att bli större och mer komplexa. Dessa växte under 1990-talet till att
inte bara innehålla leverans av enskilda produkter utan också installation
och driftsättning av hela signalsystemet. Som en följd härav kom det att
krävas djupare installationskunskap av Adtranz Signal, samt ett ökat fokus
på de funktioner som krävdes för verksamhetens utförande; försäljning
och marknad, inköp och logistik, samt forskning och utveckling.

I och med att företaget utkristalliserar sin inköp och logistikfunktion så
skapas en tydligare ansvarfördelning för företagets tillverkning och logis-
tik. I och med att Adtranz Signal köper in all hårdvara från leverantörer är
det önskvärt med en enskild division som hanterar detta. 

     -

- och då det tillhörde Ericsson-koncernen tillver-
kades produkterna i Ericssons fabriker, på många ställen runt om i
världen. Vi har haft tillfällen, till exempel när vi separerades från
Ericsson-koncernen då produktkunnande försvann. Så prioritet ett
är att ha kontroll på detta så att vi har en hårdvarutillverkning som
fungerar, vilket innebär att ha en bra länk mellan de som utvecklar
och de som tillverkar. Outsourcing av produktionen, det är en av
tvärsverksamheterna hos oss. Utöver detta sysslar vi med inköp,
och med logistik vilket är så att säga att få produkterna från tillverk-
ningen och få iväg dem till de olika länder där anläggningen skall in-
stalleras. Sverige är vår äldsta marknad, där har vi varit etablerade i
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marknadsavdelningen bryts ut ur dåvarande försäljning och marknadsdi-
visionen, och får bilda den nya försäljningsdivisionen. Den återstående
delen av dåvarande försäljning och marknadsdivisionen omvandlas till en
system och anläggningsdivision. Därefter skapas den divisionens pro-
duktavdelningar genom att utvecklingsavdelningarna på dåvarande
forskning och utvecklingsdivisionen delas. De medarbetare som arbetar
med anpassning av produkter på respektive utvecklingsavdelning får bilda
produktavdelningar på system och anläggningsdivisionen. De medarbe-
tare som arbetar med produktutveckling stannar kvar på nya forskning
och utvecklingsdivisionen. En av företagets medarbetare beskriver detta
så här: 

  -     i organi-
sationen. Före årsskiftet hanterade dåvarande forskning och ut-
vecklingsdivisionen nästan all teknik, utom själva anläggningspro-
jekteringen, därmed var det extremt mycket korskontakter mellan
anpassning och utvecklingsarbetsuppgifter av företagets produkter.
Egentligen var nog summan av människor som jobbade i leverans-
projekt nog större på forskning och utvecklingsdivisionen än på fö-
regångaren för system och anläggningsdivisionen.

Divisionschef

Denna ytterligare indelning gjordes för att de leveranser, som inte inne-
höll någon produktutveckling, inte skulle behöva beröra forskning och ut-
vecklingsdivisionen, utan bara system och anläggningsdivisionen. När
system och anläggningsdivisionen skapades var syftet att forskning och
utvecklingsdivisionen skulle arbeta med att ny- eller vidareutveckla pro-
dukter, som system och anläggningsdivisionen sedan skulle anpassa och
projektera26) för varje specifik leverans. 

Verksamhetens utförande
I detta avsnitt skall företagets verksamhet idag beskrivas. Detta görs för att
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26) Projektering innebär i detta sammanhang utformning av anläggningen efter de krav
som finns avtalat med kunden.
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system och anläggningsdivisionen skapades var syftet att forskning och
utvecklingsdivisionen skulle arbeta med att ny- eller vidareutveckla pro-
dukter, som system och anläggningsdivisionen sedan skulle anpassa och
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Verksamhetens utförande
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26) Projektering innebär i detta sammanhang utformning av anläggningen efter de krav
som finns avtalat med kunden.



vi skall få en uppfattning om hur alla företagets olika delar involveras i le-
veransprojekten, och därmed i multiprojektverksamheten. 

Försäljning och marknadsdivisionen ansvarar för att marknadsföra
och sälja signalsystem som innehåller företagets produkter vilket bland
annat innebär att de hanterar företagets offertarbete. En av företagets
medarbetare beskriver detta så här: 

   , vi koordinerar och klargör de
koncept vi vill offerera på. Så de stora dragens systembegränsning-
ar tekniskt har vi klart för oss. Sedan tillkommer faktorn att alla
kundkrav inte är lika, många av dem är lika, men det finns inte två
kunder med identiska krav utan varje kund har i alla fall vissa tillägg
och efterfrågar någon speciell funktion. Därmed blir det utveckling
på vissa fronterna men den utvecklingen och anpassningen gör sys-
tem och anläggningsdivisionen. Att sy ihop ett signalsystem i offer-
ten efter anbudet är som att vara skräddare; vi har tyg, vi har tråd, vi
har allting men för att det ska passa kroppen perfekt måste man sy
ihop efter och mäta exakt efter kundkraven. Dock skall vi ha en så
pass bra bas utav olika konceptlösningar så att den lilla utveckling-
en som görs för kundens speciella behov ska vara så liten som möj-
ligt.

Avdelningschef forskning och utvecklingsdivisionen

Då företaget får en anbudsförfrågan från en potentiell kund och beslutar
sig för att ta fram en offert, öppnas ett konto på försäljning och marknads-
divisionen. I och med detta skapas ett offertteam för anbudet. Offerttea-
met består av medarbetare från marknadsförings- och försäljningsavdel-
ningen samt från avdelningen för tekniskt marknadsstöd. En av företagets
medarbetare beskriver detta så här: 

      

med marknadsföraren i ett tidigt stadium och finns ibland t.o.m.
med innan anbudsförfrågan, efter att kunden har sagt att de är in-
tresserade av att investera i infrastruktur av något slag t ex mainline,
metro, spårvagn vad som helst. Så kunden vill investera i infrastruk-
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tur och när vi kopplats in försöker vi hjälpa dem att skriva kravspeci-
fikationen. 

Avdelningschef forskning och utvecklingsdivisionen

Kostnaden för att ta fram offerten, således de timmar offertteamet tidskri-
ver på kontot skall inte påverka själva leveransprojektets budget när offer-
ten resulterar i en order. För detta finns nämligen en summa pengar bud-
geterade för offertarbete på försäljning och marknadsdivisionen.

Avdelningen för tekniskt marknadsstöd finns med för att skissa på en
teknisk lösning som är kapabel att hantera de krav och önskemål som
kunden vill att signalsystemet skall utföra. Dock görs den detaljerade tek-
niska specifikationen i offerten av system och anläggningsdivisionens pro-
duktavdelningar. 

När offertteamet skapar en offert lämnar varje produktavdelning på
system och anläggningsdivisionen som berörs av det aktuella anbudet, ett
tids och kostnadsunderlag för sitt respektive delprojekt. Varje produktav-
delning beräknar följaktligen nödvändig mängd material, antal arbetstim-
mar som krävs, samt tänkbara kostnader i samband med bland annat in-
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Nedan kommer system och anläggningsdivisionens verksamhet beskrivas
i detalj. För en mer detaljerad beskrivning av företagets övriga divisioner
och deras avdelningar hänvisas till bilaga 2.

System och anläggningsdivisionen

System och anläggningsdivisionen ansvarar för genomförandet av företa-
gets leveranser samt deras lönsamhet. Divisionen har cirka 180 medarbe-
tare fördelade på en projektledningsavdelning, tre produktavdelningar
och en avdelning för ekonomi och administration. Se figur 3.6. 
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Avdelningen för projektledning ansvarar för hanteringen av leveranser-
nas genomförande. Det är avdelningens uppgift att se till att leveranspro-
jektens resultat uppfyller de kontrakterade åtagandena. Avdelningsche-
fen är företagets projektchef och på avdelningen finns det drygt 20 pro-
jektledare och cirka 25 pågående leveransprojekt. 

Figur 3.6 System och anläggningsdivisionens matrisorganisation. Källa Adtranz Signal 1999.

System- och

anläggningsdivisionen

Projektledning

Drygt 20 medarb.

Fasta signal-

anläggningar

Ca 70 medarb.

Trafiklednings-

System

Ca 40 medarb.

Fordonsbunden

utrustning

Drygt 40 medarb.

Ekonomi &

Administration

Ca 10 medarb.

Projekt 1

Projekt 2

Projekt 3

Projekt n

Nedan kommer system och anläggningsdivisionens verksamhet beskrivas
i detalj. För en mer detaljerad beskrivning av företagets övriga divisioner
och deras avdelningar hänvisas till bilaga 2.

System och anläggningsdivisionen

System och anläggningsdivisionen ansvarar för genomförandet av företa-
gets leveranser samt deras lönsamhet. Divisionen har cirka 180 medarbe-
tare fördelade på en projektledningsavdelning, tre produktavdelningar
och en avdelning för ekonomi och administration. Se figur 3.6. 

54 | ADTRANZ SIGNALS VERKSAMHET

Avdelningen för projektledning ansvarar för hanteringen av leveranser-
nas genomförande. Det är avdelningens uppgift att se till att leveranspro-
jektens resultat uppfyller de kontrakterade åtagandena. Avdelningsche-
fen är företagets projektchef och på avdelningen finns det drygt 20 pro-
jektledare och cirka 25 pågående leveransprojekt. 

Figur 3.6 System och anläggningsdivisionens matrisorganisation. Källa Adtranz Signal 1999.

System- och

anläggningsdivisionen

Projektledning

Drygt 20 medarb.

Fasta signal-

anläggningar

Ca 70 medarb.

Trafiklednings-

System

Ca 40 medarb.

Fordonsbunden

utrustning

Drygt 40 medarb.

Ekonomi &

Administration

Ca 10 medarb.

Projekt 1

Projekt 2

Projekt 3

Projekt n

Nedan kommer system och anläggningsdivisionens verksamhet beskrivas
i detalj. För en mer detaljerad beskrivning av företagets övriga divisioner
och deras avdelningar hänvisas till bilaga 2.

System och anläggningsdivisionen

System och anläggningsdivisionen ansvarar för genomförandet av företa-
gets leveranser samt deras lönsamhet. Divisionen har cirka 180 medarbe-
tare fördelade på en projektledningsavdelning, tre produktavdelningar
och en avdelning för ekonomi och administration. Se figur 3.6. 

54 | ADTRANZ SIGNALS VERKSAMHET

Avdelningen för projektledning ansvarar för hanteringen av leveranser-
nas genomförande. Det är avdelningens uppgift att se till att leveranspro-
jektens resultat uppfyller de kontrakterade åtagandena. Avdelningsche-
fen är företagets projektchef och på avdelningen finns det drygt 20 pro-
jektledare och cirka 25 pågående leveransprojekt. 

Figur 3.6 System och anläggningsdivisionens matrisorganisation. Källa Adtranz Signal 1999.

System- och

anläggningsdivisionen

Projektledning

Drygt 20 medarb.

Fasta signal-

anläggningar

Ca 70 medarb.

Trafiklednings-

System

Ca 40 medarb.

Fordonsbunden

utrustning

Drygt 40 medarb.

Ekonomi &

Administration

Ca 10 medarb.

Projekt 1

Projekt 2

Projekt 3

Projekt n

Nedan kommer system och anläggningsdivisionens verksamhet beskrivas
i detalj. För en mer detaljerad beskrivning av företagets övriga divisioner
och deras avdelningar hänvisas till bilaga 2.

System och anläggningsdivisionen

System och anläggningsdivisionen ansvarar för genomförandet av företa-
gets leveranser samt deras lönsamhet. Divisionen har cirka 180 medarbe-
tare fördelade på en projektledningsavdelning, tre produktavdelningar
och en avdelning för ekonomi och administration. Se figur 3.6. 

54 | ADTRANZ SIGNALS VERKSAMHET

Avdelningen för projektledning ansvarar för hanteringen av leveranser-
nas genomförande. Det är avdelningens uppgift att se till att leveranspro-
jektens resultat uppfyller de kontrakterade åtagandena. Avdelningsche-
fen är företagets projektchef och på avdelningen finns det drygt 20 pro-
jektledare och cirka 25 pågående leveransprojekt. 

Figur 3.6 System och anläggningsdivisionens matrisorganisation. Källa Adtranz Signal 1999.

System- och

anläggningsdivisionen

Projektledning

Drygt 20 medarb.

Fasta signal-

anläggningar

Ca 70 medarb.

Trafiklednings-

System

Ca 40 medarb.

Fordonsbunden

utrustning

Drygt 40 medarb.

Ekonomi &

Administration

Ca 10 medarb.

Projekt 1

Projekt 2

Projekt 3

Projekt n

Nedan kommer system och anläggningsdivisionens verksamhet beskrivas
i detalj. För en mer detaljerad beskrivning av företagets övriga divisioner
och deras avdelningar hänvisas till bilaga 2.

System och anläggningsdivisionen

System och anläggningsdivisionen ansvarar för genomförandet av företa-
gets leveranser samt deras lönsamhet. Divisionen har cirka 180 medarbe-
tare fördelade på en projektledningsavdelning, tre produktavdelningar
och en avdelning för ekonomi och administration. Se figur 3.6. 

54 | ADTRANZ SIGNALS VERKSAMHET

Avdelningen för projektledning ansvarar för hanteringen av leveranser-
nas genomförande. Det är avdelningens uppgift att se till att leveranspro-
jektens resultat uppfyller de kontrakterade åtagandena. Avdelningsche-
fen är företagets projektchef och på avdelningen finns det drygt 20 pro-
jektledare och cirka 25 pågående leveransprojekt. 

Figur 3.6 System och anläggningsdivisionens matrisorganisation. Källa Adtranz Signal 1999.

System- och

anläggningsdivisionen

Projektledning

Drygt 20 medarb.

Fasta signal-

anläggningar

Ca 70 medarb.

Trafiklednings-

System

Ca 40 medarb.

Fordonsbunden

utrustning

Drygt 40 medarb.

Ekonomi &

Administration

Ca 10 medarb.

Projekt 1

Projekt 2

Projekt 3

Projekt n

Nedan kommer system och anläggningsdivisionens verksamhet beskrivas
i detalj. För en mer detaljerad beskrivning av företagets övriga divisioner
och deras avdelningar hänvisas till bilaga 2.

System och anläggningsdivisionen

System och anläggningsdivisionen ansvarar för genomförandet av företa-
gets leveranser samt deras lönsamhet. Divisionen har cirka 180 medarbe-
tare fördelade på en projektledningsavdelning, tre produktavdelningar
och en avdelning för ekonomi och administration. Se figur 3.6. 

54 | ADTRANZ SIGNALS VERKSAMHET

Avdelningen för projektledning ansvarar för hanteringen av leveranser-
nas genomförande. Det är avdelningens uppgift att se till att leveranspro-
jektens resultat uppfyller de kontrakterade åtagandena. Avdelningsche-
fen är företagets projektchef och på avdelningen finns det drygt 20 pro-
jektledare och cirka 25 pågående leveransprojekt. 

Figur 3.6 System och anläggningsdivisionens matrisorganisation. Källa Adtranz Signal 1999.

System- och

anläggningsdivisionen

Projektledning

Drygt 20 medarb.

Fasta signal-

anläggningar

Ca 70 medarb.

Trafiklednings-

System

Ca 40 medarb.

Fordonsbunden

utrustning

Drygt 40 medarb.

Ekonomi &

Administration

Ca 10 medarb.

Projekt 1

Projekt 2

Projekt 3

Projekt n

Nedan kommer system och anläggningsdivisionens verksamhet beskrivas
i detalj. För en mer detaljerad beskrivning av företagets övriga divisioner
och deras avdelningar hänvisas till bilaga 2.

System och anläggningsdivisionen

System och anläggningsdivisionen ansvarar för genomförandet av företa-
gets leveranser samt deras lönsamhet. Divisionen har cirka 180 medarbe-
tare fördelade på en projektledningsavdelning, tre produktavdelningar
och en avdelning för ekonomi och administration. Se figur 3.6. 

54 | ADTRANZ SIGNALS VERKSAMHET

Avdelningen för projektledning ansvarar för hanteringen av leveranser-
nas genomförande. Det är avdelningens uppgift att se till att leveranspro-
jektens resultat uppfyller de kontrakterade åtagandena. Avdelningsche-
fen är företagets projektchef och på avdelningen finns det drygt 20 pro-
jektledare och cirka 25 pågående leveransprojekt. 

Figur 3.6 System och anläggningsdivisionens matrisorganisation. Källa Adtranz Signal 1999.

System- och

anläggningsdivisionen

Projektledning

Drygt 20 medarb.

Fasta signal-

anläggningar

Ca 70 medarb.

Trafiklednings-

System

Ca 40 medarb.

Fordonsbunden

utrustning

Drygt 40 medarb.

Ekonomi &

Administration

Ca 10 medarb.

Projekt 1

Projekt 2

Projekt 3

Projekt n

Nedan kommer system och anläggningsdivisionens verksamhet beskrivas
i detalj. För en mer detaljerad beskrivning av företagets övriga divisioner
och deras avdelningar hänvisas till bilaga 2.

System och anläggningsdivisionen

System och anläggningsdivisionen ansvarar för genomförandet av företa-
gets leveranser samt deras lönsamhet. Divisionen har cirka 180 medarbe-
tare fördelade på en projektledningsavdelning, tre produktavdelningar
och en avdelning för ekonomi och administration. Se figur 3.6. 

54 | ADTRANZ SIGNALS VERKSAMHET

Avdelningen för projektledning ansvarar för hanteringen av leveranser-
nas genomförande. Det är avdelningens uppgift att se till att leveranspro-
jektens resultat uppfyller de kontrakterade åtagandena. Avdelningsche-
fen är företagets projektchef och på avdelningen finns det drygt 20 pro-
jektledare och cirka 25 pågående leveransprojekt. 

Figur 3.6 System och anläggningsdivisionens matrisorganisation. Källa Adtranz Signal 1999.

System- och

anläggningsdivisionen

Projektledning

Drygt 20 medarb.

Fasta signal-

anläggningar

Ca 70 medarb.

Trafiklednings-

System

Ca 40 medarb.

Fordonsbunden

utrustning

Drygt 40 medarb.

Ekonomi &

Administration

Ca 10 medarb.

Projekt 1

Projekt 2

Projekt 3

Projekt n



Avdelningen för fasta signalanläggningar hanterar anpassning och
projektering, installation, testning och driftsättning för delprojekt gällan-
de ställverk och bangårdsutrustning. Avdelningen har cirka 70 medarbe-
tare som är indelade i fyra grupper. Två av grupperna ansvarar för projek-
teringen och konstruktionen av mjukvarudelen i ställverken, en grupp an-
svarar för övervakning av installationerna och den fjärde gruppen ansva-
rar för test och driftsättning. Avdelningen genomför också uppgrade-
ringsprojekt på befintliga anläggningars ställverk eller bangårdsutrust-
ning. Utöver detta består en del av avdelningens verksamhet av offertbe-
räkningar för kommande leveranser åt offertteamen på försäljning och
marknadsdivisionen. 

Avdelningen för trafikledningssystem ansvarar för produkter för han-
terandet av  kommunikation mellan stationen och tågledningscentralen.
De ca 40 medarbetarna ansvarar dessutom för underhåll av företagets se-
dan tidigare installerade tågledningscentraler hos olika kunder. Avdel-
ningen är indelad i två grupper: Den första gruppen hanterar projekte-
ringen av den geografiska anpassningen för att trafikledningssystemet
skall kunna styra en tänkt station och den andra gruppen hanterar pro-
grammerings anpassning av trafikledningssystemet. I avdelningens verk-
samhet ingår också att göra offertberäkningar för kommande leverans-
projekt åt offertteamen. 

Avdelningen för fordonsbunden utrustning ansvarar för fordonsan-
passning, applikationsutveckling, installation och driftsättning av -
och -systemen27). Avdelningen är indelad i tre grupper och har drygt
40 medarbetare. En grupp ansvarar för fordonsanpassningen av produk-
terna, en annan för programmerings anpassningen av -systemet och
en tredje grupp ansvarar för programmerings anpassningen av -syste-
met. Fordonsanpassningsgruppen anpassar den signalutrustning som
skall installeras på loken och programmeringsanpassningsgruppen hante-
rar programmeringen av -system. Mjukvaruanpassningsgruppen han-
terar programmeringen av -system. Även denna avdelnings verksam-

ADTRANZ SIGNALS VERKSAMHET | 55

27) -system är ett Automatic Train Operations System. System för att kunna framfö-
ra förarlösa tåg.

Avdelningen för fasta signalanläggningar hanterar anpassning och
projektering, installation, testning och driftsättning för delprojekt gällan-
de ställverk och bangårdsutrustning. Avdelningen har cirka 70 medarbe-
tare som är indelade i fyra grupper. Två av grupperna ansvarar för projek-
teringen och konstruktionen av mjukvarudelen i ställverken, en grupp an-
svarar för övervakning av installationerna och den fjärde gruppen ansva-
rar för test och driftsättning. Avdelningen genomför också uppgrade-
ringsprojekt på befintliga anläggningars ställverk eller bangårdsutrust-
ning. Utöver detta består en del av avdelningens verksamhet av offertbe-
räkningar för kommande leveranser åt offertteamen på försäljning och
marknadsdivisionen. 

Avdelningen för trafikledningssystem ansvarar för produkter för han-
terandet av  kommunikation mellan stationen och tågledningscentralen.
De ca 40 medarbetarna ansvarar dessutom för underhåll av företagets se-
dan tidigare installerade tågledningscentraler hos olika kunder. Avdel-
ningen är indelad i två grupper: Den första gruppen hanterar projekte-
ringen av den geografiska anpassningen för att trafikledningssystemet
skall kunna styra en tänkt station och den andra gruppen hanterar pro-
grammerings anpassning av trafikledningssystemet. I avdelningens verk-
samhet ingår också att göra offertberäkningar för kommande leverans-
projekt åt offertteamen. 

Avdelningen för fordonsbunden utrustning ansvarar för fordonsan-
passning, applikationsutveckling, installation och driftsättning av -
och -systemen27). Avdelningen är indelad i tre grupper och har drygt
40 medarbetare. En grupp ansvarar för fordonsanpassningen av produk-
terna, en annan för programmerings anpassningen av -systemet och
en tredje grupp ansvarar för programmerings anpassningen av -syste-
met. Fordonsanpassningsgruppen anpassar den signalutrustning som
skall installeras på loken och programmeringsanpassningsgruppen hante-
rar programmeringen av -system. Mjukvaruanpassningsgruppen han-
terar programmeringen av -system. Även denna avdelnings verksam-

ADTRANZ SIGNALS VERKSAMHET | 55

27) -system är ett Automatic Train Operations System. System för att kunna framfö-
ra förarlösa tåg.

Avdelningen för fasta signalanläggningar hanterar anpassning och
projektering, installation, testning och driftsättning för delprojekt gällan-
de ställverk och bangårdsutrustning. Avdelningen har cirka 70 medarbe-
tare som är indelade i fyra grupper. Två av grupperna ansvarar för projek-
teringen och konstruktionen av mjukvarudelen i ställverken, en grupp an-
svarar för övervakning av installationerna och den fjärde gruppen ansva-
rar för test och driftsättning. Avdelningen genomför också uppgrade-
ringsprojekt på befintliga anläggningars ställverk eller bangårdsutrust-
ning. Utöver detta består en del av avdelningens verksamhet av offertbe-
räkningar för kommande leveranser åt offertteamen på försäljning och
marknadsdivisionen. 

Avdelningen för trafikledningssystem ansvarar för produkter för han-
terandet av  kommunikation mellan stationen och tågledningscentralen.
De ca 40 medarbetarna ansvarar dessutom för underhåll av företagets se-
dan tidigare installerade tågledningscentraler hos olika kunder. Avdel-
ningen är indelad i två grupper: Den första gruppen hanterar projekte-
ringen av den geografiska anpassningen för att trafikledningssystemet
skall kunna styra en tänkt station och den andra gruppen hanterar pro-
grammerings anpassning av trafikledningssystemet. I avdelningens verk-
samhet ingår också att göra offertberäkningar för kommande leverans-
projekt åt offertteamen. 

Avdelningen för fordonsbunden utrustning ansvarar för fordonsan-
passning, applikationsutveckling, installation och driftsättning av -
och -systemen27). Avdelningen är indelad i tre grupper och har drygt
40 medarbetare. En grupp ansvarar för fordonsanpassningen av produk-
terna, en annan för programmerings anpassningen av -systemet och
en tredje grupp ansvarar för programmerings anpassningen av -syste-
met. Fordonsanpassningsgruppen anpassar den signalutrustning som
skall installeras på loken och programmeringsanpassningsgruppen hante-
rar programmeringen av -system. Mjukvaruanpassningsgruppen han-
terar programmeringen av -system. Även denna avdelnings verksam-

ADTRANZ SIGNALS VERKSAMHET | 55

27) -system är ett Automatic Train Operations System. System för att kunna framfö-
ra förarlösa tåg.

Avdelningen för fasta signalanläggningar hanterar anpassning och
projektering, installation, testning och driftsättning för delprojekt gällan-
de ställverk och bangårdsutrustning. Avdelningen har cirka 70 medarbe-
tare som är indelade i fyra grupper. Två av grupperna ansvarar för projek-
teringen och konstruktionen av mjukvarudelen i ställverken, en grupp an-
svarar för övervakning av installationerna och den fjärde gruppen ansva-
rar för test och driftsättning. Avdelningen genomför också uppgrade-
ringsprojekt på befintliga anläggningars ställverk eller bangårdsutrust-
ning. Utöver detta består en del av avdelningens verksamhet av offertbe-
räkningar för kommande leveranser åt offertteamen på försäljning och
marknadsdivisionen. 

Avdelningen för trafikledningssystem ansvarar för produkter för han-
terandet av  kommunikation mellan stationen och tågledningscentralen.
De ca 40 medarbetarna ansvarar dessutom för underhåll av företagets se-
dan tidigare installerade tågledningscentraler hos olika kunder. Avdel-
ningen är indelad i två grupper: Den första gruppen hanterar projekte-
ringen av den geografiska anpassningen för att trafikledningssystemet
skall kunna styra en tänkt station och den andra gruppen hanterar pro-
grammerings anpassning av trafikledningssystemet. I avdelningens verk-
samhet ingår också att göra offertberäkningar för kommande leverans-
projekt åt offertteamen. 

Avdelningen för fordonsbunden utrustning ansvarar för fordonsan-
passning, applikationsutveckling, installation och driftsättning av -
och -systemen27). Avdelningen är indelad i tre grupper och har drygt
40 medarbetare. En grupp ansvarar för fordonsanpassningen av produk-
terna, en annan för programmerings anpassningen av -systemet och
en tredje grupp ansvarar för programmerings anpassningen av -syste-
met. Fordonsanpassningsgruppen anpassar den signalutrustning som
skall installeras på loken och programmeringsanpassningsgruppen hante-
rar programmeringen av -system. Mjukvaruanpassningsgruppen han-
terar programmeringen av -system. Även denna avdelnings verksam-

ADTRANZ SIGNALS VERKSAMHET | 55

27) -system är ett Automatic Train Operations System. System för att kunna framfö-
ra förarlösa tåg.

Avdelningen för fasta signalanläggningar hanterar anpassning och
projektering, installation, testning och driftsättning för delprojekt gällan-
de ställverk och bangårdsutrustning. Avdelningen har cirka 70 medarbe-
tare som är indelade i fyra grupper. Två av grupperna ansvarar för projek-
teringen och konstruktionen av mjukvarudelen i ställverken, en grupp an-
svarar för övervakning av installationerna och den fjärde gruppen ansva-
rar för test och driftsättning. Avdelningen genomför också uppgrade-
ringsprojekt på befintliga anläggningars ställverk eller bangårdsutrust-
ning. Utöver detta består en del av avdelningens verksamhet av offertbe-
räkningar för kommande leveranser åt offertteamen på försäljning och
marknadsdivisionen. 

Avdelningen för trafikledningssystem ansvarar för produkter för han-
terandet av  kommunikation mellan stationen och tågledningscentralen.
De ca 40 medarbetarna ansvarar dessutom för underhåll av företagets se-
dan tidigare installerade tågledningscentraler hos olika kunder. Avdel-
ningen är indelad i två grupper: Den första gruppen hanterar projekte-
ringen av den geografiska anpassningen för att trafikledningssystemet
skall kunna styra en tänkt station och den andra gruppen hanterar pro-
grammerings anpassning av trafikledningssystemet. I avdelningens verk-
samhet ingår också att göra offertberäkningar för kommande leverans-
projekt åt offertteamen. 

Avdelningen för fordonsbunden utrustning ansvarar för fordonsan-
passning, applikationsutveckling, installation och driftsättning av -
och -systemen27). Avdelningen är indelad i tre grupper och har drygt
40 medarbetare. En grupp ansvarar för fordonsanpassningen av produk-
terna, en annan för programmerings anpassningen av -systemet och
en tredje grupp ansvarar för programmerings anpassningen av -syste-
met. Fordonsanpassningsgruppen anpassar den signalutrustning som
skall installeras på loken och programmeringsanpassningsgruppen hante-
rar programmeringen av -system. Mjukvaruanpassningsgruppen han-
terar programmeringen av -system. Även denna avdelnings verksam-

ADTRANZ SIGNALS VERKSAMHET | 55

27) -system är ett Automatic Train Operations System. System för att kunna framfö-
ra förarlösa tåg.

Avdelningen för fasta signalanläggningar hanterar anpassning och
projektering, installation, testning och driftsättning för delprojekt gällan-
de ställverk och bangårdsutrustning. Avdelningen har cirka 70 medarbe-
tare som är indelade i fyra grupper. Två av grupperna ansvarar för projek-
teringen och konstruktionen av mjukvarudelen i ställverken, en grupp an-
svarar för övervakning av installationerna och den fjärde gruppen ansva-
rar för test och driftsättning. Avdelningen genomför också uppgrade-
ringsprojekt på befintliga anläggningars ställverk eller bangårdsutrust-
ning. Utöver detta består en del av avdelningens verksamhet av offertbe-
räkningar för kommande leveranser åt offertteamen på försäljning och
marknadsdivisionen. 

Avdelningen för trafikledningssystem ansvarar för produkter för han-
terandet av  kommunikation mellan stationen och tågledningscentralen.
De ca 40 medarbetarna ansvarar dessutom för underhåll av företagets se-
dan tidigare installerade tågledningscentraler hos olika kunder. Avdel-
ningen är indelad i två grupper: Den första gruppen hanterar projekte-
ringen av den geografiska anpassningen för att trafikledningssystemet
skall kunna styra en tänkt station och den andra gruppen hanterar pro-
grammerings anpassning av trafikledningssystemet. I avdelningens verk-
samhet ingår också att göra offertberäkningar för kommande leverans-
projekt åt offertteamen. 

Avdelningen för fordonsbunden utrustning ansvarar för fordonsan-
passning, applikationsutveckling, installation och driftsättning av -
och -systemen27). Avdelningen är indelad i tre grupper och har drygt
40 medarbetare. En grupp ansvarar för fordonsanpassningen av produk-
terna, en annan för programmerings anpassningen av -systemet och
en tredje grupp ansvarar för programmerings anpassningen av -syste-
met. Fordonsanpassningsgruppen anpassar den signalutrustning som
skall installeras på loken och programmeringsanpassningsgruppen hante-
rar programmeringen av -system. Mjukvaruanpassningsgruppen han-
terar programmeringen av -system. Även denna avdelnings verksam-

ADTRANZ SIGNALS VERKSAMHET | 55

27) -system är ett Automatic Train Operations System. System för att kunna framfö-
ra förarlösa tåg.

Avdelningen för fasta signalanläggningar hanterar anpassning och
projektering, installation, testning och driftsättning för delprojekt gällan-
de ställverk och bangårdsutrustning. Avdelningen har cirka 70 medarbe-
tare som är indelade i fyra grupper. Två av grupperna ansvarar för projek-
teringen och konstruktionen av mjukvarudelen i ställverken, en grupp an-
svarar för övervakning av installationerna och den fjärde gruppen ansva-
rar för test och driftsättning. Avdelningen genomför också uppgrade-
ringsprojekt på befintliga anläggningars ställverk eller bangårdsutrust-
ning. Utöver detta består en del av avdelningens verksamhet av offertbe-
räkningar för kommande leveranser åt offertteamen på försäljning och
marknadsdivisionen. 

Avdelningen för trafikledningssystem ansvarar för produkter för han-
terandet av  kommunikation mellan stationen och tågledningscentralen.
De ca 40 medarbetarna ansvarar dessutom för underhåll av företagets se-
dan tidigare installerade tågledningscentraler hos olika kunder. Avdel-
ningen är indelad i två grupper: Den första gruppen hanterar projekte-
ringen av den geografiska anpassningen för att trafikledningssystemet
skall kunna styra en tänkt station och den andra gruppen hanterar pro-
grammerings anpassning av trafikledningssystemet. I avdelningens verk-
samhet ingår också att göra offertberäkningar för kommande leverans-
projekt åt offertteamen. 

Avdelningen för fordonsbunden utrustning ansvarar för fordonsan-
passning, applikationsutveckling, installation och driftsättning av -
och -systemen27). Avdelningen är indelad i tre grupper och har drygt
40 medarbetare. En grupp ansvarar för fordonsanpassningen av produk-
terna, en annan för programmerings anpassningen av -systemet och
en tredje grupp ansvarar för programmerings anpassningen av -syste-
met. Fordonsanpassningsgruppen anpassar den signalutrustning som
skall installeras på loken och programmeringsanpassningsgruppen hante-
rar programmeringen av -system. Mjukvaruanpassningsgruppen han-
terar programmeringen av -system. Även denna avdelnings verksam-

ADTRANZ SIGNALS VERKSAMHET | 55

27) -system är ett Automatic Train Operations System. System för att kunna framfö-
ra förarlösa tåg.

Avdelningen för fasta signalanläggningar hanterar anpassning och
projektering, installation, testning och driftsättning för delprojekt gällan-
de ställverk och bangårdsutrustning. Avdelningen har cirka 70 medarbe-
tare som är indelade i fyra grupper. Två av grupperna ansvarar för projek-
teringen och konstruktionen av mjukvarudelen i ställverken, en grupp an-
svarar för övervakning av installationerna och den fjärde gruppen ansva-
rar för test och driftsättning. Avdelningen genomför också uppgrade-
ringsprojekt på befintliga anläggningars ställverk eller bangårdsutrust-
ning. Utöver detta består en del av avdelningens verksamhet av offertbe-
räkningar för kommande leveranser åt offertteamen på försäljning och
marknadsdivisionen. 

Avdelningen för trafikledningssystem ansvarar för produkter för han-
terandet av  kommunikation mellan stationen och tågledningscentralen.
De ca 40 medarbetarna ansvarar dessutom för underhåll av företagets se-
dan tidigare installerade tågledningscentraler hos olika kunder. Avdel-
ningen är indelad i två grupper: Den första gruppen hanterar projekte-
ringen av den geografiska anpassningen för att trafikledningssystemet
skall kunna styra en tänkt station och den andra gruppen hanterar pro-
grammerings anpassning av trafikledningssystemet. I avdelningens verk-
samhet ingår också att göra offertberäkningar för kommande leverans-
projekt åt offertteamen. 

Avdelningen för fordonsbunden utrustning ansvarar för fordonsan-
passning, applikationsutveckling, installation och driftsättning av -
och -systemen27). Avdelningen är indelad i tre grupper och har drygt
40 medarbetare. En grupp ansvarar för fordonsanpassningen av produk-
terna, en annan för programmerings anpassningen av -systemet och
en tredje grupp ansvarar för programmerings anpassningen av -syste-
met. Fordonsanpassningsgruppen anpassar den signalutrustning som
skall installeras på loken och programmeringsanpassningsgruppen hante-
rar programmeringen av -system. Mjukvaruanpassningsgruppen han-
terar programmeringen av -system. Även denna avdelnings verksam-

ADTRANZ SIGNALS VERKSAMHET | 55

27) -system är ett Automatic Train Operations System. System för att kunna framfö-
ra förarlösa tåg.



het består dessutom av offertberäkningar för kommande leveransprojekt
åt offertteamen. 

Ekonomi- och administrationsavdelningens främsta uppgift är att be-
vaka lönsamheten per tilläggsaffär i leveransprojekten. Avdelningens 10
medarbetare deltar i leveransprojekten som projektadministratörer. Bero-
ende på projektens omfattning hanterar i regel en medarbetare flera leve-
ransprojekt samtidigt. 

Att skapa en leveransorganisation

System och anläggningsdivisionen ansvarar för att testa hela anläggning-
en, dels i projekteringsfasen då konstruktörerna exempelvis gör simule-
ringstester för att kontrollera att bangården fungerar som den skall. Dels
testas den färdigbyggda anläggningen, då testgrupper kontrollerar att hela
stationen fungerar, att hårdvara och mjukvara uppfattar stationen lika-
dant. Forskning och utvecklingsdivisionen ansvarar i sin tur för att testa
produkterna som divisionen utvecklar, exempelvis att nya produkter i ett
ställverk fungerar tillsammans med övriga produkter samt med den ban-
gårdsutrustning ställverket skall styra. 

En av företagets medarbetare beskriver detta så här: 

    -

 jobb är att ta fram företagets basprodukter, till exempel
mjukvara och andra verktyg för hur man på ett effektivt sätt gör sig-
naleringen tekniskt möjlig. Plus att vi av och till är inblandade i att
göra leveransavvikelser. Divisionschef

Forskning och utvecklingsdivisionens respektive avdelningar är produkt-
ägare av den produkt de utvecklar. Av medarbetarna på 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 för enskilda leveransprojekt28). Dessutom får
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medarbetarna på system och anläggningsdivisionen ibland stödja avslu-
tandet av produktutveckling samtidigt som leveransernas anläggningar
projekteras. 

Företaget eftersträvar följaktligen att nyutvecklingen av produkterna
skall ske innan produkten ingår i de sålda leveranserna. Vad som vi kan
konstatera till stor del försvårar den tänkta verksamhetsuppdelningen
mellan forskning och utvecklingsdivisionen och system och anläggnings-
divisionen är bland annat att företaget säljer signalsystem som innehåller
produkter under utveckling. Anledningen till att ny- eller vidareutveck-
ling måste ske inom ramen för genomförandet av leveransprojekten är,
enligt en av företagets produktavdelningschefer, att det skett ett stort tek-
nikskifte för företagets produkter. Företagets övergång till en »ny« pro-
duktfamilj har emellertid påverkats av att kunderna hann börja efterfråga
de nya produkterna innan Adtranz Signal hunnit färdigutveckla dem. Så-
ledes kan kontraktsförhandlingarna förändra offertunderlaget avsevärt,
exempelvis om kontraktet representerar en önskvärd kund eller marknad.
Effekten blir då att icke-färdigutvecklade produkter kan förhandlas in i
kontraktet mellan Adtranz Signal och kunden. Detta orsakar att ny- eller
vidareutveckling måste färdigställas inom ramen för projektet. En av före-
tagets medarbetare beskriver detta så här: 

    produktgenerations utvecklingen lite ti-
digare, nu kom kundkraven ikapp oss och tvingade oss att börja säl-
ja produkter som var under utveckling. Till en början såg det ut att
gå ihop men sen har det blivit förseningar och ganska tufft. Nu bör-
jar den nyutvecklade produktfamiljen sätta sig, bli stabilare, men för
två år sen så satt vi med leveransprojekt som skulle använda nyut-
vecklade grejerna som fortfarande hade teniska oklarheter, t ex om
all kod skulle få plats i hårdvaran, om datorn skulle kunna exekvera
m m. Men vi är över den knölen nu, vi vet att prylarna fungerar.

Avdelningschefen system och anläggningsdivisionen

En annan anledning till att de genomför leveranser i sin projektverksam-
het, som innehåller utveckling, är att företaget är mitt i ett »trappsteg« i
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teknikutvecklingen, ett generationsskifte, för flertalet av produkterna i de-
ras signalsäkerhetssystem. 

System och anläggningsdivisionens verksamhet fungerar därmed inte
riktigt29). såsom syftet är. En orsak till detta är att utvecklingen och an-
passningen av företagets produkter fortfarande har ett starkt beroende av
varandra. Avdelningen för fordonsbunden utrustning anpassar och pro-
jekterar produkter som till största delen består av mjukvara, datorpro-
gram. Anpassningen liksom utvecklingen av den fordonsbundna utrust-
ningen består till stor del av programmering och därför kan utvecklings-
avdelningen och produktavdelningen arbeta tillsammans. Avdelningen
för trafikledningssystem installerar program i de datorer som exekverar
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trafikledningssystemen, och har större delen av sin utvecklingsavdelning
geografiskt placerad i Danmark. Dock utvecklar produktavdelningen själv
en del av trafikledningssystemet, varför de har ett tätt samarbete med sys-
terbolaget i Danmark.  Avdelningen för fasta signalanläggningar projekte-
rar och konstruerar hur deras produktområdes delsystem skall se ut. Mot-
svarande utvecklingsavdelning anpassar produkterna, det vill säga pro-
grammerar in kundmarknadens specifika järnvägslagar och säkerhetsre-
gler i produkten. Se figur 3.7.

Visualisering av företagets projektportfölj
I förra avsnitten har utförandet av företagets verksamhet beskrivits, främst
utifrån leveransverksamheten. Detta avsnitt skall beskriva företagets pro-
jektportfölj. I och med att Adtranz Signal genomför många leveranspro-
jekt samtidigt har företaget en så kallad projektportfölj. Även om alla pro-
jekt innebär leverans av en anläggning så skiljer de sig dock åt på flera sätt.
Några av företagets leveransprojekt har stor omsättning och är mer unika
jämfört med andra, exempelvis genom att de levereras till en ny marknad,
en ny kund eller innehåller produkter som måste utvecklas30). Samtidigt
finns det leveransprojekt i företagets projektportfölj med en betydligt
mindre omsättning och som är mer standardiserade när det gäller exem-
pelvis marknad och produkter. 

Leveransprojektens budgeterade omsättning varierar 31) mellan 3 och
170 miljoner kronor och deras tidsplaner mellan ett och fem år. Kunder-
na är antingen operatören eller entreprenören. Operatören är den som
skall driva hela infrastruktur anläggningen där signalsystemet ingår, till
skillnad från entreprenören som sätter samman hela infrastruktur anlägg-
ningen och sedan lämnar över den till operatören. 

Om varje enskilt leveransprojekt visualiseras enligt sin ursprungliga
tidplan så ser vi tydligt parallelliteten i Adtranz Signals projektportfölj, vil-
ket är något som karakteriserar en multiprojektverksamhet. Se figur 3.8
nästa sida.
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Om varje enskilt leveransprojekt visualiseras enligt sin budgeterade om-
sättning framträder hur det existerar både liknande och olika leveranspro-
jekt i projektportföljen. Figur 3.9 belyser detta.
Vi kan därmed konstatera att företagets projektportfölj, sett till projektens
budgeterade omsättning, i figur 3.9 ser ut som en trappa. Inledningsvis
kommer några leveransprojekt med olika stor omsättning, och följs sedan
av platåer där flera leveransprojekt har ungefär samma budgeterade om-
sättning.

Att genomföra enskilda leveransprojekt
För att vi skall få en bild av vad genomförandet av leveransprojekten inne-
bär så beskrivs i detta avsnitt genomförandet av ett generellt leveranspro-
jekt, vad som kan kallas en projektinriktad arbetsprocess. Se figur 3.10.
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Figur 3.8 Adtranz Signals projektportfölj utifrån leveransprojektens budgeterade tidplaner

vid tiden för fallstudiens genomförande, 1999
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sättning framträder hur det existerar både liknande och olika leveranspro-
jekt i projektportföljen. Figur 3.9 belyser detta.
Vi kan därmed konstatera att företagets projektportfölj, sett till projektens
budgeterade omsättning, i figur 3.9 ser ut som en trappa. Inledningsvis
kommer några leveransprojekt med olika stor omsättning, och följs sedan
av platåer där flera leveransprojekt har ungefär samma budgeterade om-
sättning.

Att genomföra enskilda leveransprojekt
För att vi skall få en bild av vad genomförandet av leveransprojekten inne-
bär så beskrivs i detta avsnitt genomförandet 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 projektportfölj utifrån leveransprojektens budgeterade omsättning

Genomförandet påbörjas med projektering av den anläggning som skall
levereras, vilket innebär att anläggningen utformas efter de kontraktuella
krav som är fastställda tillsammans med kunden. Efter att projekteringen
är avslutad skall de produkter som ingår i leveransprojektet anpassas, dels
till de funktioner som projekterats för denna anläggning, dels till övriga
specifikationer, exempelvis efter den aktuella järnvägsmarknadens lagar
och säkerhetsregler. När detta är gjort kan produkterna, bestående av
hårdvaran från underleverantörerna och mjukvaran från Adtranz Signals
ingenjörer, levereras till byggplatsen där anläggningen skall installeras.
Anläggningen installeras sedan med hjälp av installationsentreprenörer
som företaget kontrakterat med en ansvarig installationschef från företa-
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get. Slutligen testas anläggningen av företagets personal och driftsätts när
testerna godkänts.

När anläggningen accepterats av kunden sker ett formellt överlämnande
av ansvaret för den från system och anläggningsdivisionen till avdelning-
en för eftermarknad på försäljning och marknadsdivisionen. Detta efter-
som denna division är ansvarig för alla levererade anläggningars garanti-
och servicetid.

Leveransprojektens organisatoriska struktur

Något som vi konstaterat karakteriserar genomförandet av leveranspro-
jekten, är att projektgruppen inte är lokaliserad på samma ställe under ge-
nomförandet. Projektgruppernas organisatoriska struktur kan sägas vara
»virtuell« men påminner ändå mycket om handboksexempel från projekt-
litteraturen (Gido & Clements 1999). Se figur 3.11. Det finns en styr-
grupp, en projektledare, en projektingenjör som har övergripande ansvar
för systemets helhet, och en projektadministratör. Projektadministratö-
rens funktion är att stödja leveransprojektet i inledningsfasen genom att
bygga upp strukturen för projektet i företagets ekonomiska redovisnings-
system. På liknande sätt är projektplaneringsfunktionen ett stöd vid pro-
jektets start. Det går till så att någon av de två expertplanerare som finns
på avdelningen för projektledning lägger tidsplanen för leveransprojektet
med hjälp av delprojektens olika tidsplaner. Projektingenjörens ansvar är
att se till att hela anläggningens tekniska lösning fungerar. Projektingenjö-
ren har inte något operativt ansvar för enskilda delar av anläggningen,
utan han eller hon har helhetsansvar för att alla delsystem fungerar till-
sammans, så kallad systemintegration.

Leveransprojektledarnas arbete

För att skapa en bild av vad ledningen av de enskilda leveransprojekten in-
nebär så utgår vi från projektledarnas och delprojektledarnas arbetsupp-
gifter. Projektledarnas främsta uppgift är att se till att leveransprojekten
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uppfyller de åtaganden som skrivits in i kontraktet. Några av företagets
medarbetare beskriver detta så här: 

    , projektledaren äger kon-
traktet eller snarare koordinerar alla delprojekt som egentligen ägs
av respektive delprojektledare.

Leveransprojektledare

    inkommande krav ifrån
kunden, att hantera kontraktet. Projektledaren måste veta vad som
är sålt, vad det är vi ska leverera och sedan samordna ingenjörsar-
betet i projektgruppen för det kan ju ingå ett helt gäng ingenjörer
med olika inriktning. Allt detta måste ju ledas ihop i en samordnad
tidplan som stämmer med kontraktet och sedan följas upp och dri-
vas, det samt all ändringshantering och mötesordning med kunden.
Men det är ju projektledarna som måste hålla i den här styrproces-
sen för varje leveransprojekt.

Avdelningschef system och anläggningsdivisionen
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Men det är ju projektledarna som måste hålla i den här styrproces-
sen för varje leveransprojekt.
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Figur 3.11 Leveransprojektens organisatoriska struktur generellt
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Projektledarna fördelas ut på nystartade leveransprojekt, av projektche-
fen, främst utifrån tidigare projektledningserfarenhet, medverkan i tidiga-
re projekt, antal projekt som arbetar de med just nu samt projektets om-
fattning. 

Projektaktiviteterna består av ingenjörsarbetsuppgifter som utförs av
medarbetare lokaliserade på system och anläggningsdivisionens produkt-
avdelningar. Dessa projektmedarbetare arbetar dessutom med flera leve-
ransprojekt samtidigt. En av företagets medarbetare beskriver detta så här: 

     -

 ägnar projektmedarbetarna 90 % av sin arbetstid åt pro-
jektarbete. Det »rena« linjearbete som existerar utgörs i stort sett
endast av kompetensutveckling som avdelningscheferna ansvarar
för. Dessutom ansvarar de för lönesättningen vad gäller den egna
avdelningspersonalen samt för interna möten. Behovet av medar-
betare är oftast mycket större än tillgången på medarbetare. Oftast
måste vi ha en delprojektledare som ansvarar för delprojektet, där
man får kontinuitet, och sedan så får flera andra medarbetare hop-
pa in och hjälpa till i olika delprojekt. Allt är dessutom inte utbytba-
ra kompetensmässigt, utan de måste hoppa in och utföra samma ar-
betsuppgifter på flera olika delprojekt.

Avdelningschef system och anläggningsdivisionen

Ingen av de projektgrupper som arbetar med de olika pågående leveran-
serna är som vi konstaterat placerade tillsammans, utan de träffas endast
på projektmötena. Projektmedarbetarna har följaktligen närmare kontakt
med respektive produktavdelningschef än med projektledaren, och däri-
genom mer grupptillhörighet med sina kollegor på de olika tekniska linje-
avdelningarna än med sina respektive projektgrupper. Adtranz Signals le-
veransprojektledare träffar mestadels andra projektledare på sin arbetstid.
Projektets medarbetare träffar projektledaren främst när det är projekt-
möten eller om de har ärenden en eller två våningar upp eller ner i huset
eftersom projektmedarbetarna är lokaliserade på sina respektive produkt-
avdelningar. Några medarbetare beskriver detta så här:
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är vi som jobbar med det här leveransprojektet. För alla jobbar ju
med en 4-5 andra saker samtidigt. Jag brukar dock gå runt och pra-
ta med folk, inte bara sitta här och häcka. För det är ju ett elände,
projektmedarbetarna sitter ju överallt, en här och en där och en i
Hässleholm. Så det är svårt att få den där enhetliga känslan.

Leveransprojektledare
Projektledarna ansvarar för att deras leveransprojekt avslutas i tid och en-
ligt budget, och sammanställer därför inledningsvis styrdokument i form
av en tidplan och budget. En av företagets medarbetare beskriver detta så
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se att de stämmer, vilket de givetvis inte gör direkt. Så då måste vi
rucka här och där, och sedan när alla kompromissat färdigt kollar vi
in en av specialisterna på planering, och får då tre huvudtidplaner.
En för installation och testning, en för projekteringen och en för ut-
vecklingsarbetet som krävs.

Leveransprojektledare

Under genomförandet av leveransprojektet diskuterar projektledaren
kontinuerligt projektets status och eventuella svårigheter med sin avdel-
ningschef, projektchefen. Denna information genereras utifrån exempel-
vis delprojektledarnas månadsrapporter. Leveransprojektledarna kom-
municerar också med de olika produktavdelningscheferna kring de olika
projektmedarbetarnas arbete, eller om de behöver mer resurser till sitt le-
veransprojekt. Dessutom sammanställer projektledarna egna månadsrap-
porter till ledningen av projektverksamheten. 
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i leveransprojekten. Det antal delprojektledare som tillsätts i leveranspro-
jekten varierar således beroende på vilka olika produktområden som kon-
traktet innehåller. Dessutom skall det finnas en delprojektledare för inköp
och logistikdivisionen samt en för säkerhetsansvaret för hela anläggning-
en. Det finns också en installationschef som fungerar som platschef på in-
stallationsplatsen för anläggningen och har en delprojektledarroll i leve-
ransprojektet. Anledningen till detta är att det är ganska mycket annat
som också skall installeras när en anläggning byggs, såsom exempelvis
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inte utbytbara, utan därför får vissa hoppa in och göra samma sak
på flera olika projekt. 

Avdelningschef system och anläggningsdivisionen

När ett leveransprojekt påbörjas på system och anläggningsdivisionen
fördelas den anläggning som skall levereras över produktavdelningarna i
form av delprojekt. Vilken medarbetare som har kompetens och möjlig-
het att utföra arbete inom respektive produktavdelnings delprojekt avgörs
och planeras av respektive produktavdelningschef, tillsammans grupp-
cheferna. Denna fördelning baseras på delprojektens innehåll främst uti-
från vilka och hur många av avdelningens produkter som delsystemet in-
nehåller och även hur mycket anpassning som krävs av varje produkt.
Dessutom beaktar de huruvida ny- eller vidareutveckling måste ske av nå-
gon produkt i delsystemet samt de olika medarbetarnas grad av engage-
mang inom andra delprojekt. En av företagets medarbetare beskriver det-
ta så här: 

     vad just detta leveranspro-
jekt innehåller för produktområden och sedan kontakta berörda
produktavdelningschefer och begära resurser. Produktavdelnings-
cheferna tillsätter delprojektledare som funderar igenom arbetet för
detta delleveransprojekt och försöker planera hur mycket tid och
personer som behövs.

Avdelningschef system och anläggningsdivisionen

Mellan avdelningarna på system och anläggningsdivisionen sker intern-
debitering. De antal timmar ingenjörsarbete som läggs ner på projektet
motsvarar 1/4 av den budgeterade omsättningen, i kronor. Produktavdel-
ningarna får intäkter av den arbetstid de lagt ner på divisionens respektive
leveransprojekt. Kostnader uppstår i och med det linjearbete som utförs,
som består av vidareutbildningar, interna möten etc. Linjeavdelningarna
är följaktligen budgetstyrda till skillnad från pojektorganisationerna som
är resultatstyrda. Detta innebär att färre tidskrivna timmar i projektet är en
ekonomisk fördel för projektet och hela företagets projektverksamhet,
men en ekonomisk nackdel för system och anläggningsdivisionens olika

ADTRANZ SIGNALS VERKSAMHET | 67

inte utbytbara, utan därför får vissa hoppa in och göra samma sak
på flera olika projekt. 

Avdelningschef system och anläggningsdivisionen

När ett leveransprojekt påbörjas på system och anläggningsdivisionen
fördelas den anläggning som skall levereras över produktavdelningarna i
form av delprojekt. Vilken medarbetare som har kompetens och möjlig-
het att utföra arbete inom respektive produktavdelnings delprojekt avgörs
och planeras av respektive produktavdelningschef, tillsammans grupp-
cheferna. Denna fördelning baseras på delprojektens innehåll främst uti-
från vilka och hur många av avdelningens produkter som delsystemet in-
nehåller och även hur mycket anpassning som krävs av varje produkt.
Dessutom beaktar de huruvida ny- eller vidareutveckling måste ske av nå-
gon produkt i delsystemet samt de olika medarbetarnas grad av engage-
mang inom andra delprojekt. En av företagets medarbetare beskriver det-
ta så här: 

     vad just detta leveranspro-
jekt innehåller för produktområden och sedan kontakta berörda
produktavdelningschefer och begära resurser. Produktavdelnings-
cheferna tillsätter delprojektledare som funderar igenom arbetet för
detta delleveransprojekt och försöker planera hur mycket tid och
personer som behövs.

Avdelningschef system och anläggningsdivisionen

Mellan avdelningarna på system och anläggningsdivisionen sker intern-
debitering. De antal timmar ingenjörsarbete som läggs ner på projektet
motsvarar 1/4 av den budgeterade omsättningen, i kronor. Produktavdel-
ningarna får intäkter av den arbetstid de lagt ner på divisionens respektive
leveransprojekt. Kostnader uppstår i och med det linjearbete som utförs,
som består av vidareutbildningar, interna möten etc. Linjeavdelningarna
är följaktligen budgetstyrda till skillnad från pojektorganisationerna som
är resultatstyrda. Detta innebär att färre tidskrivna timmar i projektet är en
ekonomisk fördel för projektet och hela företagets projektverksamhet,
men en ekonomisk nackdel för system och anläggningsdivisionens olika

ADTRANZ SIGNALS VERKSAMHET | 67

inte utbytbara, utan därför får vissa hoppa in och göra samma sak
på flera olika projekt. 

Avdelningschef system och anläggningsdivisionen

När ett leveransprojekt påbörjas på system och anläggningsdivisionen
fördelas den anläggning som skall levereras över produktavdelningarna i
form av delprojekt. Vilken medarbetare som har kompetens och möjlig-
het att utföra arbete inom respektive produktavdelnings delprojekt avgörs
och planeras av respektive produktavdelningschef, tillsammans grupp-
cheferna. Denna fördelning baseras på delprojektens innehåll främst uti-
från vilka och hur många av avdelningens produkter som delsystemet in-
nehåller och även hur mycket anpassning som krävs av varje produkt.
Dessutom beaktar de huruvida ny- eller vidareutveckling måste ske av nå-
gon produkt i delsystemet samt de olika medarbetarnas grad av engage-
mang inom andra delprojekt. En av företagets medarbetare beskriver det-
ta så här: 

     vad just detta leveranspro-
jekt innehåller för produktområden och sedan kontakta berörda
produktavdelningschefer och begära resurser. Produktavdelnings-
cheferna tillsätter delprojektledare som funderar igenom arbetet för
detta delleveransprojekt och försöker planera hur mycket tid och
personer som behövs.

Avdelningschef system och anläggningsdivisionen

Mellan avdelningarna på system och anläggningsdivisionen sker intern-
debitering. De antal timmar ingenjörsarbete som läggs ner på projektet
motsvarar 1/4 av den budgeterade omsättningen, i kronor. Produktavdel-
ningarna får intäkter av den arbetstid de lagt ner på divisionens respektive
leveransprojekt. Kostnader uppstår i och med det linjearbete som utförs,
som består av vidareutbildningar, interna möten etc. Linjeavdelningarna
är följaktligen budgetstyrda till skillnad från pojektorganisationerna som
är resultatstyrda. Detta innebär att färre tidskrivna timmar i projektet är en
ekonomisk fördel för projektet och hela företagets projektverksamhet,
men en ekonomisk nackdel för system och anläggningsdivisionens olika

ADTRANZ SIGNALS VERKSAMHET | 67

inte utbytbara, utan därför får vissa hoppa in och göra samma sak
på flera olika projekt. 

Avdelningschef system och anläggningsdivisionen

När ett leveransprojekt påbörjas på system och anläggningsdivisionen
fördelas den anläggning som skall levereras över produktavdelningarna i
form av delprojekt. Vilken medarbetare som har kompetens och möjlig-
het att utföra arbete inom respektive produktavdelnings delprojekt avgörs
och planeras av respektive produktavdelningschef, tillsammans grupp-
cheferna. Denna fördelning baseras på delprojektens innehåll främst uti-
från vilka och hur många av avdelningens produkter som delsystemet in-
nehåller och även hur mycket anpassning som krävs av varje produkt.
Dessutom beaktar de huruvida ny- eller vidareutveckling måste ske av nå-
gon produkt i delsystemet samt de olika medarbetarnas grad av engage-
mang inom andra delprojekt. En av företagets medarbetare beskriver det-
ta så här: 

     vad just detta leveranspro-
jekt innehåller för produktområden och sedan kontakta berörda
produktavdelningschefer och begära resurser. Produktavdelnings-
cheferna tillsätter delprojektledare som funderar igenom arbetet för
detta delleveransprojekt och försöker planera hur mycket tid och
personer som behövs.

Avdelningschef system och anläggningsdivisionen

Mellan avdelningarna på system och anläggningsdivisionen sker intern-
debitering. De antal timmar ingenjörsarbete som läggs ner på projektet
motsvarar 1/4 av den budgeterade omsättningen, i kronor. Produktavdel-
ningarna får intäkter av den arbetstid de lagt ner på divisionens respektive
leveransprojekt. Kostnader uppstår i och med det linjearbete som utförs,
som består av vidareutbildningar, interna möten etc. Linjeavdelningarna
är följaktligen budgetstyrda till skillnad från pojektorganisationerna som
är resultatstyrda. Detta innebär att färre tidskrivna timmar i projektet är en
ekonomisk fördel för projektet och hela företagets projektverksamhet,
men en ekonomisk nackdel för system och anläggningsdivisionens olika

ADTRANZ SIGNALS VERKSAMHET | 67

inte utbytbara, utan därför får vissa hoppa in och göra samma sak
på flera olika projekt. 

Avdelningschef system och anläggningsdivisionen

När ett leveransprojekt påbörjas på system och anläggningsdivisionen
fördelas den anläggning som skall levereras över produktavdelningarna i
form av delprojekt. Vilken medarbetare som har kompetens och möjlig-
het att utföra arbete inom respektive produktavdelnings delprojekt avgörs
och planeras av respektive produktavdelningschef, tillsammans grupp-
cheferna. Denna fördelning baseras på delprojektens innehåll främst uti-
från vilka och hur många av avdelningens produkter som delsystemet in-
nehåller och även hur mycket anpassning som krävs av varje produkt.
Dessutom beaktar de huruvida ny- eller vidareutveckling måste ske av nå-
gon produkt i delsystemet samt de olika medarbetarnas grad av engage-
mang inom andra delprojekt. En av företagets medarbetare beskriver det-
ta så här: 

     vad just detta leveranspro-
jekt innehåller för produktområden och sedan kontakta berörda
produktavdelningschefer och begära resurser. Produktavdelnings-
cheferna tillsätter delprojektledare som funderar igenom arbetet för
detta delleveransprojekt och försöker planera hur mycket tid och
personer som behövs.

Avdelningschef system och anläggningsdivisionen

Mellan avdelningarna på system och anläggningsdivisionen sker intern-
debitering. De antal timmar ingenjörsarbete som läggs ner på projektet
motsvarar 1/4 av den budgeterade omsättningen, i kronor. Produktavdel-
ningarna får intäkter av den arbetstid de lagt ner på divisionens respektive
leveransprojekt. Kostnader uppstår i och med det linjearbete som utförs,
som består av vidareutbildningar, interna möten etc. Linjeavdelningarna
är följaktligen budgetstyrda till skillnad från pojektorganisationerna som
är resultatstyrda. Detta innebär att färre tidskrivna timmar i projektet är en
ekonomisk fördel för projektet och hela företagets projektverksamhet,
men en ekonomisk nackdel för system och anläggningsdivisionens olika

ADTRANZ SIGNALS VERKSAMHET | 67

inte utbytbara, utan därför får vissa hoppa in och göra samma sak
på flera olika projekt. 

Avdelningschef system och anläggningsdivisionen

När ett leveransprojekt påbörjas på system och anläggningsdivisionen
fördelas den anläggning som skall levereras över produktavdelningarna i
form av delprojekt. Vilken medarbetare som har kompetens och möjlig-
het att utföra arbete inom respektive produktavdelnings delprojekt avgörs
och planeras av respektive produktavdelningschef, tillsammans grupp-
cheferna. Denna fördelning baseras på delprojektens innehåll främst uti-
från vilka och hur många av avdelningens produkter som delsystemet in-
nehåller och även hur mycket anpassning som krävs av varje produkt.
Dessutom beaktar de huruvida ny- eller vidareutveckling måste ske av nå-
gon produkt i delsystemet samt de olika medarbetarnas grad av engage-
mang inom andra delprojekt. En av företagets medarbetare beskriver det-
ta så här: 

     vad just detta leveranspro-
jekt innehåller för produktområden och sedan kontakta berörda
produktavdelningschefer och begära resurser. Produktavdelnings-
cheferna tillsätter delprojektledare som funderar igenom arbetet för
detta delleveransprojekt och försöker planera hur mycket tid och
personer som behövs.

Avdelningschef system och anläggningsdivisionen

Mellan avdelningarna på system och anläggningsdivisionen sker intern-
debitering. De antal timmar ingenjörsarbete som läggs ner på projektet
motsvarar 1/4 av den budgeterade omsättningen, i kronor. Produktavdel-
ningarna får intäkter av den arbetstid de lagt ner på divisionens respektive
leveransprojekt. Kostnader uppstår i och med det linjearbete som utförs,
som består av vidareutbildningar, interna möten etc. Linjeavdelningarna
är följaktligen budgetstyrda till skillnad från pojektorganisationerna som
är resultatstyrda. Detta innebär att färre tidskrivna timmar i projektet är en
ekonomisk fördel för projektet och hela företagets projektverksamhet,
men en ekonomisk nackdel för system och anläggningsdivisionens olika

ADTRANZ SIGNALS VERKSAMHET | 67

inte utbytbara, utan därför får vissa hoppa in och göra samma sak
på flera olika projekt. 

Avdelningschef system och anläggningsdivisionen

När ett leveransprojekt påbörjas på system och anläggningsdivisionen
fördelas den anläggning som skall levereras över produktavdelningarna i
form av delprojekt. Vilken medarbetare som har kompetens och möjlig-
het att utföra arbete inom respektive produktavdelnings delprojekt avgörs
och planeras av respektive produktavdelningschef, tillsammans grupp-
cheferna. Denna fördelning baseras på delprojektens innehåll främst uti-
från vilka och hur många av avdelningens produkter som delsystemet in-
nehåller och även hur mycket anpassning som krävs av varje produkt.
Dessutom beaktar de huruvida ny- eller vidareutveckling måste ske av nå-
gon produkt i delsystemet samt de olika medarbetarnas grad av engage-
mang inom andra delprojekt. En av företagets medarbetare beskriver det-
ta så här: 

     vad just detta leveranspro-
jekt innehåller för produktområden och sedan kontakta berörda
produktavdelningschefer och begära resurser. Produktavdelnings-
cheferna tillsätter delprojektledare som funderar igenom arbetet för
detta delleveransprojekt och försöker planera hur mycket tid och
personer som behövs.

Avdelningschef system och anläggningsdivisionen

Mellan avdelningarna på system och anläggningsdivisionen sker intern-
debitering. De antal timmar ingenjörsarbete som läggs ner på projektet
motsvarar 1/4 av den budgeterade omsättningen, i kronor. Produktavdel-
ningarna får intäkter av den arbetstid de lagt ner på divisionens respektive
leveransprojekt. Kostnader uppstår i och med det linjearbete som utförs,
som består av vidareutbildningar, interna möten etc. Linjeavdelningarna
är följaktligen budgetstyrda till skillnad från pojektorganisationerna som
är resultatstyrda. Detta innebär att färre tidskrivna timmar i projektet är en
ekonomisk fördel för projektet och hela företagets projektverksamhet,
men en ekonomisk nackdel för system och anläggningsdivisionens olika

ADTRANZ SIGNALS VERKSAMHET | 67

inte utbytbara, utan därför får vissa hoppa in och göra samma sak
på flera olika projekt. 

Avdelningschef system och anläggningsdivisionen

När ett leveransprojekt påbörjas på system och anläggningsdivisionen
fördelas den anläggning som skall levereras över produktavdelningarna i
form av delprojekt. Vilken medarbetare som har kompetens och möjlig-
het att utföra arbete inom respektive produktavdelnings delprojekt avgörs
och planeras av respektive produktavdelningschef, tillsammans grupp-
cheferna. Denna fördelning baseras på delprojektens innehåll främst uti-
från vilka och hur många av avdelningens produkter som delsystemet in-
nehåller och även hur mycket anpassning som krävs av varje produkt.
Dessutom beaktar de huruvida ny- eller vidareutveckling måste ske av nå-
gon produkt i delsystemet samt de olika medarbetarnas grad av engage-
mang inom andra delprojekt. En av företagets medarbetare beskriver det-
ta så här: 

     vad just detta leveranspro-
jekt innehåller för produktområden och sedan kontakta berörda
produktavdelningschefer och begära resurser. Produktavdelnings-
cheferna tillsätter delprojektledare som funderar igenom arbetet för
detta delleveransprojekt och försöker planera hur mycket tid och
personer som behövs.

Avdelningschef system och anläggningsdivisionen

Mellan avdelningarna på system och anläggningsdivisionen sker intern-
debitering. De antal timmar ingenjörsarbete som läggs ner på projektet
motsvarar 1/4 av den budgeterade omsättningen, i kronor. Produktavdel-
ningarna får intäkter av den arbetstid de lagt ner på divisionens respektive
leveransprojekt. Kostnader uppstår i och med det linjearbete som utförs,
som består av vidareutbildningar, interna möten etc. Linjeavdelningarna
är följaktligen budgetstyrda till skillnad från pojektorganisationerna som
är resultatstyrda. Detta innebär att färre tidskrivna timmar i projektet är en
ekonomisk fördel för projektet och hela företagets projektverksamhet,
men en ekonomisk nackdel för system och anläggningsdivisionens olika

ADTRANZ SIGNALS VERKSAMHET | 67



produktavdelningar. En projektledare beskriver hur han upplever att det
blir problem, i och med detta, så här:

       redan un-
der upphandlingen eftersom säljaren bedöms på orderingång,
vilket kan orsaka för optimistiska kostnadsberäkningar. Detta kan
orsaka problem eftersom projektledaren fungerar tvärtemot och
bedöms på nettovinst, hur projektet klarade budget.

Leveransprojektledare

Det tekniska innehållet i leveransprojekten 

Att även beskriva produkternas signalteknologi känns naturligt, eftersom
det tekniska innehållet i leveranserna så tydligt dominerar utförandet av
verksamheten. 

För cirka 50 år sedan, och tidigare, sköttes många grundläggande sä-
kerhetsfunktioner i järnvägsbranschen av människor som arbetade enligt
stränga rutiner. Principerna och villkoren för att lägga och skydda ett tågs
väg är i grunden desamma i dagens moderna system som mer gammal-
modiga(Häfte Järnvägssignalering och spårfordon). För att garantera sä-
kerheten på tågvägen mellan stationerna förr utväxlades så kallad tågan-
mälan mellan de olika stationernas tågklarerare. Detta är ett förfarande
som innebär att meddelanden sändes per telegraf, senare per telefon, och
som antecknades i särskilda tåganmälningsjournaler. Innan de automatis-
ka signalsäkerhetssystemen introducerades garanterades säkerheten på
detta sätt, tågexpediering med tåganmälan. Säkerhetsfunktionerna var i
äldre järnvägsdrift således mycket personalkrävande. Exempelvis behöv-
de en medelstor järnvägsknutstation ungefär 4-6 personer i direkt arbete,
ofta hela dygnet, hela året. Med arbete i 4-skift samt reserver var det tota-
la personalbehovet i tågexpediering och ställverk ofta 15-25 personer,
ibland flera. I dagens moderna trafikledningssystem finns trafiklednings-
centraler där särskilda trafikledare, som kallas fjärrtågklarerare, fjärrma-
növrerar växlar och signaler på en mängd stationer. Det fanns 1995 cirka
10 trafikledningscentraler i Sverige. Från dessa leds större delen av Sveri-
ges järnvägstrafik på Banverkets spår. Från till exempel Stockholm fjärr-
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styrdes 1995 cirka 75 stationer (Häfte Järnvägssignalering och spårfor-
don).

Adtranz Signals signalsäkerhetssystem är indelade i tre olika
produktområden, nämligen produkter som skall vara ombord på tågen/
loken (-system), produkter på och runt stationerna (ställverk och
bangårdsutrustning) samt produkter som styr tågen på avstånd (trafikled-
ningssystem). Trafikledningssystemen är till största delen det danska sys-
terbolagets produktområde. Det tillhörde tidigare Adtranz Signal varför
det finns en avdelning på företaget som ansvarar för de trafikledningssys-
tem som redan finns i drift och vissa delar av det trafikledningssystem det
danska systerbolaget har utvecklat.

Varje land har specifika säkerhetsföreskrifter, järnvägens lagar och
regler, som reglerar hur olika delar av trafikverksamheten skall utföras ur
säkerhetssynpunkt. Tågtrafik regleras i mycket större utsträckning än sjö-
och vägfart, eftersom tågen dels har långa bromssträckor och därmed inte
kan stanna på siktsträcka, dels för att de inte kan styra undan för hinder på
spåret. Hur ett signalsystem är uppbyggt av de olika produkterna, samt
hur Adtranz Signal tekniskt upprätthåller säkerheten i deras system be-
skrivs ytterligare i bilaga 3.

Den organisatoriska strukturen
Det tillhör inte vanligheterna att använda en tillfällig organisationsform
för att genomföra leveranser av anläggningar med liknande höga säker-
hetskrav som företaget har i sin verksamhet. Att företaget använder ar-
betssättet projekt i en sådan grad att verksamheten blir projektbaserad är
följaktligen en paradox. 

Företaget kan inte använda sig av en ren projektorganisation, trots att
denna organisationsform har många, för Adtranz Signal, eftersträvansvär-
da fördelar. En ren projektorganisation (Selin 1998: 42) innebär att orga-
nisationens medarbetare är heltidsengagerade i projektet under den av-
satta projekttiden, vilket i sig betyder att de strävar efter att optimera or-
ganisationen i förhållande till arbetsuppgiften. Detta är eftersträvansvärt
när fokus skall vara helt på främst klara tids och kostnadsmålen (Selin
1998: 42) för den uppgift som skall utföras, något som troligtvis skulle
vara en fördel för Adtranz Signal. Emellertid kan denna organisations-
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ningssystem). Trafikledningssystemen är till största delen det danska sys-
terbolagets produktområde. Det tillhörde tidigare Adtranz Signal varför
det finns en avdelning på företaget som ansvarar för de trafikledningssys-
tem som redan finns i drift och vissa delar av det trafikledningssystem det
danska systerbolaget har utvecklat.

Varje land har specifika säkerhetsföreskrifter, järnvägens lagar och
regler, som reglerar hur olika delar av trafikverksamheten skall utföras ur
säkerhetssynpunkt. Tågtrafik regleras i mycket större utsträckning än sjö-
och vägfart, eftersom tågen dels har långa bromssträckor och därmed inte
kan stanna på siktsträcka, dels för att de inte kan styra undan för hinder på
spåret. Hur ett signalsystem är uppbyggt av de olika produkterna, samt
hur Adtranz Signal tekniskt upprätthåller säkerheten i deras system be-
skrivs ytterligare i bilaga 3.

Den organisatoriska strukturen
Det tillhör inte vanligheterna att använda en tillfällig organisationsform
för att genomföra leveranser av anläggningar med liknande höga säker-
hetskrav som företaget har i sin verksamhet. Att företaget använder ar-
betssättet projekt i en sådan grad att verksamheten blir projektbaserad är
följaktligen en paradox. 

Företaget kan inte använda sig av en ren projektorganisation, trots att
denna organisationsform har många, för Adtranz Signal, eftersträvansvär-
da fördelar. En ren projektorganisation (Selin 1998: 42) innebär att orga-
nisationens medarbetare är heltidsengagerade i projektet under den av-
satta projekttiden, vilket i sig betyder att de strävar efter att optimera or-
ganisationen i förhållande till arbetsuppgiften. Detta är eftersträvansvärt
när fokus skall vara helt på främst klara tids och kostnadsmålen (Selin
1998: 42) för den uppgift som skall utföras, något som troligtvis skulle
vara en fördel för Adtranz Signal. Emellertid kan denna organisations-

ADTRANZ SIGNALS VERKSAMHET | 69

styrdes 1995 cirka 75 stationer (Häfte Järnvägssignalering och spårfor-
don).

Adtranz Signals signalsäkerhetssystem är indelade i tre olika
produktområden, nämligen produkter som skall vara ombord på tågen/
loken (-system), produkter på och runt stationerna (ställverk och
bangårdsutrustning) samt produkter som styr tågen på avstånd (trafikled-
ningssystem). Trafikledningssystemen är till största delen det danska sys-
terbolagets produktområde. Det tillhörde tidigare Adtranz Signal varför
det finns en avdelning på företaget som ansvarar för de trafikledningssys-
tem som redan finns i drift och vissa delar av det trafikledningssystem det
danska systerbolaget har utvecklat.

Varje land har specifika säkerhetsföreskrifter, järnvägens lagar och
regler, som reglerar hur olika delar av trafikverksamheten skall utföras ur
säkerhetssynpunkt. Tågtrafik regleras i mycket större utsträckning än sjö-
och vägfart, eftersom tågen dels har långa bromssträckor och därmed inte
kan stanna på siktsträcka, dels för att de inte kan styra undan för hinder på
spåret. Hur ett signalsystem är uppbyggt av de olika produkterna, samt
hur Adtranz Signal tekniskt upprätthåller säkerheten i deras system be-
skrivs ytterligare i bilaga 3.

Den organisatoriska strukturen
Det tillhör inte vanligheterna att använda en tillfällig organisationsform
för att genomföra leveranser av anläggningar med liknande höga säker-
hetskrav som företaget har i sin verksamhet. Att företaget använder ar-
betssättet projekt i en sådan grad att verksamheten blir projektbaserad är
följaktligen en paradox. 

Företaget kan inte använda sig av en ren projektorganisation, trots att
denna organisationsform har många, för Adtranz Signal, eftersträvansvär-
da fördelar. En ren projektorganisation (Selin 1998: 42) innebär att orga-
nisationens medarbetare är heltidsengagerade i projektet under den av-
satta projekttiden, vilket i sig betyder att de strävar efter att optimera or-
ganisationen i förhållande till arbetsuppgiften. Detta är eftersträvansvärt
när fokus skall vara helt på främst klara tids och kostnadsmålen (Selin
1998: 42) för den uppgift som skall utföras, något som troligtvis skulle
vara en fördel för Adtranz Signal. Emellertid kan denna organisations-

ADTRANZ SIGNALS VERKSAMHET | 69

styrdes 1995 cirka 75 stationer (Häfte Järnvägssignalering och spårfor-
don).

Adtranz Signals signalsäkerhetssystem är indelade i tre olika
produktområden, nämligen produkter som skall vara ombord på tågen/
loken (-system), produkter på och runt stationerna (ställverk och
bangårdsutrustning) samt produkter som styr tågen på avstånd (trafikled-
ningssystem). Trafikledningssystemen är till största delen det danska sys-
terbolagets produktområde. Det tillhörde tidigare Adtranz Signal varför
det finns en avdelning på företaget som ansvarar för de trafikledningssys-
tem som redan finns i drift och vissa delar av det trafikledningssystem det
danska systerbolaget har utvecklat.

Varje land har specifika säkerhetsföreskrifter, järnvägens lagar och
regler, som reglerar hur olika delar av trafikverksamheten skall utföras ur
säkerhetssynpunkt. Tågtrafik regleras i mycket större utsträckning än sjö-
och vägfart, eftersom tågen dels har långa bromssträckor och därmed inte
kan stanna på siktsträcka, dels för att de inte kan styra undan för hinder på
spåret. Hur ett signalsystem är uppbyggt av de olika produkterna, samt
hur Adtranz Signal tekniskt upprätthåller säkerheten i deras system be-
skrivs ytterligare i bilaga 3.

Den organisatoriska strukturen
Det tillhör inte vanligheterna att använda en tillfällig organisationsform
för att genomföra leveranser av anläggningar med liknande höga säker-
hetskrav som företaget har i sin verksamhet. Att företaget använder ar-
betssättet projekt i en sådan grad att verksamheten blir projektbaserad är
följaktligen en paradox. 

Företaget kan inte använda sig av en ren projektorganisation, trots att
denna organisationsform har många, för Adtranz Signal, eftersträvansvär-
da fördelar. En ren projektorganisation (Selin 1998: 42) innebär att orga-
nisationens medarbetare är heltidsengagerade i projektet under den av-
satta projekttiden, vilket i sig betyder att de strävar efter att optimera or-
ganisationen i förhållande till arbetsuppgiften. Detta är eftersträvansvärt
när fokus skall vara helt på främst klara tids och kostnadsmålen (Selin
1998: 42) för den uppgift som skall utföras, något som troligtvis skulle
vara en fördel för Adtranz Signal. Emellertid kan denna organisations-

ADTRANZ SIGNALS VERKSAMHET | 69

styrdes 1995 cirka 75 stationer (Häfte Järnvägssignalering och spårfor-
don).

Adtranz Signals signalsäkerhetssystem är indelade i tre olika
produktområden, nämligen produkter som skall vara ombord på tågen/
loken (-system), produkter på och runt stationerna (ställverk och
bangårdsutrustning) samt produkter som styr tågen på avstånd (trafikled-
ningssystem). Trafikledningssystemen är till största delen det danska sys-
terbolagets produktområde. Det tillhörde tidigare Adtranz Signal varför
det finns en avdelning på företaget som ansvarar för de trafikledningssys-
tem som redan finns i drift och vissa delar av det trafikledningssystem det
danska systerbolaget har utvecklat.

Varje land har specifika säkerhetsföreskrifter, järnvägens lagar och
regler, som reglerar hur olika delar av trafikverksamheten skall utföras ur
säkerhetssynpunkt. Tågtrafik regleras i mycket större utsträckning än sjö-
och vägfart, eftersom tågen dels har långa bromssträckor och därmed inte
kan stanna på siktsträcka, dels för att de inte kan styra undan för hinder på
spåret. Hur ett signalsystem är uppbyggt av de olika produkterna, samt
hur Adtranz Signal tekniskt upprätthåller säkerheten i deras system be-
skrivs ytterligare i bilaga 3.

Den organisatoriska strukturen
Det tillhör inte vanligheterna att använda en tillfällig organisationsform
för att genomföra leveranser av anläggningar med liknande höga säker-
hetskrav som företaget har i sin verksamhet. Att företaget använder ar-
betssättet projekt i en sådan grad att verksamheten blir projektbaserad är
följaktligen en paradox. 

Företaget kan inte använda sig av en ren projektorganisation, trots att
denna organisationsform har många, för Adtranz Signal, eftersträvansvär-
da fördelar. En ren projektorganisation (Selin 1998: 42) innebär att orga-
nisationens medarbetare är heltidsengagerade i projektet under den av-
satta projekttiden, vilket i sig betyder att de strävar efter att optimera or-
ganisationen i förhållande till arbetsuppgiften. Detta är eftersträvansvärt
när fokus skall vara helt på främst klara tids och kostnadsmålen (Selin
1998: 42) för den uppgift som skall utföras, något som troligtvis skulle
vara en fördel för Adtranz Signal. Emellertid kan denna organisations-

ADTRANZ SIGNALS VERKSAMHET | 69



form ibland få problem med funktionskraven, eftersom den inte alltid har
garanterad tillgång till den kompetens som kanske behövs (Selin 1998:
42) hela tiden. Det är följaktligen inte aktuellt för Adtranz Signal att an-
vända sig av en ren projektorganisation för att genomföra sin multipro-
jektverksamhet.

Adtranz Signal har strukturerat verksamheten i en funktionsorganisa-
tion historiskt. Då skapades också fördelen med denna organisationsform
som är bra på att utföra arbetsuppgifter som kräver stor kompetens inom
ett avgränsat område och där kraven på tidshållning och kostnadsbe-
gränsning inte är av avgörande betydelse (Selin 1998:40). I funktionsor-
ganisationen fungerade det inte att genomföra produktgränsöverskridan-
de leveranser. När dessa ökade under 1990-talet utvecklades istället en
matrisorganisation. En av företagets medarbetare beskriver detta så här: 

      -

 i det här företaget; en produktorganisation, som sedan blev
den funktionella organisation som existerar idag. Dock syns pro-
dukt organisationen fortfarande i både system- och anläggnings-
divisionens och forsknings- och utvecklingsdivisionens struktur.
Det var väldigt svårt för produktdivisionsorganisationen, som hade
ett affärsansvar fullt ut inom sitt produktområde, att hantera »tvärs-
projekten«, d v s projekten med produkter från flera produktdivisio-
ner. Så genom att bli funktionellt organiserad hoppades vi kunna
gifta ihop teknikerna och få dessa leveranser effektivare. Det har väl
bara delvis lyckats, man har tappat en del av effektiviteten som man
hade i den här gamla produktdivisionsorganisationen, samtidigt
som leveransprojekten har gått bättre. Det som dock förlorats lite är
kontrollen över produkterna, så länge vi hade ett ställverksrör såg
man till att hålla produkten ställverk under väldigt god kontroll.
Samma sak gällde alla produktdivisioner. Så omorganisationen
som vi gjort är nog nödvändig för att kunna hantera dom här stora
leveransprojekten, men det har inneburit att vi har försvårat kon-
trollen av produkterna. Divisionschef 

Som konstaterats i detta kapitel utförs Adtranz Signals leveransprojekt-
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      -

 i det här företaget; en produktorganisation, som sedan blev
den funktionella organisation som existerar idag. Dock syns pro-
dukt organisationen fortfarande i både system- och anläggnings-
divisionens och forsknings- och utvecklingsdivisionens struktur.
Det var väldigt svårt för produktdivisionsorganisationen, som hade
ett affärsansvar fullt ut inom sitt produktområde, att hantera »tvärs-
projekten«, d v s projekten med produkter från flera produktdivisio-
ner. Så genom att bli funktionellt organiserad hoppades vi kunna
gifta ihop teknikerna och få dessa leveranser effektivare. Det har väl
bara delvis lyckats, man har tappat en del av effektiviteten som man
hade i den här gamla produktdivisionsorganisationen, samtidigt
som leveransprojekten har gått bättre. Det som dock förlorats lite är
kontrollen över produkterna, så länge vi hade ett ställverksrör såg
man till att hålla produkten ställverk under väldigt god kontroll.
Samma sak gällde alla produktdivisioner. Så omorganisationen
som vi gjort är nog nödvändig för att kunna hantera dom här stora
leveransprojekten, men det har inneburit att vi har försvårat kon-
trollen av produkterna. Divisionschef 
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verksamhet med hjälp av en matrisorganisation. Matrisorganisationen
kan beskrivas som en flerdimensionell organisationsform där den rena
projektorganisationens förmåga att klara tids och kostnadsmålen kombi-
neras med den funktionsorganisationens förmåga att klara funktionsmå-
len (Selin 1998: 43). Adtranz Signal har dock fortfarande en funktionsin-
delad basorganisation, uppbyggd kring de funktioner som företagets be-
höver för att kunna genomföra verksamheten; marknadsföring, produkt-
utveckling, inköp, logistik och systemintegrering. Adtranz Signal säker-
ställer att säkerhetskraven uppfylls genom att varje produktavdelning an-
svarar för sitt delsystem. Det är därför alla projektmedarbetare inom ett
produktområdes delsystem är lokaliserade tillsammans. Det finns också
en säkerhetsansvarig som ser till att hela systemet motsvarar företagets sä-
kerhetskrav. Leveransprojektverksamheten bestående av produktgräns-
överskridande leveranser behöver emellertid någon form av matrisorga-
nisation (Engwall & Sjögren 2001: 15), för att kunna kombinera ett ef-
fektivt resursutnyttjande för projekten och en bra förankring i linjeorgani-
sationen. 

Företagets organisatoriska struktur motsvarar i vissa aspekter den bild
organisationslitteraturen förmedlar vad gäller matrisorganisationer. Dess-
utom uppfyller Adtranz Signal i stort sett de omgivningsvillkor som litte-
raturen betonar skall finnas för att en matrisorganisation skall vara
användbar för att strukturera verksamheten (Engwall & Sjögren 2001:
17). I företagets verksamhetsutövning måste de både fokusera på att möta
kundernas krav, angående signalsystemens funktioner, samtidigt som de
alltid måste fokusera på att säkerhetskraven för varje enskild anläggning
uppfylls. Därmed kan vi konstatera att det finns omgivningskrav som ger
företaget ett flerfaldigt fokus. 

Därmed kan vi konstatera en anledning till att system och anlägg-
ningsdivisionens linjeorganisation dominerar projektverksamheten. Pro-
jekten, som ju är tillfälliga, kan inte ansvara för att säkerhetskraven upp-
fylls för den anläggning som skall levereras.  

En effekt av det faktum att företaget genomför många leveransprojekt
samtidigt i sin matrisorganisation är att andelen projektarbete, för medar-
betarna på produktavdelningarna, är mycket stor. Detta är inte något som
organisationslitteraturen kring matrisorganisering beaktar, eftersom den
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17). I företagets verksamhetsutövning måste de både fokusera på att möta
kundernas krav, angående signalsystemens funktioner, samtidigt som de
alltid måste fokusera på att säkerhetskraven för varje enskild anläggning
uppfylls. Därmed kan vi konstatera att det finns omgivningskrav som ger
företaget ett flerfaldigt fokus. 

Därmed kan vi konstatera en anledning till att system och anlägg-
ningsdivisionens linjeorganisation dominerar projektverksamheten. Pro-
jekten, som ju är tillfälliga, kan inte ansvara för att säkerhetskraven upp-
fylls för den anläggning som skall levereras.  

En effekt av det faktum att företaget genomför många leveransprojekt
samtidigt i sin matrisorganisation är att andelen projektarbete, för medar-
betarna på produktavdelningarna, är mycket stor. Detta är inte något som
organisationslitteraturen kring matrisorganisering beaktar, eftersom den
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oftast betonar att andelen projektarbete för medarbetarna i linjeorganisa-
tionen är ganska liten.
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öregående kapitel gav oss en bild av hur företagets verksamhet ut-
vecklats och utförs idag. Detta kapitel skall inledas med en be-
skrivning av hur multiprojektverksamheten vuxit fram. Sedan dis-
kuteras till vad och varför företaget behöver leveransprojekten

idag, vilket också belyses med hjälp av exempel på leveransprojekt ur fö-
retagets projektportfölj. Hela beskrivningen kompletteras sedan med hur
multiprojektverksamheten leds och styrs idag, med avslutande resone-
mang kring hur ledningen och styrningen förändrats när projektverksam-
heten utvecklats. 

   att det i ett företag där verksamheten pågår hela ti-
den är möjligt att skapa intakta små öar i form av projekt. Inte utan
att antingen behöva dubblera mängden medarbetare vi har idag, el-
ler ha tillgång till människor för arbete bara en dag eller två, ungefär
som hamnsjåare på 1800-talet.

Avdelningschef system och anläggningsdivisionen

Att utveckla en projektverksamhet;
ett decennium av projektverksamhet 
En jämförelse mellan Adtranz Signals verksamhet i början och i slutet av
1990-talet visar att flera av företagets omgivningsfaktorer har förändrats.
Den signalteknologi som företagets produkter byggs upp av har övergått
från att vara elektromekanisk till att bli mer datoriserad. Detta innebär att
Adtranz Signals produktflora har genomgått ett stort teknikskifte under
det senaste decenniet. Förr sålde företaget mestadels enskilda produkter

ADTRANZ SIGNALS PROJEKTVERKSAMHET | 73

4. Adtranz Signals
multiprojektverksamhet

F
öregående kapitel gav oss en bild av hur företagets verksamhet ut-
vecklats och utförs idag. Detta kapitel skall inledas med en be-
skrivning av hur multiprojektverksamheten vuxit fram. Sedan dis-
kuteras till vad och varför företaget behöver leveransprojekten

idag, vilket också belyses med hjälp av exempel på leveransprojekt ur fö-
retagets projektportfölj. Hela beskrivningen kompletteras sedan med hur
multiprojektverksamheten leds och styrs idag, med avslutande resone-
mang kring hur ledningen och styrningen förändrats när projektverksam-
heten utvecklats. 

   att det i ett företag där verksamheten pågår hela ti-
den är möjligt att skapa intakta små öar i form av projekt. Inte utan
att antingen behöva dubblera mängden medarbetare vi har idag, el-
ler ha tillgång till människor för arbete bara en dag eller två, ungefär
som hamnsjåare på 1800-talet.

Avdelningschef system och anläggningsdivisionen

Att utveckla en projektverksamhet;
ett decennium av projektverksamhet 
En jämförelse mellan Adtranz Signals verksamhet i början och i slutet av
1990-talet visar att flera av företagets omgivningsfaktorer har förändrats.
Den signalteknologi som företagets produkter byggs upp av har övergått
från att vara elektromekanisk till att bli mer datoriserad. Detta innebär att
Adtranz Signals produktflora har genomgått ett stort teknikskifte under
det senaste decenniet. Förr sålde företaget mestadels enskilda produkter

ADTRANZ SIGNALS PROJEKTVERKSAMHET | 73

4. Adtranz Signals
multiprojektverksamhet

F
öregående kapitel gav oss en bild av hur företagets verksamhet ut-
vecklats och utförs idag. Detta kapitel skall inledas med en be-
skrivning av hur multiprojektverksamheten vuxit fram. Sedan dis-
kuteras till vad och varför företaget behöver leveransprojekten

idag, vilket också belyses med hjälp av exempel på leveransprojekt ur fö-
retagets projektportfölj. Hela beskrivningen kompletteras sedan med hur
multiprojektverksamheten leds och styrs idag, med avslutande resone-
mang kring hur ledningen och styrningen förändrats när projektverksam-
heten utvecklats. 

   att det i ett företag där verksamheten pågår hela ti-
den är möjligt att skapa intakta små öar i form av projekt. Inte utan
att antingen behöva dubblera mängden medarbetare vi har idag, el-
ler ha tillgång till människor för arbete bara en dag eller två, ungefär
som hamnsjåare på 1800-talet.

Avdelningschef system och anläggningsdivisionen

Att utveckla en projektverksamhet;
ett decennium av projektverksamhet 
En jämförelse mellan Adtranz Signals verksamhet i början och i slutet av
1990-talet visar att flera av företagets omgivningsfaktorer har förändrats.
Den signalteknologi som företagets produkter byggs upp av har övergått
från att vara elektromekanisk till att bli mer datoriserad. Detta innebär att
Adtranz Signals produktflora har genomgått ett stort teknikskifte under
det senaste decenniet. Förr sålde företaget mestadels enskilda produkter

ADTRANZ SIGNALS PROJEKTVERKSAMHET | 73

4. Adtranz Signals
multiprojektverksamhet

F
öregående kapitel gav oss en bild av hur företagets verksamhet ut-
vecklats och utförs idag. Detta kapitel skall inledas med en be-
skrivning av hur multiprojektverksamheten vuxit fram. Sedan dis-
kuteras till vad och varför företaget behöver leveransprojekten

idag, vilket också belyses med hjälp av exempel på leveransprojekt ur fö-
retagets projektportfölj. Hela beskrivningen kompletteras sedan med hur
multiprojektverksamheten leds och styrs idag, med avslutande resone-
mang kring hur ledningen och styrningen förändrats när projektverksam-
heten utvecklats. 

   att det i ett företag där verksamheten pågår hela ti-
den är möjligt att skapa intakta små öar i form av projekt. Inte utan
att antingen behöva dubblera mängden medarbetare vi har idag, el-
ler ha tillgång till människor för arbete bara en dag eller två, ungefär
som hamnsjåare på 1800-talet.

Avdelningschef system och anläggningsdivisionen

Att utveckla en projektverksamhet;
ett decennium av projektverksamhet 
En jämförelse mellan Adtranz Signals verksamhet i början och i slutet av
1990-talet visar att flera av företagets omgivningsfaktorer har förändrats.
Den signalteknologi som företagets produkter byggs upp av har övergått
från att vara elektromekanisk till att bli mer datoriserad. Detta innebär att
Adtranz Signals produktflora har genomgått ett stort teknikskifte under
det senaste decenniet. Förr sålde företaget mestadels enskilda produkter

ADTRANZ SIGNALS PROJEKTVERKSAMHET | 73

4. Adtranz Signals
multiprojektverksamhet

F



till kunder som själva installerade, testade och driftsatte dem. Nu säljer de
i större utsträckning hela signalsystem, så kallade nyckelfärdiga anlägg-
ningar, vilket oftast innebär att företaget projekterar och konstruerar, in-
stallerar, testar och driftsätter hela signalsystem åt kunden. Detta har gjort
att Adtranz Signal, som i början av 1990-talet kunde beskrivas mer som
en produktleverantör har övergått till att vara mer av en anläggningsleve-
rantör. Se figur 4.1. En av företagets medarbetare beskriver detta så här:

     eftersom produkter-
na måste vara så enormt säkra, detta säkerhetskrav genomsyrar och
präglar därmed hela verksamheten. Säkerhetskravet gör att allt
granskas och ifrågasättas in i minsta detalj, vilket tar avsevärd tid
och detta tidsbehov måste tas med i beräkningen av leveranspro-
jektens tidplaner. Det finns följaktligen två saker som företaget mås-
te hantera; Man strukturerar verksamheten från att ha varit ett pro-
duktbolag till att bli ett projektbolag, samt detta med att varje leve-
rans måste uppfylla säkerhetskraven. Därutöver är företaget ovant
vid internationell konkurrens, dessutom utvecklas hela tiden nya
produkter (så är det ju i mjukvarubranschen) så det kan hända att
när man testat allting klart är tekniken nästintill omodern.

Leveransprojektledare

Adtranz Signals leveranser har följaktligen under detta decennium kom-
mit att bestå mer och mer av integrering av kundanpassade signalsystem,
snarare än leverans av enbart enskilda produkter.32) Tidigare tillverkade
och sålde företaget främst produkter, medan de nu är mer av en anlägg-
ningsproducent som projekterar, konstruerar, installerar och driftsätter
hela signal- och säkerhetssystem. I samband med att dessa omgivnings-
faktorer förändrats har också storleken på företagets årliga omsättning
femfaldigats. 
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32) Något som hela Adtranz-koncernen strävar mot (Gann & Salter 2000;963).

till kunder som själva installerade, testade och driftsatte dem. Nu säljer de
i större utsträckning hela signalsystem, så kallade nyckelfärdiga anlägg-
ningar, vilket oftast innebär att företaget projekterar och konstruerar, in-
stallerar, testar och driftsätter hela signalsystem åt kunden. Detta har gjort
att Adtranz Signal, som i början av 1990-talet kunde beskrivas mer som
en produktleverantör har övergått till att vara mer av en anläggningsleve-
rantör. Se figur 4.1. En av företagets medarbetare beskriver detta så här:

     eftersom produkter-
na måste vara så enormt säkra, detta säkerhetskrav genomsyrar och
präglar därmed hela verksamheten. Säkerhetskravet gör att allt
granskas och ifrågasättas in i minsta detalj, vilket tar avsevärd tid
och detta tidsbehov måste tas med i beräkningen av leveranspro-
jektens tidplaner. Det finns följaktligen två saker som företaget mås-
te hantera; Man strukturerar verksamheten från att ha varit ett pro-
duktbolag till att bli ett projektbolag, samt detta med att varje leve-
rans måste uppfylla säkerhetskraven. Därutöver är företaget ovant
vid internationell konkurrens, dessutom utvecklas hela tiden nya
produkter (så är det ju i mjukvarubranschen) så det kan hända att
när man testat allting klart är tekniken nästintill omodern.

Leveransprojektledare

Adtranz Signals leveranser har följaktligen under detta decennium kom-
mit att bestå mer och mer av integrering av kundanpassade signalsystem,
snarare än leverans av enbart enskilda produkter.32) Tidigare tillverkade
och sålde företaget främst produkter, medan de nu är mer av en anlägg-
ningsproducent som projekterar, konstruerar, installerar och driftsätter
hela signal- och säkerhetssystem. I samband med att dessa omgivnings-
faktorer förändrats har också storleken på företagets årliga omsättning
femfaldigats. 

74 | ADTRANZ SIGNALS PROJEKTVERKSAMHET

32) Något som hela Adtranz-koncernen strävar mot (Gann & Salter 2000;963).

till kunder som själva installerade, testade och driftsatte dem. Nu säljer de
i större utsträckning hela signalsystem, så kallade nyckelfärdiga anlägg-
ningar, vilket oftast innebär att företaget projekterar och konstruerar, in-
stallerar, testar och driftsätter hela signalsystem åt kunden. Detta har gjort
att Adtranz Signal, som i början av 1990-talet kunde beskrivas mer som
en produktleverantör har övergått till att vara mer av en anläggningsleve-
rantör. Se figur 4.1. En av företagets medarbetare beskriver detta så här:

     eftersom produkter-
na måste vara så enormt säkra, detta säkerhetskrav genomsyrar och
präglar därmed hela verksamheten. Säkerhetskravet gör att allt
granskas och ifrågasättas in i minsta detalj, vilket tar avsevärd tid
och detta tidsbehov måste tas med i beräkningen av leveranspro-
jektens tidplaner. Det finns följaktligen två saker som företaget mås-
te hantera; Man strukturerar verksamheten från att ha varit ett pro-
duktbolag till att bli ett projektbolag, samt detta med att varje leve-
rans måste uppfylla säkerhetskraven. Därutöver är företaget ovant
vid internationell konkurrens, dessutom utvecklas hela tiden nya
produkter (så är det ju i mjukvarubranschen) så det kan hända att
när man testat allting klart är tekniken nästintill omodern.

Leveransprojektledare

Adtranz Signals leveranser har följaktligen under detta decennium kom-
mit att bestå mer och mer av integrering av kundanpassade signalsystem,
snarare än leverans av enbart enskilda produkter.32) Tidigare tillverkade
och sålde företaget främst produkter, medan de nu är mer av en anlägg-
ningsproducent som projekterar, konstruerar, installerar och driftsätter
hela signal- och säkerhetssystem. I samband med att dessa omgivnings-
faktorer förändrats har också storleken på företagets årliga omsättning
femfaldigats. 

74 | ADTRANZ SIGNALS PROJEKTVERKSAMHET

32) Något som hela Adtranz-koncernen strävar mot (Gann & Salter 2000;963).

till kunder som själva installerade, testade och driftsatte dem. Nu säljer de
i större utsträckning hela signalsystem, så kallade nyckelfärdiga anlägg-
ningar, vilket oftast innebär att företaget projekterar och konstruerar, in-
stallerar, testar och driftsätter hela signalsystem åt kunden. Detta har gjort
att Adtranz Signal, som i början av 1990-talet kunde beskrivas mer som
en produktleverantör har övergått till att vara mer av en anläggningsleve-
rantör. Se figur 4.1. En av företagets medarbetare beskriver detta så här:

     eftersom produkter-
na måste vara så enormt säkra, detta säkerhetskrav genomsyrar och
präglar därmed hela verksamheten. Säkerhetskravet gör att allt
granskas och ifrågasättas in i minsta detalj, vilket tar avsevärd tid
och detta tidsbehov måste tas med i beräkningen av leveranspro-
jektens tidplaner. Det finns följaktligen två saker som företaget mås-
te hantera; Man strukturerar verksamheten från att ha varit ett pro-
duktbolag till att bli ett projektbolag, samt detta med att varje leve-
rans måste uppfylla säkerhetskraven. Därutöver är företaget ovant
vid internationell konkurrens, dessutom utvecklas hela tiden nya
produkter (så är det ju i mjukvarubranschen) så det kan hända att
när man testat allting klart är tekniken nästintill omodern.

Leveransprojektledare

Adtranz Signals leveranser har följaktligen under detta decennium kom-
mit att bestå mer och mer av integrering av kundanpassade signalsystem,
snarare än leverans av enbart enskilda produkter.32) Tidigare tillverkade
och sålde företaget främst produkter, medan de nu är mer av en anlägg-
ningsproducent som projekterar, konstruerar, installerar och driftsätter
hela signal- och säkerhetssystem. I samband med att dessa omgivnings-
faktorer förändrats har också storleken på företagets årliga omsättning
femfaldigats. 

74 | ADTRANZ SIGNALS PROJEKTVERKSAMHET

32) Något som hela Adtranz-koncernen strävar mot (Gann & Salter 2000;963).

till kunder som själva installerade, testade och driftsatte dem. Nu säljer de
i större utsträckning hela signalsystem, så kallade nyckelfärdiga anlägg-
ningar, vilket oftast innebär att företaget projekterar och konstruerar, in-
stallerar, testar och driftsätter hela signalsystem åt kunden. Detta har gjort
att Adtranz Signal, som i början av 1990-talet kunde beskrivas mer som
en produktleverantör har övergått till att vara mer av en anläggningsleve-
rantör. Se figur 4.1. En av företagets medarbetare beskriver detta så här:

     eftersom produkter-
na måste vara så enormt säkra, detta säkerhetskrav genomsyrar och
präglar därmed hela verksamheten. Säkerhetskravet gör att allt
granskas och ifrågasättas in i minsta detalj, vilket tar avsevärd tid
och detta tidsbehov måste tas med i beräkningen av leveranspro-
jektens tidplaner. Det finns följaktligen två saker som företaget mås-
te hantera; Man strukturerar verksamheten från att ha varit ett pro-
duktbolag till att bli ett projektbolag, samt detta med att varje leve-
rans måste uppfylla säkerhetskraven. Därutöver är företaget ovant
vid internationell konkurrens, dessutom utvecklas hela tiden nya
produkter (så är det ju i mjukvarubranschen) så det kan hända att
när man testat allting klart är tekniken nästintill omodern.

Leveransprojektledare

Adtranz Signals leveranser har följaktligen under detta decennium kom-
mit att bestå mer och mer av integrering av kundanpassade signalsystem,
snarare än leverans av enbart enskilda produkter.32) Tidigare tillverkade
och sålde företaget främst produkter, medan de nu är mer av en anlägg-
ningsproducent som projekterar, konstruerar, installerar och driftsätter
hela signal- och säkerhetssystem. I samband med att dessa omgivnings-
faktorer förändrats har också storleken på företagets årliga omsättning
femfaldigats. 

74 | ADTRANZ SIGNALS PROJEKTVERKSAMHET

32) Något som hela Adtranz-koncernen strävar mot (Gann & Salter 2000;963).

till kunder som själva installerade, testade och driftsatte dem. Nu säljer de
i större utsträckning hela signalsystem, så kallade nyckelfärdiga anlägg-
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stallerar, testar och driftsätter hela signalsystem åt kunden. Detta har gjort
att Adtranz Signal, som i början av 1990-talet kunde beskrivas mer som
en produktleverantör har övergått till att vara mer av en anläggningsleve-
rantör. Se figur 4.1. En av företagets medarbetare beskriver detta så här:
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na måste vara så enormt säkra, detta säkerhetskrav genomsyrar och
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te hantera; Man strukturerar verksamheten från att ha varit ett pro-
duktbolag till att bli ett projektbolag, samt detta med att varje leve-
rans måste uppfylla säkerhetskraven. Därutöver är företaget ovant
vid internationell konkurrens, dessutom utvecklas hela tiden nya
produkter (så är det ju i mjukvarubranschen) så det kan hända att
när man testat allting klart är tekniken nästintill omodern.

Leveransprojektledare
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la  projektmodell, eftersom man satsade mer och mer på pro-
jektledning och utökade projektkulturen. Mellan år 1990-96 gick
företaget från att ha nästan 70% rena material leveranser och 30%
projektverksamhet till det motsatta. Nu är hela organisationen in-
volverad i projektverksamheten på ett eller annat sätt. 
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Figur 4.1 Utvecklingen av Adtranz Signals verksamhet under 1990-talet
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Behovet av arbetssättet projekt

I början av 1990-talet genomförde Adtranz Signal mestadels enskilda le-
veranser inom respektive produktområde, som därmed var ansvariga för
sina respektive leveranser. I företagets verksamhet fanns då endast någon
enstaka leverans som berörde mer än ett av företagets produktområden.
Företagets produktdivisionsorganisation hade svårt med integreringen av
dessa produktgränsöverskridande leveranser, eftersom varje enskild divi-
sion enbart hade fokus på sitt produktområde.  En av företagets medarbe-
tare beskriver detta så här:

         och
de produktgränsöverskridande leveranserna var inte många. Det
fanns inte många leveranser där man kände att man var tvungen att
ha resurser från alla olika delar av företaget för att kunna genomfö-
ra dom. Så produktorganisationen var väl en ganska bra organisa-
tion för vår verksamhet då.

Avdelningschef system och anläggningsdivisionen

Utifrån de resonemang som förts hittills kan några omgivningsfaktorer ur-
skiljas, vilka kom att påverka användningen av arbetssättet projekt i verk-
samheten. Användningen av leveransprojekten initierades kanske främst
som ramverk för att kunna integrera de många olika kompetenser som
krävdes för genomförandet av de produktgränsöverskridande leveranser-
na. Företaget erhöll följaktligen, med hjälp av arbetssättet projekt, en inte-
grering och isolering av ett team bestående av flera olika kompetenser,
som vanligtvis inte arbetade tillsammans, men som behövdes för att slut-
föra denna för verksamheten unika leverans. En av företagets medarbeta-
re beskriver detta så här:

        ,
som man väljer för att överbrygga kontaktvägar som blir hopplösa
att nå annars. Avdelningschef system och anläggningsdivisionen

Denna initiala användning av leveransprojekten påminner mycket om
hur den traditionella projektlitteraturen beskriver projekt (Engwall 1995:
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Denna initiala användning av leveransprojekten påminner mycket om
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166; Lundin & Söderholm 1995; Blomqvist & Packendorff 1998). Ad-
tranz Signal eftersökte metoder och verktyg för att kunna styra och plane-
ra de leveranser som inte var en del av företagets »ordinarie« verksam-
het.).

Det sätt som traditionell projektlitteratur förespråkar att arbetssättet
projekt skall användas betonar rationella och effektiva metoder och verk-
tyg (Archibald 1992; Engwall 1995: 41; Morris 1994; Lundin 1998:
199). Dessa kan användas för att planera projektet, en unik uppgift, så att
målet med projektet uppnås och att den unika uppgiften verkligen blir ut-
för som planerat (Engwall 1995: 184; Lundin & Söderholm 1995). Det
traditionella sättet att se på användningen av arbetssättet projekt (Pack-
endorff 1993: 14) betonar just möjligheten att kontrollera genomföran-
det av en uppgift enligt tid-, funktion- och ekonomifaktorer. Det är för att
kunna göra detta som det existerar vedertagna verktyg och metoder, de
bidrar helt enkelt till att legitimera och strukturera projektarbetet (Lundin
1998: 200). 

Föreställningen om projektet som själva planen och dess genomförande
har blivit ett centralt tema i projektledningslitteraturen, och för många
har projektledning kommit att förknippas med just de gängse verktygen
för projektplanering och -uppföljning.

(Packendorff 1993: 39)

Adtranz Signal hade stort behov av att deras produktgränsöverskridande
leveranser skulle genomföras på ett effektivt sätt trots att organisationen
inte var utformad för att kunna hantera dem. Därmed används projektar-
betsformen och företaget erhöll en integrering och isolering (Lundin &
Söderholm 1995: 447; Engwall 1995: 41) som underlättade genomfö-
randet av dessa leveranser. 

Förändrad kundbas

I och med att företagets kundbas förändrats och även utökats innebär det
att de har kunder med olika slags kompetens. Företaget levererar till kun-
der som själva har installationskunskap och driftsätter sitt signalsystem
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utifrån de enskilda produkterna. Samtidigt som fler och fler kunder köper
in kompletta system av Adtranz Signal som därmed också installerar och
driftsätter produkterna till en nyckelfärdig anläggning. Ekstedt et.al.
(1999) sammanfattar de svårigheter som dessa förändringar 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 på karakteriseras av ömse-
sidigt oligopol, några stora leverantörer av signalsystem för järnvägen
samt ett antal stora järnvägsoperatörer eller entreprenörer. Adtranz Sig-
nal har, som vi tidigare konstaterat, traditionellt haft en stor kund på hem-
mamarknaden Sverige. Att öka sin närvaro på olika internationella mark-
nader är således ett viktigt sätt för företaget att bibehålla och öka sin kon-
kurrenskraft. Det som emellertid en ökad försäljning till nya marknader
innebär, är att förekomsten av leveranser har ökat. De internationella kun-
derna är oftast entreprenörer som beställer leveranser av nyckelfärdiga
signalsystem. En av företagets medarbetare beskriver detta så här:

    att varje land hade sin järnvägsförvalt-
ning och sin hovleverantör. Adtranz Signals kunder betalade för att
vi skulle utveckla de produkter de ville ha. Marknaderna var slutna,
vilket innebar att kunden, Banverket, kom till dåvarande Adtranz
Signal och sade att ett sådant här signalsystem vill vi ha. Banverket
hade då redan suttit och funderat ut hur signalsystemet skulle fun-
gera i detalj. Sedan kom de till oss och frågade oss om vi kunde ut-
veckla de produkter de ville ha. När Adtranz Signal antog det erbju-
dande Banverket kom med så sedan fick vi pengar att utveckla och
leverera det beställda. Så är den historiska traditionen, det här bola-
get behövde förut inte fatta stora avgörande strategiska beslut utan
man utvecklade det kunden beställde, och kunden betalade. Nu är
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    att varje land hade sin järnvägsförvalt-
ning och sin hovleverantör. Adtranz Signals kunder betalade för att
vi skulle utveckla de produkter de ville ha. Marknaderna var slutna,
vilket innebar att kunden, Banverket, kom till dåvarande Adtranz
Signal och sade att ett sådant här signalsystem vill vi ha. Banverket
hade då redan suttit och funderat ut hur signalsystemet skulle fun-
gera i detalj. Sedan kom de till oss och frågade oss om vi kunde ut-
veckla de produkter de ville ha. När Adtranz Signal antog det erbju-
dande Banverket kom med så sedan fick vi pengar att utveckla och
leverera det beställda. Så är den historiska traditionen, det här bola-
get behövde förut inte fatta stora avgörande strategiska beslut utan
man utvecklade det kunden beställde, och kunden betalade. Nu är
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det helt annorlunda, det är upp till oss, det finns ingen kund som
kommer och säger: utveckla de här produkterna, de tänker vi köpa
i 30 år. Utan precis som i andra tekniktunga branscher är det upp till
oss att bestämma vad som skall utvecklas innan kunden beställer
det. Vi måste ha satsat på att utveckla attraktiva produkter innan
kunden frågar för då finns det inte tid att börja med utvecklingen.
Ett sätt att ligga lite före kunderna är att försöka ha en bra dialog
med kunderna och känna av vad för produkter som eftersöks och
inte, eftersom ledtiden i vår bransch är så lång att man inte kan sitta
och vänta på att marknaden kommer och börjar fråga efter speciel-
la produkter för då har konkurrenterna passerat dig. Vi har  mycket
just nu när vi har sådant beroende mellan produktutveckling och
kundleveranser.

Avdelningschef forskning och utvecklingsdivisionen

Adtranz Signal ett bra exempel på att projektbaserade företag baserar
mycket av sin konkurrens på sin förmåga att offerera på olika anbud, kon-
traktsförhandla, leda, styra och färdigställa leveranserna i form av projekt
på ett tids och kostnadseffektivt sätt (Gann & Salter 1998;451). 

Sammanfattningsvis kan vi konstatera att företaget påbörjade sin till-
lämpning av arbetssättet projekt för att kunna hantera de leveranser i
verksamheten som involverade mer än ett av företagets produktområden.
Att använda arbetssättet projekt gav precis det fokus företaget eftersträva-
de för att kunna integrera, isolera och styra sammansättningen av de olika
kompetenser, som behövdes från de olika produktdivisionerna, för att
kunna genomföra dessa. 

Företagets användning av arbetssättet projekt 

Betraktar vi företagets multiprojektverksamhet utifrån vad verksamhet
företaget genomför med hjälp av den ges en förståelse för företagets be-
hov av arbetssättet projekt. Christensen & Kreiner (1997) betonar pro-
jekts organisatoriska syfte såsom en förmåga att lösa problem och uppgif-
ter som huvudorganisationen inte är utformad för att lösa rutinmässigt
(1998: 28). Adtranz Signals projektverksamhet består idag av många
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företaget genomför med hjälp av den ges en förståelse för företagets be-
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med kunderna och känna av vad för produkter som eftersöks och
inte, eftersom ledtiden i vår bransch är så lång att man inte kan sitta
och vänta på att marknaden kommer och börjar fråga efter speciel-
la produkter för då har konkurrenterna passerat dig. Vi har  mycket
just nu när vi har sådant beroende mellan produktutveckling och
kundleveranser.

Avdelningschef forskning och utvecklingsdivisionen

Adtranz Signal ett bra exempel på att projektbaserade företag baserar
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samtidiga projekt som skall ledas, styras och genomföras. Leveranspro-
jekten har blivit en väsentlig del av företagets verksamhet istället för som
tidigare en avgränsad del av verksamheten. 

När system och anläggningsdivisionen skapades, grundades tre pro-
duktavdelningar som har som funktion att integrera medarbetare med lik-
nande teknisk kompetens. Företagets organisatoriska struktur idag är föl-
jaktligen anpassad för att med hjälp av arbetssättet projekten integrera
kompetenser från de olika produktavdelningarna för att kunna genomfö-
ra leveransen av ett unikt och kundanpassat signalsäkerhetssystem till en
specifik kund. Emellertid har processen för denna integrering förändrats,
från det ursprungliga syftet att fokusera på projektlednings metoder och
verktyg för att m.h.a. en grupp specialister utföra en unik uppgift.  

Istället är nu syftet att integrera olika medarbetare från de olika pro-
duktavdelningarna med hjälp av leveransprojekten. Ledningen av leve-
ransprojekten måste ske utifrån att det inte finns en sammanhållen orga-
nisation att leda. Projektaktiviteterna, ingenjörsarbetsuppgifterna (hand-
lingar33)), utförs inom de olika produktavdelningarna och måste samord-
nas, vilket sker med hjälp av leveransprojekten. Följaktligen förflyttas fo-
kus för företagets användning av arbetssättet projekt från avskiljande och
isolering, till integrering av projektaktiviteter utförda på olika organisato-
riska enheter. Mer modern projektlitteratur betonar också ett förändrat
synsätt på projekt, något som Lundin & Söderholm beskriver såhär:

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 & Söderholm 1995; 438) 

I mer modern projektlitteratur beskrivs denna samordning på projektni-
vån som en organiserad kollektiv ansträngning, med en förutbestämd
tidsgräns, där organisationen och dess mål skall avslutas (Packendorff
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33) Med ordet handling avses här förnuftsstyrda aktiviteter, det vill säga aktiviteter så som
de kan förstås i ett allmänt förnuftigt, rationellt, perspektiv (Gustafsson 2000: 34)
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1995: 327). Några av företagets medarbetare beskriver varför projekt an-
vänds så här:

      för företaget att
knyta samman de kompetenser som behövs nära varandra under
leveransens genomförande. Projektorganisationen bör vara levan-
de och förändras. De som har mest möjlighet att påverka genomfö-
randet är de som är med i starten, exempelvis problem med projek-
tering och eventuell utveckling ger konsekvenser längre fram. Men
mycket av dessa problem beror kanske på att företaget just nu har
mycket nya marknader och nya produkter.

Avdelningschef system och anläggningsdivisionen

    Den frågan måste jag nästan be-
svara med alternativet, vilket skulle vara att hantera leveranserna i
linjeorganisationen. Då måste man ändå ha någon som ansvarar för
att de arbetsuppgifter som denna leverans består av, utförs gent-
emot kunden, exempelvis en key-account responsible. Och då blir
det ju nästan ett projekt i alla fall.

Avdelningschef system och anläggningsdivisionen

En aspekt av hur företaget använder arbetssättet projekt idag är att en social
interaktion måste beaktas under genomförandet 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 1995: 328)

Leveransprojekten som inte innehåller någon nyutveckling innebär
främst att medarbetare på system och anläggningsdivisionen och inköp
och logistikdivisionen interagerar med varandra. Till skillnad från leve-
ransprojekten som innehåller nyutveckling då de samt forskning och ut-
vecklingsdivisionen måste interagera med varandra. En av företagets
medarbetare beskriver det sociala interagerandet så här:
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    är väldigt beroende av
hur man lyckas kombinera medarbetarna. Det fungerar ju som för
alla grupper av människor, om man skall sätta ihop ett antal olika
individer och få dem att arbeta så måste personrelationerna funge-
ra, det är ju halva projektet.

Avdelningschef system och anläggningsdivisionen 

I och med att Adtranz Signals användning av leveransprojekten föränd-
ras, blir traditionellt viktiga projektledningskoncept, såsom planering och
struktur, mindre viktiga. Företagets syfte med användningen av projekt
idag betonar det faktum att den organisation som skapas för genomföran-
det är temporär och kommer att upphöra när projektet är avslutat. Fak-
tum är att ett leveransprojekts organisatoriska lösning inte kommer att
likna ett annat leveransprojekts organisatoriska lösning, eftersom varje le-
verans är specifik för en speciell kund. Karakteristika för leveransprojek-
ten har således förändrats från att tyngdpunkten ligger på att det är, en för
verksamheten unik uppgift, till att varje leverans är unikt konstruerad.
Därmed kan företagets leveransprojekt karakteriseras på det sätt som
Christensen & Kreiner (1997) beskriver projekt; som löst kopplade sys-
tem med en flyktighet i relationer, preferenser och uppmärksamhet
(1997: 12). 

För Adtranz Signal motsvarar varje leveransprojekt genomförandet av
en anläggning, ett signalsäkerhetssystem, medan för kunden motsvarar le-
veransen en högkostnads investering. Företagets leveransprojekt kan, sett
utifrån deras innehåll, beskrivas såsom komplexa produktsystem (Hob-
day 1998; 690; Davies 1997), eftersom de består av stora tekniskt kom-
plexa system, sammansatta av olika produkter, vars konstruktion kräver
intensivt ingenjörsarbete. Leveranserna är följaktligen komplexa främst
med tanke på att de motsvarar en systemintegration av flera olika pro-
duktområden, men också för att de representerar ett unikt signalsystem
specifikt konstruerat för en speciell kund och en speciell marknad. Företa-
gets leveransprojekt idag utgör en samling av »interagerande delsystem«
(Shenhar & Dvir 1996), som tillsammans utför en rad oberoende funktio-
ner som gör att anläggningen uppfyller vissa specifika behov. Detta moti-
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specifikt konstruerat för en speciell kund och en speciell marknad. Företa-
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(Shenhar & Dvir 1996), som tillsammans utför en rad oberoende funktio-
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verar användningen av projekt för att genomföra leveranserna, företaget
fokuserar på 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 företagets användning av arbetssättet
projekt idag fungerar bra, eftersom det underlättar integreringen av speci-
alister från olika organisatoriska enheter som behövs när flera olika pro-
dukter skall sättas samman till ett helt system. 

Exempel på leveransprojekt
I detta avsnitt beskrivs några exempel på leveransprojekt ur företagets
projektportfölj. 

Detta för att komplettera beskrivningen av varför och till vad leverans-
projekten används. Det första exemplet belyser den slags leverans för vil-
ka företaget ursprungligen började använda arbetssättet projekt. De föl-
jande belyser de slags leveranser som mer och mer blivit en del av multi-
projektverksamheten på senare år. 

Beskrivningen av dessa exempel har skapats främst utifrån samtal med
företagets projektchef, projektledarna på system och anläggningsdivisio-
nen samt med hjälp av projektrelaterade dokument och deltagande ob-
servationer på olika styrgruppsmöten. Dessutom har bygget av ett av le-
veransprojekten besökts. Allt detta sammantaget ger en bra förståelse för
tekniken och de produkter som ett signalsystem består av, vilket i sin tur
ger bra förståelse för de olika komplexitetsfaktorerna i genomförandet
och även ledningen av företagets leveransprojektverksamhet. 

Denna anläggning byggs i Sverige, och är den slags leverans som före-
taget leder och styr både kostnads- och tidseffektivt. Leveransprojekt G
innebär en om- och utbyggnad av ett befintligt signalsystem för ett enkelt
järnvägsspår, till ett signalsystem för dubbelt järnvägsspår. Leveranspro-
jektet består av att projektera och konstruera det ombyggda signalsyste-
met, därefter skapa och leverera all mjukvara samt köpa in och hantera lo-
gistiken av hårdvaran. När allt material är levererat till byggplatsen ansva-
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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 företagets användning av arbetssättet
projekt idag fungerar bra, eftersom det underlättar integreringen av speci-
alister från olika organisatoriska enheter som behövs när flera olika pro-
dukter skall sättas samman till ett helt system. 

Exempel på leveransprojekt
I detta avsnitt beskrivs några exempel på leveransprojekt ur företagets
projektportfölj. 

Detta för att komplettera beskrivningen av varför och till vad leverans-
projekten används. Det första exemplet belyser den slags leverans för vil-
ka företaget ursprungligen började använda arbetssättet projekt. De föl-
jande belyser de slags leveranser som mer och mer blivit en del av multi-
projektverksamheten på senare år. 

Beskrivningen av dessa exempel har skapats främst utifrån samtal med
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Denna anläggning byggs i Sverige, och är den slags leverans som före-
taget leder och styr både kostnads- och tidseffektivt. Leveransprojekt G
innebär en om- och utbyggnad av ett befintligt signalsystem för ett enkelt
järnvägsspår, till ett signalsystem för dubbelt järnvägsspår. Leveranspro-
jektet består av att projektera och konstruera det ombyggda signalsyste-
met, därefter skapa och leverera all mjukvara samt köpa in och hantera lo-
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rar företagets för att installera allt i det befintliga signalsystemet, men en-
dast testa och driftsätta delar av det. Resterande delar av installationen
och driftsättningen sköter kunden själv. Kunden är en entreprenör ansva-
rig för att dels organisera ombyggnationen av signalsystemet och tågba-
nan, dels för att utföra delar av installation- och driftsättningsarbetet. Ett
av kundens krav är att ombyggnationen av signalsystemet skall ske med så
lite störningar som möjligt för pågående trafik, som är ganska omfattande.
Leveransprojektet omsätter ca 80 miljoner svenska kronor och skall slut-
föras på 3 år. Av omsättningen är ca 1/4 vikt för konstruktionen, inge-
njörsarbetet, och ca 3/4 vikt för montage, material mm. Detta leverans-
projekt planerar projektledaren att avslutas med en kick-off, inte enbart
för projektmedarbetarna utan också för en del linjeavdelningschefer på
system och anläggningsdivisionen samt några försäljare från försäljning
och marknadsdivisionen. Detta för att öka erfarenhetsåterföringen via
förståelse för varandras arbete. 

Genomförandet av detta leveransprojekt fungerar mycket tillfredstäl-
lande enligt projektledaren, men det finns komplexitetsaspekter som mås-
te beaktas. Exempelvis innebär detta leveransprojekt att nya moderna
produkter skall installeras och fungera tillsammans med äldre produkter
baserade på helt annan signalteknologi. Dessutom måste också själva in-
stallationen, testningen och driftsättningen av anläggningen av signalsys-
temet ske samtidigt som tågtrafiken fungerar.

* * *
Ungefär ett år efter leveransprojektets påbörjades erhåller företaget en till-
läggsförsäljning till samma kund. Detta leveransprojekt, F, är ett totalåta-
gande, vilket innebär att de skall projektera, konstruera, anpassa produk-
terna, samt installera , testa och driftsätta ett helt nybyggt signalsystem.
Denna leverans representerar den slags leverans av nyckelfärdiga anlägg-
ningar som ökat i företagets verksamhet under 1990-talet, och som före-
taget hela tiden strävar efter att effektivisera och förbättra hanteringen av.
Infrastrukturmässigt skall dessa två leveranser sammankopplas för att till-
sammans förbättra tågtrafiken i en del av Sverige. Den främsta komplexi-
tet som måste beaktas i genomförandet av detta leveransprojekt är att det
är ett totalåtagande. Dessutom skall leveransen av detta signalsystem till
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stora delar utföras parallellt med leveransprojekt G. Likheterna dem
emellan gör att de i stort sett behöver samma medarbetare, förhoppnings-
vis inte samtidigt. Leveransprojekt F har en budgeterad omsättning på 50
miljoner svenska kronor och skall utföras på 2 år. På samma sätt som le-
veransprojekt G är ca 1/4 av den budgeterade omsättningen vikt för kon-
struktionen, ingenjörsarbetet, och ca 3/4 vikt för montage, material mm.

* * *
Det tredje leveransprojektet är exempel på den slags leverans som företa-
get erhållit i sin verksamhet under slutet av 1990-talet. Leveransprojekt R
är ett totalåtagande som innebär att företaget skall anlägga ett nyckelfär-
digt signalsystem för en nybyggd tunnelbana. Detta leveransprojektet in-
nebär att företaget skall överlämna ett  färdigt fungerande signalsystem till
kunden, som i sin tur är ansvarig för att med hjälp av olika leverantörer an-
lägga en helt ny tunnelbana. Kunden är följaktligen en entreprenör och le-
veransprojektet omsätter cirka 140 miljoner svenska kronor och skall ge-
nomföras på 3 år. I denna leverans måste några av produkterna som ingår
ny- eller vidareutvecklas av forskning och utvecklingsdivisionen. Detta ef-
tersom kunden eftersöker vissa funktioner som ännu inte är helt färdig-
framtagna för företagets produkter. Leveransprojekt R:s tekniska lösning
har också återanvänts i försäljningen av ett annat leveransprojekt, U.
Dessutom har leveransprojekt R och leveransprojekt P som genomförs
samtidigt på system- anläggningsdivisionen behov av samma medarbeta-
re.

Svårigheterna i genomförandet av detta leveransprojekt är främst att
hantera produktutvecklingen, eftersom anpassningen av produkterna är
beroende av att denna är slutförd. Teknisk utveckling är p.g.a den stora
osäkerheten svårt att planera, därmed kan alla faser av leveransprojektets
genomförande påverkas om produktutvecklingen blir försenad. 

Adtranz Signal använder arbetssättet projekt för att kunna organisera
anläggningsleveranserna, och eftersom företaget idag genomför flera le-
veranser samtidigt så har det skapats en multiprojektverksamhet. Resone-
mangen hittills har fokuserats på hur, för vad och varför företaget använ-
der arbetssättet projekt. Dessa beskrivningar och resonemang kring före-
tagets användning av arbetssättet projekt är nödvändiga för beskrivning-
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är ett totalåtagande som innebär att företaget skall anlägga ett nyckelfär-
digt signalsystem för en nybyggd tunnelbana. Detta leveransprojektet in-
nebär att företaget skall överlämna ett  färdigt fungerande signalsystem till
kunden, som i sin tur är ansvarig för att med hjälp av olika leverantörer an-
lägga en helt ny tunnelbana. Kunden är följaktligen en entreprenör och le-
veransprojektet omsätter cirka 140 miljoner svenska kronor och skall ge-
nomföras på 3 år. I denna leverans måste några av produkterna som ingår
ny- eller vidareutvecklas av forskning och utvecklingsdivisionen. Detta ef-
tersom kunden eftersöker vissa funktioner som ännu inte är helt färdig-
framtagna för företagets produkter. Leveransprojekt R:s tekniska lösning
har också återanvänts i försäljningen av ett annat leveransprojekt, U.
Dessutom har leveransprojekt R och leveransprojekt P som genomförs
samtidigt på system- anläggningsdivisionen behov av samma medarbeta-
re.

Svårigheterna i genomförandet av detta leveransprojekt är främst att
hantera produktutvecklingen, eftersom anpassningen av produkterna är
beroende av att denna är slutförd. Teknisk utveckling är p.g.a den stora
osäkerheten svårt att planera, därmed kan alla faser av leveransprojektets
genomförande påverkas om produktutvecklingen blir försenad. 

Adtranz Signal använder arbetssättet projekt för att kunna organisera
anläggningsleveranserna, och eftersom företaget idag genomför flera le-
veranser samtidigt så har det skapats en multiprojektverksamhet. Resone-
mangen hittills har fokuserats på hur, för vad och varför företaget använ-
der arbetssättet projekt. Dessa beskrivningar och resonemang kring före-
tagets användning av arbetssättet projekt är nödvändiga för beskrivning-
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en av innehållet i företagets multiprojektverksamhet. Detta är i sin tur vik-
tigt att beakta för ledningen, styrningen och genomförandet.

Att leda och styra företagets multiprojektverksamhet
Detta avsnitt inleds med en beskrivning av de lednings- och styrnings-
funktioner som utförs för genomförandet av företagets multiprojektverk-
samhet. Sedan följer resonemang kring behovet av att förändra ledningen
och styrningen av projektverksamheten när den övergår från att bestå av
enskilda projekt till många samtidiga projekt.

Adtranz Signal lednings- och styrningsfunktioner 

I början av 1990-talet skapas en överordnad styrgrupp ansvarig för beslut
rörande företagets leveransprojekt. Denna består av företagets verkstäl-
lande ledning; följaktligen VD:n, företagets divisionschefer, ekonomiche-
fen och säkerhetsansvarig. Då består projektverksamheten av enstaka le-
veransprojekt och därmed får alla projektledare företräda sitt projekt inför
styrgruppen. Vartefter projektverksamheten växer ökar emellertid den tid
som behövs för styrgruppsmötena som till slut varar i två dagar. Därför
skapas under år 1998 ytterligare en styrgrupp på system och anlägg-
ningsdivisionen bestående av system och anläggningsdivisionens led-
ningsgrupp. Denna utgörs av alla avdelningscheferna, samt divisionsche-
fen och kontraktsansvarig. På dessa styrgruppsmöten föredrar projekt-
chefen de olika leveransprojektens status, efter att ha samtalat med varje
enskild leveransprojektledare angående dennes projekts svårigheter och
beslutsbehov. Divisionschefen styr dessa styrgruppsmöten medan pro-
jektchefen har ansvar för dagordningen.

Styrgruppsmötena fokuseras på en genomgång av varje enskilt leve-
ransprojekt i företagets projektportfölj. Dagordningen går ut på att disku-
tera de olika leveransprojektens status, vilket främst görs genom att pro-
jektchefen föredrar de olika leveransprojekten och presenterar de svårig-
heter och beslutsbehov varje enskilt leveransprojekt har. Agendan förefal-
ler mig vara skapad efter svårighetsgrad. Det leveransprojekt som har
störst behov diskuteras först och avslutningsvis rapporteras status för de
leveransprojekt som fortlöper relativt störningsfritt. Det som diskuteras
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mest är de olika leveransprojektens resursbehov samt tidplan och budget-
förändringar. De beslut som fattas angående de olika leveransprojekten
meddelas till projektledarna av projektchefen och till medarbetarna på
produktavdelningarna både via projektledarna och avdelningscheferna.
En av företagets medarbetare beskriver detta så här:

      , arbetet där
är ju väldigt lösa-uppgiften-fokuserat. När det blir problem får man
försöka se vad det går att göra. Dock sitter jag med i styrgruppen för
de flesta av leveransprojekten, så där får jag återkopplingen på vad
som är problematiskt, som man kanske har missat.

Avdelningschef system och anläggningsdivisionen 

Utformningen av den verkställande ledningens styrgruppsmöten föränd-
ras efter införandet av system och anläggningsdivisionens styrgrupp.
Under år 1998 sammanträder följaktligen den verkställande ledningens
styrgrupp en gång i månaden i ungefär en halv dag. 

Projektchefens arbetsuppgifter består i att bli informerad och själv in-
formera, samt hantera akuta svårigheter och konflikter. Detta innebär att
han diskuterar leveransprojektens status i form av förseningar, fördyring-
ar eller andra svårigheter med projektledarna. På så sätt uppdateras bilden
av företagets multiprojektverksamhet som han sedan presenterar på styr-
gruppsmötena. Efter dessa återför projektchefen innehållet i styrgrupps-
diskussionerna samt fattade beslut till alla leveransprojektledare. Projekt-
chefen kommunicerar också med produktavdelningscheferna främst
kring olika resursfördelningsbehov. Dessutom är det projektchefen som
projektledarna och produktavdelningscheferna vänder sig till när det
uppstår konflikter eller svårigheter i leveransprojekten som inte kan han-
teras i det enskilda projektet. Detta innebär att projektchefen allt som of-
tast är på språng, arbetstiden tillbringas sällan sittande på kontorsrummet,
utan vanligast är att jag ser honom halvspringandes genom korridorerna.

Projektchefen är den som företräder leveransprojektens status även på
verkställande ledningens styrgruppsmöten. Här diskuteras främst besluts-
behov för de olika leveransprojekt där fler divisioner än system och an-
läggningsdivisionen är involverade. Utifrån VDns frågor anar jag hans
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helhetssyn på företaget och deras multiprojektverksamhet, något som är
väsentligt eftersom leveransprojekten utgör 2/3 av företagets årliga om-
sättning. Diskussionerna fokuserar mycket på hur de arbetsuppgifter i le-
veransprojekten som utförs på olika divisioner skall interagera och integ-
reras. Exempelvis på hur utvecklingsaktiviteter som sker på forskning och
utvecklingsdivisionen är knutna till ingenjörsaktiviteter på system och an-
läggningsdivisionen.

Behov av förändrat synsätt på ledning och styrning

Som vi konstaterat hittills utförs lednings- och styrningsfunkionerna av
företagets multiprojektverksamhet främst av system och anläggningsdivi-
sionen. Ledningen av hela företagets verksamhet sker dock på den nivå
där alla olika divisionsfunktioner beaktas, inklusive system och anlägg-
ningsdivisionens verksamhet. 

Litteratur som behandlar tillämpningen av arbetssättet projekt är väl-
digt omfattande, vilket belyses om vi söker på orden projekt eller projekt-
ledning i artikel- och bokdatabaser. För att kunna göra ett urval av pro-
jektlitteraturreferenser har vi främst fokuserat på den projektlitteratur
som behandlar ledning av arbetssättet projekt. Dock med fördjupat fokus
på litteratur som på något sätt behandlar genomförande och ledning av
projektverksamheter med många samtidiga projekt. Dessutom har littera-
turgenomgången fokuserats på projektlitteratur som behandlar industri-
ella projekt.

De resonemang kring multiprojektverksamheter som förs i den tradi-
tionella projektlitteraturen utgår främst ifrån att det i ett företag kan exis-
tera ett stort antal mindre projekt samtidigt. Dessa projekt är då så små att
deras genomförande inte behöver styras utifrån formaliserade projektled-
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något sätt, och egentligen inte på något sätt representativa för Adtranz
Signals definition av leveransprojekt. För på Adtranz Signal varierar leve-
ransprojekten kraftigt, såsom vi konstaterade i kapitel 3, vad gäller exem-
pelvis deras budgeterade omsättning och tidplan. Genomförandet av vis-
sa av företagets projekt kräver en heltidsprojektledare som endast fokuse-
rar på detta projekt, medan andra projekt leds av projektledare som an-
svarar för fler projekt samtidigt. Därmed är inte dessa resonemang särskilt
tillämpliga på Adtranz Signals projektportfölj, eftersom företagets pro-
jektportfölj kan beskrivas som en kombination av många stora och små
projekt med mer eller mindre unikt eller standardiserat innehåll.

Begrepp och uppfattningar inom den traditionella projektlitteraturen
är därmed inte tillräckliga för att kunna stödja ledning och styrning av ge-
nomförandet av många samtidiga projekt, eftersom de baseras på felakti-
ga grundantaganden (Eskerod 1997:180). Ledning och styrning av en
multiprojektverksamhet måste utgå från att projekten är besläktade med
varandra snarare än fristående (Eskerod 1996: 61), men detta är något
som projektlitteraturen endast berör delvis. Det sätt projektens släktskap
berörs i litteraturen (exempelvis Van der Merwe 1997; Selin 1992; Gor-
don & Tulip 1997; Hendriks m fl 1999) är i och med insikten att projek-
ten måste dela på »samma« resurser. Fokus för ledningen och styrningen
läggs därmed på att fördela befintliga resurser mellan de olika projekten
och också lösa dispyter mellan projektledare och linjeorganisationens
chefer (Cusumano & Nobeoka 1998; Payne 1995; Lindgren och Packen-
dorff 200). 

Ett lika tydligt resursfördelningsbehov uppstår inte på samma sätt i en
enskild projektverksamhet. Då skall resurserna lyftas ut från den ordinarie
verksamheten (linjeorganisationen) för att arbeta med projektet tills det
är avslutat, och efter genomförandet återbördas igen. Så uppstår den i pro-
jektlitteraturen »klassiska« linje projekt-konflikten. Återknyter vi till figur
1.2 så kan vi konstatera att i en multiprojektverksamhet måste projekten
ibland »konkurrera« om de tillgängliga resurserna. Detta kan då få till följd
att starka projektledare lättare gör sin röst hörd, och därmed tilldelas just
de resurser han eller hon vill ha, fastän det kanske inte alltid till fördel för
företaget i stort. 
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varandra snarare än fristående (Eskerod 1996: 61), men detta är något
som projektlitteraturen endast berör delvis. Det sätt projektens släktskap
berörs i litteraturen (exempelvis Van der Merwe 1997; Selin 1992; Gor-
don & Tulip 1997; Hendriks m fl 1999) är i och med insikten att projek-
ten måste dela på »samma« resurser. Fokus för ledningen och styrningen
läggs därmed på att fördela befintliga resurser mellan de olika projekten
och också lösa dispyter mellan projektledare och linjeorganisationens
chefer (Cusumano & Nobeoka 1998; Payne 1995; Lindgren och Packen-
dorff 200). 

Ett lika tydligt resursfördelningsbehov uppstår inte på samma sätt i en
enskild projektverksamhet. Då skall resurserna lyftas ut från den ordinarie
verksamheten (linjeorganisationen) för att arbeta med projektet tills det
är avslutat, och efter genomförandet återbördas igen. Så uppstår den i pro-
jektlitteraturen »klassiska« linje projekt-konflikten. Återknyter vi till figur
1.2 så kan vi konstatera att i en multiprojektverksamhet måste projekten
ibland »konkurrera« om de tillgängliga resurserna. Detta kan då få till följd
att starka projektledare lättare gör sin röst hörd, och därmed tilldelas just
de resurser han eller hon vill ha, fastän det kanske inte alltid till fördel för
företaget i stort. 
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Metaforen om projektet som en plan och multiprojekt-miljöer som en
större plan med en mängd delplaner får oss att se de mänskliga resur-
serna som tidsstyrda och att se ledningsfunktionerna som resursfördel-
ningsbestyr över projektportföljen.

(Eskerod 1997: 50) Min översättning

Dessa resonemang visar att projektlitteraturen således främst fokuserar på
det enskilda projektet, och säger väldigt lite om beroenden och koppling-
arna mellan projekt och mellan projekt och omgivningen. Dessutom är
fokus mest på att styra de många samtidiga projekt genom att på förmån-
ligast sätt fördela ut befintliga resurser. Lednings och styrningsfunktioner-
na i en multiprojektverksamhet består därmed främst av att styra hante-
ringen och fördelningen av resurser (företrädesvis medarbetarna) på ett
adekvat sätt. 

Adtranz Signal har organiserat sin leveransverksamhet med hjälp av
arbetssättet projekt. De lednings- och styrningsfunktioner som existerar
idag är dock i grunden utformade för genomförandet av en enskild pro-
jektverksamhet utifrån den traditionella projektlitteraturen. Även om des-
sa lednings- och styrningsfunktioner utvecklats och anpassats till den
multiprojektverksamhet som företaget genomför idag finns det aspekter
som måste betonas mer främst i företagets ledningsfunktioner. Exempel-
vis projektens tekniska osäkerhet under genomförandet (Shenhar & Dvir
1996; 628), något som påverkar både hur de enskilda leveransprojekten
genomförs och leds och hur hela projektverksamheten genomförs, leds
och styrs. 

Därmed kan vi konstatera att det finns andra faktorer i genomförandet
av de många samtidiga projekten, än enbart fördelning av knappa resur-
ser, som måste beaktas. Att förändra ledningen och styrningen av en pro-
jektverksamhet, som utvecklats från att enbart genomföra enskilda leve-
ransprojekt till att genomföra många, är svårt. I och med att Adtranz Sig-
nal nu genomför och leder många samtidiga leveransprojekt är det vä-
sentligt att ledningen beaktar fler beroendeförhållanden mellan leverans-
projekten utöver resursfördelningsberoendet, vilket vi kommer att disku-
tera i följande kapitel.
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serna som tidsstyrda och att se ledningsfunktionerna som resursfördel-
ningsbestyr över projektportföljen.

(Eskerod 1997: 50) Min översättning

Dessa resonemang visar att projektlitteraturen således främst fokuserar på
det enskilda projektet, och säger väldigt lite om beroenden och koppling-
arna mellan projekt och mellan projekt och omgivningen. Dessutom är
fokus mest på att styra de många samtidiga projekt genom att på förmån-
ligast sätt fördela ut befintliga resurser. Lednings och styrningsfunktioner-
na i en multiprojektverksamhet består därmed främst av att styra hante-
ringen och fördelningen av resurser (företrädesvis medarbetarna) på ett
adekvat sätt. 

Adtranz Signal har organiserat sin leveransverksamhet med hjälp av
arbetssättet projekt. De lednings- och styrningsfunktioner som existerar
idag är dock i grunden utformade för genomförandet av en enskild pro-
jektverksamhet utifrån den traditionella projektlitteraturen. Även om des-
sa lednings- och styrningsfunktioner utvecklats och anpassats till den
multiprojektverksamhet som företaget genomför idag finns det aspekter
som måste betonas mer främst i företagets ledningsfunktioner. Exempel-
vis projektens tekniska osäkerhet under genomförandet (Shenhar & Dvir
1996; 628), något som påverkar både hur de enskilda leveransprojekten
genomförs och leds och hur hela projektverksamheten genomförs, leds
och styrs. 

Därmed kan vi konstatera att det finns andra faktorer i genomförandet
av de många samtidiga projekten, än enbart fördelning av knappa resur-
ser, som måste beaktas. Att förändra ledningen och styrningen av en pro-
jektverksamhet, som utvecklats från att enbart genomföra enskilda leve-
ransprojekt till att genomföra många, är svårt. I och med att Adtranz Sig-
nal nu genomför och leder många samtidiga leveransprojekt är det vä-
sentligt att ledningen beaktar fler beroendeförhållanden mellan leverans-
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etta kapitel diskuterar de beroenden och kopplingar som ex-
isterar i företagets multiprojektverksamhet. Detta görs ge-
nom att först och främst beskriva hur projekt kan vara bero-
ende av varandra, för att sedan kategorisera de beroenden

och kopplingar som existerar i Adtranz Signals projektverksamhet. Däref-
ter beskrivs hur företaget hanterar dessa beroenden och kopplingar när
genomförandet av multiprojektverksamheten påverkas. 

Beroenden mellan projekten
För att kunna visualisera de beroenden som existerar mellan olika projekt
är det fruktbart att använda sig av tankemodellen, att se på ett projekt som
en cylinder. Se figur 5.1.
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Figur 5.1 Ett projekt som en cylinder

Pilen representerar projekttiden, således tiden från projektets start till
dess slut. Cylinderns innehåll består av ingenjörsarbetet, projektaktivite-
terna, som skall utföras inom ramen för detta projekt med hjälp av företa-
gets medarbetare och andra resurser. Cylindern i sig visar på avgräns-
ningen som skapas i och med att företaget använder sig av arbetssättet
projekt för att hantera en uppgift.
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Använder vi tankemodellen att ett projekt är en cylinder när en multi-
projektverksamhet skall visualiseras, exempelvis Adtranz Signals projekt-
verksamhet, blir beskrivningen såsom figur 5.2 visar. 

92 | BEROENDEN OCH KOPPLINGAR

Figur 5.2 En multiprojektverksamhet 

Ett projekt består av flera olika aktiviteter som är inbördes beroende på
olika sätt. Ett beroende är exempelvis när efterföljande aktiviteter inte kan
påbörjas förrän tidigare aktiviteter är avslutade. Ledningen av projektet
består därmed av att utföra de olika aktiviteterna i »rätt« inbördes ord-
ning, och samordningen av dessa aktiviteter ansvarar projektledaren för. 

Om begreppet »ett projekt« förstås som en räcka aktiviteter, som med-
vetet utförs av en sammansatt grupp människor för att nå ett explicit
mål, så har världen alltid känt till projekt.

(Eskerod 1997: 38) Min översättning

Som vi konstaterat bygger projektlitteraturen på att projekt vanligtvis
framställs som ett »slutet system«, utbrutet ur sitt sammanhang och utan
några väsentligare kopplingar till t ex andra samtida skeenden utanför
projektet (Engwall 1995). Om denna avgränsning »tas bort« så att även
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ning, och samordningen av dessa aktiviteter ansvarar projektledaren för. 

Om begreppet »ett projekt« förstås som en räcka aktiviteter, som med-
vetet utförs av en sammansatt grupp människor för att nå ett explicit
mål, så har världen alltid känt till projekt.

(Eskerod 1997: 38) Min översättning

Som vi konstaterat bygger projektlitteraturen på att projekt vanligtvis
framställs som ett »slutet system«, utbrutet ur sitt sammanhang och utan
några väsentligare kopplingar till t ex andra samtida skeenden utanför
projektet (Engwall 1995). Om denna avgränsning »tas bort« så att även

Använder vi tankemodellen att ett projekt är en cylinder när en multi-
projektverksamhet skall visualiseras, exempelvis Adtranz Signals projekt-
verksamhet, blir beskrivningen såsom figur 5.2 visar. 
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projektets omgivning beaktas blir det synligt huruvida projektets aktivite-
ter är beroende av andra aktiviteter. Till exempel när aktiviteter i ett an-
läggningsprojekt är beroende av aktiviteter i ett produktutvecklingspro-
jekt. Om vi skall beskriva hur dessa projekt är beroende av varandra är det
fördelaktigast att göra cylindrarna perforerade, se figur 5.3.
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Figur 5.3 Visualisering av beroende mellan olika projekt aktiviteter 

Vad som kan konstateras är att både i en enskild projektverksamhet
och i en multiprojektverksamhet så är projektens arbetsuppgifter beroen-
de av andra arbetsuppgifter. Dessa beroenden kan vara antingen till ar-
betsuppgifter som utförs av linjeorganisationen eller till arbetsuppgifter
som utförs av andra projekt. Beroendena mellan projekten i en multipro-
jektverksamhet gör dock att projektens kopplas till varandra. Detta gör
att effekterna av störningar i ett projekt påverkar andra projekt och där-
med förs störningen vidare som ringar på en vattenyta. Har företaget en
multiprojektverksamhet, så innebär det att projektarbetsformen används
till en stor del av verksamheten, och därmed påverkas hela företaget. 

I en multiprojektverksamhet kan vi således konstatera att projekten
genomförs både sekventiellt och parallellt med varandra och dessutom
existerar det beroenden mellan projekten. Används visualiseringen från
figur 5.2 för att visa på beroendena och kopplingarna så skapas figur 5.4:
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Figur 5.4 Beroenden och kopplingar mellan projekten i en multiprojektverksamhet

Så som vi konstaterat i kapitel 4 förmedlar litteraturen en alltför förenklad
bild av ledning, styrning och genomförande av projektverksamheter med
många samtidiga projekt. Därför skall företagets ledning, styrning och ge-
nomförande beskrivas i följande avsnitt dels utifrån hur de önskar genom-
föra sin verksamhet, dels hur deras verksamhet faktiskt genomförs. Däref-
ter beskrivs företagets lednings- och styrningsfunktioner för att hantera
dessa beroenden och kopplingar, samt den effekt beroendena har på ge-
nomförandet av hela multiprojektverksamheten.

Det parallella resursberoendet
Samtliga projekt i Adtranz Signals multiprojektverksamhet måste dela på
divisionens befintliga resurser för att kunna genomföras. Ledningen och
styrningen av multiprojektverksamheten fokuseras därför på att fördela
dessa resurser över leveransprojekten så att de alla genomförs på bästa
möjliga sätt. Denna resursfördelning sker genom att de olika medarbetar-
nas arbetstid planeras efter när de olika projekten har behov av dem. 

Behovet av att planera resursfördelningen existerar tydligt för ledning-
en och styrningen av Adtranz Signals multiprojektverksamhet. Alla che-
fer på system och anläggningsdivisionen har starkt fokus på att noga pla-
nera fördelningen av resurser på samtliga leveransprojekt som divisionen
genomför, och de strävar efter att fokusera främst på kalendertid när de
fördelar resurserna. Detta innebär att de strävar efter att först se vid vilken
tidpunkt olika projekt har behov av produktavdelningarnas medarbetare.
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Sedan fördelas medarbetarnas arbetstid ut på de olika arbetsuppgifterna
på ett sådant sätt att de enskilda medarbetarna inte behöver slitas emellan
dem, utan att projektens behov av dem infaller efter varandra. När resurs-
fördelningen på system och anläggningsdivisionen beaktas styr också den
totala mängden medarbetare hur resurserna kan fördelas mellan de pågå-
ende projekten. 

Resursfördelningen i en multiprojektsituation består således av projekt-
ledning sett utifrån synsättet att en verksamhet inte kan föras med fo-
kus på att få det enskilda projektet genomfört på bästa möjliga sätt,
utan också samtidigt få bästa möjliga utbyte av de knappa resurser ge-
nom att fördela dem över projektportföljen. 

(Eskerod 1997:14) Min översättning

Vid resursfördelningen på system och anläggningsdivisionen ser avdel-
ningschefen till vilka och hur många av avdelningens produkter som del-
systemet innehåller; hur mycket anpassning det krävs av varje produkt;
huruvida ny- eller vidareutveckling måste ske av någon produkt i delsys-
temet; delprojektens tidplaner samt de olika medarbetarnas grad av enga-
gemang inom andra delprojekt. 

Dessutom skall medarbetarna fördelas på de olika arbetsuppgifterna
baserat på deras kompetens. De medarbetare som agerar delprojektledare
skall dock kunna avsluta ett delprojekt innan de blir ansvariga för nästa,
något som litteratur (Eskerod 1997:54) kring multiprojektverksamhet
betonar som viktigt.

Resursfördelningen i en multiprojektverksamhet ses teoretiskt mesta-
dels som en schemaläggningsproblematik, där ledning och styrning av
projektverksamheten går ut på att besluta om prioritering av de olika pro-
jekten och ge instruktioner till nästa nivå chefer (Eskerod 1997: 130).
Emellertid vore det önskvärt om den istället utformades som en förhand-
lingssituation såsom Eskerod (1997) beskriver:

Fördelningen av mänskliga resurser i en projektorganiserad multipro-
jekt-miljö är som en förhandling mellan en eller flera parter. 

(1997: 171)
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något som litteratur (Eskerod 1997:54) kring multiprojektverksamhet
betonar som viktigt.

Resursfördelningen i en multiprojektverksamhet ses teoretiskt mesta-
dels som en schemaläggningsproblematik, där ledning och styrning av
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Fördelningen av mänskliga resurser i en projektorganiserad multipro-
jekt-miljö är som en förhandling mellan en eller flera parter. 

(1997: 171)
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Att förhandla om fördelningen av resurser, till skillnad från att planera ka-
lendertid, behöver Adtranz Signals ledning göra när den fördelning de
planerat spricker. Detta för att hantera den osäkerhet som uppstår när ett
projekts tidplaner förändras och de måste genomföra en akut omplace-
ring av resurser.

Det är inte möjligt att »lyfta ut« medarbetare på system och anlägg-
ningsdivisionen för att tillsätta dem i avskilda projektgrupper, såsom den
traditionella projektlitteraturen förespråkar. Detta eftersom de olika pro-
duktavdelningarnas medarbetares arbete till största delen består av upp-
gifter inom divisionens många leveransprojekt. Medarbetarna på pro-
duktavdelningarna förflyttas således inte, eller lyfts från några ordinarie
linjearbetsuppgifter för att arbeta med ett enskilt projekts arbetsuppgifter
i taget. Istället är de ständigt lokaliserade på respektive produktavdelning. 

Dock kan delprojekt försenas och därmed inte längre följa sin tidplan.
Den främsta orsaken till detta är att det sker ny- eller vidareutveckling av
produkter i vissa leveransprojekt. En effekt som blir om denna produktut-
veckling inte kan slutföras som planerat är bland annat att planeringen för
resursfördelningen spricker. Några av företagets medarbetare beskriver
detta så här:

    , säg att mitt i ett leveransprojekt blir
det förseningar. Då förskjuts alla aktiviteter i det leveransprojektet
och också allt som var planerat efter kan inte heller börja. Allt blir
förskjutet. Ovanpå allt detta har vi 20-30 leveransprojekt pågående
samtidigt i olika skeden, som alla behöver ha sina aktiviteter utför-
da i ordning.

Avdelningschef system och anläggningsdivisionen 
         . Det tar
längre tid och det kommer andra saker emellan. Folk arbetar ju inte
bara med mitt leveransprojekt, utan de har ju andra jobb som de
måste göra samtidigt. Så tar de längre tid än vad man planerat, går
inte något så fort som man tänkt sig. Då når man sällan målet p.g.a.
den resurssituation som är i företaget, det är jättesvårt att få folk att
helt och hållet arbeta med samma sak hela tiden.

Leveransprojektledare
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Om ett projekt försenas och därmed »håller« kvar sina resurser längre än
planerat, innebär detta oundvikligen att andra leveranser skjuts på framti-
den och därigenom kommer således fler leveranser att behöva samma
slags resurs samtidigt. Det som oftast behandlas på system och anlägg-
ningsdivisionens styrgruppsmöten är de olika produktavdelningarnas
känsla av resursbrist. Därmed tvingas ledningen av multiprojektverksam-
heten att fokusera på att prioritera mellan de pågående projekt som har
behov av samma resurser samtidigt, snarare än att fokusera på att planera
resursfördelningen så att allas genomförande fungerar tillfredställande . Se
figur 5.5.
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Figur 5.5 Planering eller prioritering i en multiprojektverksamhet
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behöver du dem?« Man får helt enkelt följa upp lite själv och jaga.
Avdelningschef system och anläggningsdivisionen

Ett annat alternativ till omfördelning av befintliga resurser har en av sys-
tem och anläggningsdivisionens produktavdelningar. De har nära samar-
bete med den utvecklingsavdelning på forskning och utvecklingsdivisio-
nen som är ansvarig för deras produktområde. Samarbetet grundar sig i
att båda avdelningarna tillhörde samma avdelning innan system och an-
läggningsdivisionen skapades. När det finns stort behov av extra resurser
vid något tillfälle så kan de båda avdelningarna använda sig av varandras
medarbetare. Detta tillvägagångssätt ger båda dessa avdelningar en ökad
mängd resurser att använda sig av när leveransprojektens behov av lik-
nande kompetenser samtidigt är alltför stort.

Att projekten som genomförs samtidigt av olika anledningar har be-
hov av samma resurser samtidigt, ger effekten att ledningen måste fokuse-
ra på att prioritera mellan de olika pågående projekten för att kunna för-
dela resurserna snarare än att planera. Därmed kan vi konstatera att det
existerar ett parallellt resursberoende mellan projekten i företagets multi-
projektverksamhet som påverkar genomförandet och som måste ledas
och styras.

Det parallella linjeberoendet
Projektbaserade företag har oftast arbetsprocesser bestående av både mer
affärsinriktade processer och mer projektinriktade processer (Shenhar &
Dvir 1996). Vad som menas med affärsinriktad arbetsprocess jämfört
med projektinriktad arbetsprocess är säkerligen olika för alla projektbase-
rade företag. De affärsinriktade och projektinriktade arbetsprocesserna på
Adtranz Signal utgår ifrån; försäljning och marknad, inköp och logistik,
forskning och utveckling, samt system och anläggning. I detta avsnitt skall
interagerandet mellan dessa divisioners arbetsprocesser beskrivas.

Försäljning och marknadsdivisionen

Försäljning och marknadsdivisionen är ansvariga för anbudsmottagande
och sammanställning av varje enskild offert, samt för förhandlingarna
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Skapande av offert

Anbud ankommer Offerten antas av kunden Kontraktskrivning

Förhandling

1998 1999

Kontinuerlig ny- och vidarutveckling av produkterna

Kontakt med underleverantörer främst vad

gäller tillverkning av produkterna samt

skeppning av produkter till site.

med potentiella kunder fram tills kontraktsskrivning sker. Se figur 5.6.

Figur 5.6 Försäljning och marknadsdivisionens arbetsprocess

Forskning och utvecklingsdivisionen

Forskning och utvecklingsdivisonen är ansvariga för nyutveckling av pro-
dukter inom företagets olika produktområden, ställverk & bangårdsut-
rustning, samt -system. Dessutom är divisionen ansvarig för vidareut-
veckling av företagets befintliga produkter. När ny- eller vidareutveck-
lingen är färdigställd kan produkterna säljas av försäljning och marknads-
divisionen, och därmed användas när system och anläggningsdivisionen
konstruerar offertunderlag för olika anbud. Se figur 5.7.

Figur 5.7 Forskning och utvecklingsdivisionens arbetsprocess

Inköp och logistikdivisionen

Företagets inköpsavdelning hanterar underleverantörernas tillverkning
av befintliga produkter till leveranserna på system och anläggningsdivi-
sionen. Logistikavdelningen ansvarar för att leverantörerna skickar pro-
dukter dit där signal- och säkerhetssystemet skall byggas. Se figur 5.8.

Figur 5.8 Inköp och logistikdivisionens arbetsprocess
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Företagets inköpsavdelning hanterar underleverantörernas tillverkning
av befintliga produkter till leveranserna på system och anläggningsdivi-
sionen. Logistikavdelningen ansvarar för att leverantörerna skickar pro-
dukter dit där signal- och säkerhetssystemet skall byggas. Se figur 5.8.
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System och anläggningsdivisionen

System och anläggningsdivisionen genomför och leder leveransprojekt-
verksamhet vilket innebär att deras arbetsprocess är företagets projekt-
process. Se figur 5.9. 

Figur 5.9 System och anläggningsdivisionens arbetsprocess

Parallellt med både system och anläggningsdivisionens hantering av pro-
jekten, och med forskning och utvecklingsdivisionens produktutveckling
måste inköp och logistik av hårdvarudelen av produkterna ske från Ad-
tranz Signals leverantörer, eftersom företaget inte har någon egen hård-
varutillverkning. 

När den projektinriktade arbetsprocessen genomförs innebär det att
övriga divisioners arbetsprocesser måste interagera med varandra. Detta
åskådliggörs i följande två exempel på samspelet mellan system och an-
läggningsdivisionen samt inköp och logistikdivisionen och försäljnings
och marknadsdivisionen: Konstruktionen av signalsystemet och anpass-
ningen av produkterna utförs av system och anläggningsdivisionen (ar-
betsuppgift A), när detta är gjort kan inköp och logistikdivisionen kontak-
ta företagets underleverantörer för 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-
följ, på grund av att olika projektaktiviteter utförs av olika linjeenheter på
företaget. Se figur 5.10.

Figur 5.10 Olika arbetsprocesser under genomförandet av Adtranz Signals leveransprojekt
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Försäljning och marknadsdivisionen hanterar förhandlingarna med Ad-
tranz Signals potentiella kunder utifrån offertunderlag skapat av system
och anläggningsdivisionens produktavdelningar. Dessa förhandlingar
förändrar dock offertunderlaget mer eller mindre, om kunden efterfrågar
speciella funktioner i signalsystemet. Emellertid betonas vikten av att des-
sa förändringar återkopplas till system och anläggningsdivisionen för att
det kontrakt som skrivs under skall vara en relevant avspegling av kostna-
den och tidsplanen för att genomföra leveransen. Denna återkoppling
mellan försäljning och marknadsdivisionen och system och anläggnings-
divisionen fungerar dock inte alltid. För vissa av leveranserna har för-
handlingarna följaktligen påverkat leveransprojektets tidplan och budget,
så att de inte alltid är helt rimliga med tanke på det signalsystem som skall
levereras. När projektet därmed påbörjas löper det från första början
mycket större risk att bli försenat eller fördyrat. 

Dock säljs leveranser av signalsystem som innehåller produkter under
utveckling. Detta innebär att leveransprojektens signalsystem måste kon-
strueras med både befintliga produkter och ny- eller vidareutvecklade
produkter. När det sker förvecklingar och förseningar i utvecklingen får
det konsekvenser för genomförandet av leveranserna, och följaktligen
både system och anläggningsdivisionen och inköp och logistikdivisionen.
Ny- och vidareutvecklingen av företagets produkter kräver kontinuerlig
kontakt mellan företagets inköpsavdelning och de olika leverantörerna,
eftersom tillverkning av både nya och befintliga produkter sker hos leve-
rantörer. Att konstruera anläggningar av företagets befintliga produkter,
skiljer sig helt enkelt från att skapa anläggningar av icke färdigutvecklade
produkter. 

En av företagets medarbetare beskriver allt detta så här:

   av materialet beror på närheten
mellan utveckling och leveranser. På grund av denna närhet upp-
står förseningar, eftersom tiden mellan att produkten är beställ-
ningsbar tills den skall levereras är väldigt kort. Det blir en häv-
stångseffekt som syns för oss som sitter »sist i kön«, vi pressas verk-
ligen när tiden är knapp. Så vi kanske skulle vara lite mer optimistis-
ka vad gäller leveranstider, att man inte lovar för mycket, men vi rår
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inte alltid över sådant som påverkar hur logistiken utförs. Annars
finns det inte direkt någon nackdel och ha flera projekt samtidigt i
verksamheten.

Avdelningschef inköp och logistikdivisionen

Allt detta gör att det finns aktiviteter i leveransprojekten som involverar
flera olika linjeenheter, både forskning och utvecklingsdivisionen, försälj-
ning och marknadsdivisionen samt inköp och logistikdivisionen. Det blir
således ytterligare komplexitet i genomförandet av multiprojektverksam-
heten eftersom inte bara de enskilda projekten och en linjeenhet måste
koordineras, utan det enskilda projektet och flera olika linjeenheter. 

Därmed kan vi konstatera att det existerar ett parallellt linjeberoende
mellan leveransprojekten i företagets multiprojektverksamhet som påver-
kar ledningen och styrningen.

Det seriella och parallella teknikberoendet
Adtranz Signal utför i sin verksamhet teknik som det är nästintill omöjligt
för enskilda individer att hantera själva, något Thompson (1992: 77) på-
pekar är karakteristiskt för komplexa organisationer. Eftersom Adtranz
Signal kan uppfattas som en komplex organisation blir teknologin en vik-
tig faktor att beakta i företagets verksamhet. Företaget skapar sina signal-
system med hjälp av en teknik som består av flera olika teknologier, bland
annat elektromekanik, datalogi med mera. Detta innebär att det behövs
många olika specialister för att genomföra en leverans, vilket är en anled-
ning till att företaget började använda arbetssättet projekt. De vill att pro-
jekten, som tillfälliga organisationer, skall kunna genomföra varje enskild
leverans på ett smidigt och »smärtfritt« sätt. 

Det parallella teknikberoendet

Företaget eftersträvar att återanvända tekniska lösningar från ett redan
sålt signalsystem i offertarbetet för de nya försäljningarna. Exempelvis kan
en kund efterfråga ungefär samma funktioner som sålts i en tidigare leve-
rans. Då kan antingen hela eller delar av signalsäkerhetssystemets teknis-
ka lösning i detta projekt till stora delar baseras på den tidigare sålda tek-
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niska lösningen. Leveranserna kanske endast skiljer sig åt när det gäller
kundmarknadens säkerhetsregler, och då strävar företaget efter att ta till
vara på likheterna mellan de olika leveransernas tekniska lösningar. Eller
så efterfrågas mer eller mindre samma funktioner i de båda leveranserna
samtidigt som de skall levereras till samma marknad, vilket gör att delar av
arbetet kan återanvändas, eftersom anpassningen till järnvägsmarknadens
lagar och säkerhetsregler redan utförts i den första leveransen. 

En av företagets medarbetare beskriver företagets marknader så här:

       ; de
marknader som redan har befintliga järnvägssystem, där endast de-
lar av signalsystemen skall förnyas. Detta kan vara svårt eftersom de
nya produkterna måste anpassas till det gamla befintliga systemet,
man får en historisk belastning. Samtidigt rör sig företaget på de
marknader där det skall byggas exempelvis en helt ny tunnelbana.
Det blir i och för sig ofta ett utvecklingsprojekt till en början just nu,
eftersom vi har ett generationsskifte för alla våra produkter och de
produkterna är dessutom inte anpassade till denna marknads järn-
vägs regulationer. Men när det är avslutat underlättas produktens
användning på andra marknader med likvärdiga regler och likvär-
diga satsningar.

Avdelningschef system och anläggningsdivisionen

Utöver detta finns det leveranser i företagets leveransprojektverksamhet
som består av att leverera delar av en anläggning som skall implementeras
i ett befintligt signalsystem. Därmed måste dessa leveransers tekniska lös-
ning fungera tillsammans med ett signalsystem byggt för 40 eller 50 år se-
dan. På svenska järnvägar finns fortfarande mekaniska system från första
hälften av 1900-talet, parallellt med de moderna datoriserade systemen.
(Häfte Järnvägssignalering och spårfordon) Järnvägsförvaltningarna upp-
graderar inte ständigt sin utrustning, eftersom avskrivningen på en inves-
tering i denna bransch i regel är cirka 25 år. Detta innebär att alla produk-
ter som Adtranz Signal levererar måste vara tekniskt bakåtkompatibla,
dessutom skall all ny- eller vidareutveckling av befintliga produkter funge-
ra tillsammans med gammal signalteknologi. Detta är något som inte all-
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(Häfte Järnvägssignalering och spårfordon) Järnvägsförvaltningarna upp-
graderar inte ständigt sin utrustning, eftersom avskrivningen på en inves-
tering i denna bransch i regel är cirka 25 år. Detta innebär att alla produk-
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tid fungerar omedelbart eftersom gränssnitten måste testas tillsammans. 
Att de olika leveransprojektens tekniska lösningar beror av varandra,

och därmed ger upphov till kopplingar mellan projekten, kan bero på att
företaget genomför sin verksamhet i en »föränderlig omvärld«. Detta in-
nebär att företaget noga måste beakta vad kunderna efterfrågar samt vad
konkurrenterna erbjuder. Adtranz Signal levererar ju signalsystem på
kundorder, varje anläggning är specifikt konstruerad för en specifik kund.
Samtidigt strävar företaget efter att genomföra sin verksamhet effektivt,
således effektivisera konstruerandet och levererandet av de olika anlägg-
ningarna. Något som de bland annat gör genom att återanvända hela eller
delar av tidigare sålda leveranser. 

Det sekventiella teknikberoendet

När produkter under utveckling inkluderas i kontrakten med kunderna
innebär det att denna utveckling måste planeras in inom ramen för leve-
ransprojektets tidplan. En av företagets medarbetare beskriver detta så
här:

      , att sälja produkter som är un-
der ny- eller vidareutveckling, samtidigt känns det som alternativet
att hålla på med det gamla är en återvändsgränd. Dock har utveck-
lingen blivit ännu mer försenat än vad vi trodde, vilket haft större ef-
fekter än tidsförsening. Samtidigt som jag tror företaget inte har nå-
got val, det hade nog inte ens gått att få ihop de här gamla systemen
med önskad funktion. Rent tekniskt går nog inte det gamla syste-
met att bygga ut så mycket som är önskvärt för den här kundens be-
hov.

Avdelningschef forskning och utvecklingsdivisionen

Leveransprojekten blir i och med detta beroende av ny- eller vidareut-
vecklingsaktiviteter, som måste avslutas innan aktiviteter i projekten kan
påbörjas. I och med detta skapas ett teknikberoende mellan leveranspro-
jektets aktiviteter och utvecklingsaktiviteter. När dessutom ett leverans-
projekt väntar på färdigställandet av produktutveckling gör det parallella
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teknikberoendet att flera olika projekt i praktiken väntar på samma pro-
duktutveckling. 

Effekten av dessa teknikberoenden mellan leveransprojekten syns om
eller när produktutvecklingen försenas. Eftersom när produktutveckling-
en försenas störs genomförandet av det projekten som är i störst behov av
utvecklingen mest. Denna störning fortplantar sig sedan vidare i företa-
gets leveransprojektverksamhet på grund av de tekniska beroendena. 

En av företagets medarbetare beskriver allt detta så här:

    och när den
nyutvecklade produkten skall integreras i ett leveransprojekt är väl-
digt kort, i vissa fall till och med negativt på grund av vi haft en för-
sening eller att man pressat tidplanen vid försäljningen. Dessutom
vet man aldrig riktigt vilka problem man kan stöta på i forskning-
och utveckling som kan orsaka en eventuell försening. Som i sin tur
påverkar leveransprojekt, idag är det så att forskning- och utveck-
ling kan påverka ett antal leveransprojekt samtidigt… Sedan kan
man vända på det och konstatera att hade vi inte haft denna kopp-
ling mellan forskning- och utveckling och leveransprojekt, och den
pressen som blir då på gott och ont tyvärr, så kanske vi inte hade
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Figur 5.11 Tekniska beroenden i Adtranz Signals multiprojektverksamhet 

Därmed kan vi konstatera att det skapas både ett parallellt och ett sek-
ventiellt teknikberoende mellan leveransprojekten, vilket påverkar ledning-
en och styrningen. 

En beroendemodell
I och med de resonemang vi fört hittills kan en modell skapas över de be-
roenden som identifierats:

• Det parallella resursberoendet – som uppstår eftersom olika leverans-
projekt som genomförs mer eller mindre samtidigt har behov av sam-
ma resurser samtidigt. Detta beroende gör att projekten kopplas till
varandra.

• Det parallella linjeberoendet – som uppstår eftersom företagets olika
divisioners arbetsprocesser länkas till system och anläggningsdivisio-
nens projektprocess. Detta beroende gör att projekt kopplas till om-
givningen.

• Det parallella och sekventiella teknikberoendet – som uppstår eftersom
leveransernas tekniska lösning återanvänds och produkter under ut-
veckling inkluderas i olika av företagets leveransers tekniska lösning.
Dessa beroenden gör att projekten kopplas till varandra.
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Att hantera beroenden och kopplingar
Om en komplex organisation studeras anas ett beroendeförhållande mel-
lan organisationens olika delar enligt Thompson (1992: 72), något som
främst syns hos Adtranz Signal i de det parallella linjeberoendet och det
sekventiella och parallella teknikberoendet. Detta avsnitt diskuterar hur
företaget hanterar beroendena mellan leveransprojekten. Emellertid dis-
kuteras både företagets formaliserade, och icke-formaliserade, lednings-
och styrningsfunktioner.

Projektchefen hanterar många av svårigheter i genomförandet av pro-
jektverksamheten med hjälp av kommunikation. Projektchefen är »spin-
deln i nätet« mellan projektledarna, övriga avdelningschefer på divisio-
nen, samt styrgrupperna. Att skapandet en projektchefsfunktion innebär i
och för sig att det uppstår en hierarkisk chefsnivå mellan projektledarna
och styrgruppen, men funktionen behövs eftersom det inte är möjligt att
låta alla projektledare träffa styrgruppen och diskutera sitt projekt. Därför
finns behovet av en ledningsfunktion som kan agera kommunikationslänk
mellan projektledarna och styrgruppen. Att samordna en multiprojekt-
verksamhet med hjälp av kommunikation gör dock att mängden rappor-
ter o.dyl. riskerar bli nästintill överväldigande, eftersom rapporter oftast
används som verktyg för kommunikation mellan olika hierarkiska nivåer i
ett företag.

En av företagets medarbetare beskriver allt detta så här:

     för vissa
av leveransprojekten, oftast de med hög komplexitet. Projektrap-
porter skrivs, men eftersom projekten avbemannas, beroende till
viss del på resursbristen och till viss del på att det hela tiden finns
mycket nya jobb, lite för tidigt faller detta lätt. När ett leveranspro-
jekt närmare sig avslut står både ett och två till och väntar. Vi har
ändå försökt anställa så mycket som vi bara kunnat de sista fyra
åren. Dock finns ju alltid erfarenheterna kvar hos avdelningens
medarbetare och kan förmedlas vid behov genom dem.

Avdelningschef system och anläggningsdivisionen

Adtranz Signals sätt att leda genomförandet genom att samordna, kom-
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deln i nätet« mellan projektledarna, övriga avdelningschefer på divisio-
nen, samt styrgrupperna. Att skapandet en projektchefsfunktion innebär i
och för sig att det uppstår en hierarkisk chefsnivå mellan projektledarna
och styrgruppen, men funktionen behövs eftersom det inte är möjligt att
låta alla projektledare träffa styrgruppen och diskutera sitt projekt. Därför
finns behovet av en ledningsfunktion som kan agera kommunikationslänk
mellan projektledarna och styrgruppen. Att samordna en multiprojekt-
verksamhet med hjälp av kommunikation gör dock att mängden rappor-
ter o.dyl. riskerar bli nästintill överväldigande, eftersom rapporter oftast
används som verktyg för kommunikation mellan olika hierarkiska nivåer i
ett företag.

En av företagets medarbetare beskriver allt detta så här:

     för vissa
av leveransprojekten, oftast de med hög komplexitet. Projektrap-
porter skrivs, men eftersom projekten avbemannas, beroende till
viss del på resursbristen och till viss del på att det hela tiden finns
mycket nya jobb, lite för tidigt faller detta lätt. När ett leveranspro-
jekt närmare sig avslut står både ett och två till och väntar. Vi har
ändå försökt anställa så mycket som vi bara kunnat de sista fyra
åren. Dock finns ju alltid erfarenheterna kvar hos avdelningens
medarbetare och kan förmedlas vid behov genom dem.

Avdelningschef system och anläggningsdivisionen

Adtranz Signals sätt att leda genomförandet genom att samordna, kom-
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municera, blir emellertid komplext på 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 är företagets styrgruppsdeltagare representanter från olika
tekniska divisioner och avdelningar och har därmed detaljkunskap inom
detta område. Följaktligen kan de inte ha en djupare kunskap om övriga
divisioners verksamhet, eller en djupare kunskap om varje enskilt leve-
ransprojekt. Därmed innebär styrgruppens ledning och styrning är mer
övergripande, och hanterar gemensamma problem för alla projekt (om-
fördelning av resurser, tid och kostnadsförändringar). Projektledarna i sin
tur har en djup, detaljerad kunskap om det projekt som de har ansvar för.
Följaktligen kan de inte ha samma kunskap om övriga projekt. Projektle-
darna är dock de som skall utföra de olika beslut som ledningen fattar an-
gående deras projekt. Sålunda är en av svårigheterna i ledningen av före-
tagets projektverksamhet just att det inte är möjligt för projektledarna att
direkt kommunicera med styrgruppen. Det finns inte tid och möjlighet till
det utan istället måste projekten representeras av projektchefen. Projekt-
chefens roll är följaktligen att samordna, att ha mer och djupare detaljerad
kunskap om varje enskilt leveransprojekt än övriga styrgruppsmedlem-
mar, trots att han inte kan ha samma djupa kunskap som de enskilda pro-
jektledarna. Projektchefen ägnar därför väldigt mycket tid åt att uppdate-
ra kunskapen om varje enskilt projekt i företagets multiprojektverksam-
het, samt hantera eventuella konflikter som kan uppstå mellan de olika
projekten på grund av styrgruppens ledningsbeslut. Dessutom diskuterar
han med övriga avdelningschefer när det sker omprioriteringar i projekt-
verksamheten.

Det blir lätt så att ett projektbaserat företag fokuserar sin ledning av
projektportföljen endast på tid och kostnad, resurser, (Gann & Salter
1998;445). Det är dock viktigt för projektbaserade företag att hantera
både sina projektprocesser och affärsprocesser, genom att löpande integ-
rera sina projekterfarenheter i sina arbetsprocesser (Gann & Salter
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ra kunskapen om varje enskilt projekt i företagets multiprojektverksam-
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projekten på grund av styrgruppens ledningsbeslut. Dessutom diskuterar
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projektportföljen endast på tid och kostnad, resurser, (Gann & Salter
1998;445). Det är dock viktigt för projektbaserade företag att hantera
både sina projektprocesser och affärsprocesser, genom att löpande integ-
rera sina projekterfarenheter i sina arbetsprocesser (Gann & Salter

108 | BEROENDEN OCH KOPPLINGAR

municera, blir emellertid komplext på 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 är företagets styrgruppsdeltagare representanter från olika
tekniska divisioner och avdelningar och har därmed detaljkunskap inom
detta område. Följaktligen kan de inte ha en djupare kunskap om övriga
divisioners verksamhet, eller en djupare kunskap om varje enskilt leve-
ransprojekt. Därmed innebär styrgruppens ledning och styrning är mer
övergripande, och hanterar gemensamma problem för alla projekt (om-
fördelning av resurser, tid och kostnadsförändringar). Projektledarna i sin
tur har en djup, detaljerad kunskap om det projekt som de har ansvar för.
Följaktligen kan de inte ha samma kunskap om övriga projekt. Projektle-
darna är dock de som skall utföra de olika beslut som ledningen fattar an-
gående deras projekt. Sålunda är en av svårigheterna i ledningen av före-
tagets projektverksamhet just att det inte är möjligt för projektledarna att
direkt kommunicera med styrgruppen. Det finns inte tid och möjlighet till
det utan istället måste projekten representeras av projektchefen. Projekt-
chefens roll är följaktligen att samordna, att ha mer och djupare detaljerad
kunskap om varje enskilt leveransprojekt än övriga styrgruppsmedlem-
mar, trots att han inte kan ha samma djupa kunskap som de enskilda pro-
jektledarna. Projektchefen ägnar därför väldigt mycket tid åt att uppdate-
ra kunskapen om varje enskilt projekt i företagets multiprojektverksam-
het, samt hantera eventuella konflikter som kan uppstå mellan de olika
projekten på grund av styrgruppens ledningsbeslut. Dessutom diskuterar
han med övriga avdelningschefer när det sker omprioriteringar i projekt-
verksamheten.

Det blir lätt så att ett projektbaserat företag fokuserar sin ledning av
projektportföljen endast på tid och kostnad, resurser, (Gann & Salter
1998;445). Det är dock viktigt för projektbaserade företag att hantera
både sina projektprocesser och affärsprocesser, genom att löpande integ-
rera sina projekterfarenheter i sina arbetsprocesser (Gann & Salter

108 | BEROENDEN OCH KOPPLINGAR

municera, blir emellertid komplext på 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 är företagets styrgruppsdeltagare representanter från olika
tekniska divisioner och avdelningar och har därmed detaljkunskap inom
detta område. Följaktligen kan de inte ha en djupare kunskap om övriga
divisioners verksamhet, eller en djupare kunskap om varje enskilt leve-
ransprojekt. Därmed innebär styrgruppens ledning och styrning är mer
övergripande, och hanterar gemensamma problem för alla projekt (om-
fördelning av resurser, tid och kostnadsförändringar). Projektledarna i sin
tur har en djup, detaljerad kunskap om det projekt som de har ansvar för.
Följaktligen kan de inte ha samma kunskap om övriga projekt. Projektle-
darna är dock de som skall utföra de olika beslut som ledningen fattar an-
gående deras projekt. Sålunda är en av svårigheterna i ledningen av före-
tagets projektverksamhet just att det inte är möjligt för projektledarna att
direkt kommunicera med styrgruppen. Det finns inte tid och möjlighet till
det utan istället måste projekten representeras av projektchefen. Projekt-
chefens roll är följaktligen att samordna, att ha mer och djupare detaljerad
kunskap om varje enskilt leveransprojekt än övriga styrgruppsmedlem-
mar, trots att han inte kan ha samma djupa kunskap som de enskilda pro-
jektledarna. Projektchefen ägnar därför väldigt mycket tid åt att uppdate-
ra kunskapen om varje enskilt projekt i företagets multiprojektverksam-
het, samt hantera eventuella konflikter som kan uppstå mellan de olika
projekten på grund av styrgruppens ledningsbeslut. Dessutom diskuterar
han med övriga avdelningschefer när det sker omprioriteringar i projekt-
verksamheten.

Det blir lätt så att ett projektbaserat företag fokuserar sin ledning av
projektportföljen endast på tid och kostnad, resurser, (Gann & Salter
1998;445). Det är dock viktigt för projektbaserade företag att hantera
både sina projektprocesser och affärsprocesser, genom att löpande integ-
rera sina projekterfarenheter i sina arbetsprocesser (Gann & Salter

108 | BEROENDEN OCH KOPPLINGAR

municera, blir emellertid komplext på 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 är företagets styrgruppsdeltagare representanter från olika
tekniska divisioner och avdelningar och har därmed detaljkunskap inom
detta område. Följaktligen kan de inte ha en djupare kunskap om övriga
divisioners verksamhet, eller en djupare kunskap om varje enskilt leve-
ransprojekt. Därmed innebär styrgruppens ledning och styrning är mer
övergripande, och hanterar gemensamma problem för alla projekt (om-
fördelning av resurser, tid och kostnadsförändringar). Projektledarna i sin
tur har en djup, detaljerad kunskap om det projekt som de har ansvar för.
Följaktligen kan de inte ha samma kunskap om övriga projekt. Projektle-
darna är dock de som skall utföra de olika beslut som ledningen fattar an-
gående deras projekt. Sålunda är en av svårigheterna i ledningen av före-
tagets projektverksamhet just att det inte är möjligt för projektledarna att
direkt kommunicera med styrgruppen. Det finns inte tid och möjlighet till
det utan istället måste projekten representeras av projektchefen. Projekt-
chefens roll är följaktligen att samordna, att ha mer och djupare detaljerad
kunskap om varje enskilt leveransprojekt än övriga styrgruppsmedlem-
mar, trots att han inte kan ha samma djupa kunskap som de enskilda pro-
jektledarna. Projektchefen ägnar därför väldigt mycket tid åt att uppdate-
ra kunskapen om varje enskilt projekt i företagets multiprojektverksam-
het, samt hantera eventuella konflikter som kan uppstå mellan de olika
projekten på grund av styrgruppens ledningsbeslut. Dessutom diskuterar
han med övriga avdelningschefer när det sker omprioriteringar i projekt-
verksamheten.

Det blir lätt så att ett projektbaserat företag fokuserar sin ledning av
projektportföljen endast på tid och kostnad, resurser, (Gann & Salter
1998;445). Det är dock viktigt för projektbaserade företag att hantera
både sina projektprocesser och affärsprocesser, genom att löpande integ-
rera sina projekterfarenheter i sina arbetsprocesser (Gann & Salter

108 | BEROENDEN OCH KOPPLINGAR

municera, blir emellertid komplext på 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 är företagets styrgruppsdeltagare representanter från olika
tekniska divisioner och avdelningar och har därmed detaljkunskap inom
detta område. Följaktligen kan de inte ha en djupare kunskap om övriga
divisioners verksamhet, eller en djupare kunskap om varje enskilt leve-
ransprojekt. Därmed innebär styrgruppens ledning och styrning är mer
övergripande, och hanterar gemensamma problem för alla projekt (om-
fördelning av resurser, tid och kostnadsförändringar). Projektledarna i sin
tur har en djup, detaljerad kunskap om det projekt som de har ansvar för.
Följaktligen kan de inte ha samma kunskap om övriga projekt. Projektle-
darna är dock de som skall utföra de olika beslut som ledningen fattar an-
gående deras projekt. Sålunda är en av svårigheterna i ledningen av före-
tagets projektverksamhet just att det inte är möjligt för projektledarna att
direkt kommunicera med styrgruppen. Det finns inte tid och möjlighet till
det utan istället måste projekten representeras av projektchefen. Projekt-
chefens roll är följaktligen att samordna, att ha mer och djupare detaljerad
kunskap om varje enskilt leveransprojekt än övriga styrgruppsmedlem-
mar, trots att han inte kan ha samma djupa kunskap som de enskilda pro-
jektledarna. Projektchefen ägnar därför väldigt mycket tid åt att uppdate-
ra kunskapen om varje enskilt projekt i företagets multiprojektverksam-
het, samt hantera eventuella konflikter som kan uppstå mellan de olika
projekten på grund av styrgruppens ledningsbeslut. Dessutom diskuterar
han med övriga avdelningschefer när det sker omprioriteringar i projekt-
verksamheten.

Det blir lätt så att ett projektbaserat företag fokuserar sin ledning av
projektportföljen endast på tid och kostnad, resurser, (Gann & Salter
1998;445). Det är dock viktigt för projektbaserade företag att hantera
både sina projektprocesser och affärsprocesser, genom att löpande integ-
rera sina projekterfarenheter i sina arbetsprocesser (Gann & Salter

108 | BEROENDEN OCH KOPPLINGAR

municera, blir emellertid komplext på 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 är företagets styrgruppsdeltagare representanter från olika
tekniska divisioner och avdelningar och har därmed detaljkunskap inom
detta område. Följaktligen kan de inte ha en djupare kunskap om övriga
divisioners verksamhet, eller en djupare kunskap om varje enskilt leve-
ransprojekt. Därmed innebär styrgruppens ledning och styrning är mer
övergripande, och hanterar gemensamma problem för alla projekt (om-
fördelning av resurser, tid och kostnadsförändringar). Projektledarna i sin
tur har en djup, detaljerad kunskap om det projekt som de har ansvar för.
Följaktligen kan de inte ha samma kunskap om övriga projekt. Projektle-
darna är dock de som skall utföra de olika beslut som ledningen fattar an-
gående deras projekt. Sålunda är en av svårigheterna i ledningen av före-
tagets projektverksamhet just att det inte är möjligt för projektledarna att
direkt kommunicera med styrgruppen. Det finns inte tid och möjlighet till
det utan istället måste projekten representeras av projektchefen. Projekt-
chefens roll är följaktligen att samordna, att ha mer och djupare detaljerad
kunskap om varje enskilt leveransprojekt än övriga styrgruppsmedlem-
mar, trots att han inte kan ha samma djupa kunskap som de enskilda pro-
jektledarna. Projektchefen ägnar därför väldigt mycket tid åt att uppdate-
ra kunskapen om varje enskilt projekt i företagets multiprojektverksam-
het, samt hantera eventuella konflikter som kan uppstå mellan de olika
projekten på grund av styrgruppens ledningsbeslut. Dessutom diskuterar
han med övriga avdelningschefer när det sker omprioriteringar i projekt-
verksamheten.

Det blir lätt så att ett projektbaserat företag fokuserar sin ledning av
projektportföljen endast på tid och kostnad, resurser, (Gann & Salter
1998;445). Det är dock viktigt för projektbaserade företag att hantera
både sina projektprocesser och affärsprocesser, genom att löpande integ-
rera sina projekterfarenheter i sina arbetsprocesser (Gann & Salter

108 | BEROENDEN OCH KOPPLINGAR



1998;447). Att kombinera projektchefen och en styrgrupp där alla de oli-
ka divisionerna i företaget är representerade är ett sätt att utföra denna in-
tegrering på Adtranz Signal, se följande exempel:

      är när
leveransprojekt R har svårigheter med sitt genomförande.
System och anläggningsdivisionens styrgrupp har bland an-
nat att försökt hantera svårigheten genom att tilldela projek-
tet mer resurser. En annan svårighet som projektet dock har
är när det ingår produkter som nyligen utvecklats på forsk-
ning och utvecklingsdivisionen. Utvecklingen av denna pro-
dukt har inte fungerat som planerat, och därför är produkten
försenad och nu när den är färdigutvecklad har den svårighe-
ter att fungera med vissa av de andra produkterna i signalsys-
temet. Projektledaren och projektchefen försöker finna ut
vem som kan hantera detta. Det ligger inte inom ett enskilt
ansvarsområde, varken för dem som skall integrera produk-
ten, eller för dem som utvecklat produkten, eftersom produk-
ten tekniskt sett är färdigutvecklad. Projektledaren får själv
möjlighet att förklara svårigheterna, på ett styrgruppsmöte
med den verkställande ledningen, där bl.a. både forskning
och utvecklingsdivisionens samt system och anläggningsdi-
visionens chefer är närvarande. Vid detta tillfälle visar det sig
att ledningen av företagets projektverksamhet, vad avser
främst styrgruppen, fungerar mycket bra vad gäller en mer
enskild projektverksamhet snarare än den projektverksam-
het företaget faktiskt har, en multiprojektverksamhet. Dis-
kussionen rör sig mycket kring svårigheterna att leda dessa.
Ekonomichefen efterfrågar mer siffror och kalkyler för att
kunna förutse effekterna av sådana stora svårigheter som
denna i projekten. System och anläggningsdivisionen i sin tur
eftersträvar mer av en helhetsbild, inklusive exempelvis ut-
vecklingsaspekter, i projektverksamheten och forskning och
utvecklingsdivisionen. Det är oklart vem som ansvarar för in-
tegrationen av en utvecklad produkt med befintliga produk-
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      är när
leveransprojekt R har svårigheter med sitt genomförande.
System och anläggningsdivisionens styrgrupp har bland an-
nat att försökt hantera svårigheten genom att tilldela projek-
tet mer resurser. En annan svårighet som projektet dock har
är när det ingår produkter som nyligen utvecklats på forsk-
ning och utvecklingsdivisionen. Utvecklingen av denna pro-
dukt har inte fungerat som planerat, och därför är produkten
försenad och nu när den är färdigutvecklad har den svårighe-
ter att fungera med vissa av de andra produkterna i signalsys-
temet. Projektledaren och projektchefen försöker finna ut
vem som kan hantera detta. Det ligger inte inom ett enskilt
ansvarsområde, varken för dem som skall integrera produk-
ten, eller för dem som utvecklat produkten, eftersom produk-
ten tekniskt sett är färdigutvecklad. Projektledaren får själv
möjlighet att förklara svårigheterna, på ett styrgruppsmöte
med den verkställande ledningen, där bl.a. både forskning
och utvecklingsdivisionens samt system och anläggningsdi-
visionens chefer är närvarande. Vid detta tillfälle visar det sig
att ledningen av företagets projektverksamhet, vad avser
främst styrgruppen, fungerar mycket bra vad gäller en mer
enskild projektverksamhet snarare än den projektverksam-
het företaget faktiskt har, en multiprojektverksamhet. Dis-
kussionen rör sig mycket kring svårigheterna att leda dessa.
Ekonomichefen efterfrågar mer siffror och kalkyler för att
kunna förutse effekterna av sådana stora svårigheter som
denna i projekten. System och anläggningsdivisionen i sin tur
eftersträvar mer av en helhetsbild, inklusive exempelvis ut-
vecklingsaspekter, i projektverksamheten och forskning och
utvecklingsdivisionen. Det är oklart vem som ansvarar för in-
tegrationen av en utvecklad produkt med befintliga produk-
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ter. Problemet gäller att ansvaret för, huruvida något färdig-
utvecklat (som tekniskt sett fungerar) utför den funktion som
är tänkt tillsammans med andra produkter i ett signalsystem,
inte självklart tillhör  system och anläggningsdivisionens eller
forskning och utvecklingdivisionens ansvarsområde. Dock
beslutar VD:n att medarbetare på en av forskning och ut-
vecklingsdivisionens avdelningar tillsammans med motsva-
rande produktavdelning på system och anläggningsdivisio-
nen skall utreda och ansvara för att detta leveransprojekts
svårighet hanteras.

Detta exempel visar också på effekten av att företagets projektverksamhet
utvecklats från genomförande och ledning av enskilda projekt till genom-
förande och ledning av en multiprojektverksamhet. Denna styrgruppsut-
formning fungerade tillfredställande när ledningen fokuserades på ensta-
ka leveransprojekt, medan den numer inte fungerar lika tillfredställande. 

När en organisation består av ömsesidigt beroende delar innebär detta
inte nödvändigtvis att varje del är direkt beroende av och understödjer alla
andra delar (Thompson 1992: 71). Där beroendeförhållanden råder
kommer gemensamma aktioner till stånd genom samordning (Thomp-
son 1992; Karlson 1994), och den kan då ske genom dels regler och pro-
cedurer, dels planer och tidscheman, dels genom ömsesidig anpassning
(Hatch 1997: 179). Adtranz Signal ledning och styrning baseras främst
på samordning, och ett sätt att utföra den samordningen är 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 genomförandet 
Detta avsnitt belyser hur ledningen och genomförandet försvåras efter-
som det existerar beroendeförhållanden mellan projekten. I en multipro-
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jektverksamhet fortplantar sig svårigheter i genomförandet av ett projekt
till andra på grund av beroendena och kopplingarna. Om Adtranz Signals
leveransprojekt visualiseras med hjälp av dominobrickor, framträder ef-
fekten av beroendeförhållandena, tydligt. När projekten initieras länkas
de till varandra genom att beroendena. Detta innebär att beroende på av-
ståndet mellan dominobrickorna, så faller en så faller flera. Rörelsen kan
också ibland helt plötsligt stanna av helt, om avståndet mellan brickorna
är stort nog för att en liggande bricka skall få plats. Detta är emellertid
svårt att se innan brickan faller, samtidigt är det mycket svårt att avgöra i
vilken riktning dominobrickorna skall falla, eftersom de inte är uppställda
i en enda lång rad. Antingen faller några brickor, eller så faller många, och
av någon osynlig anledning kan rörelsen stanna upp, eller förflyttas i en
helt oväntad riktning. Det är väldigt svårt att se hur olika dominobrickor
beror av varandra när de är stående. Vilka brickor som kommer att påver-
kas av en rörelse visar sig tydligast först när rörelsen påbörjats. Den liknel-
se som vi kan se blir därmed; när något orsakar att ett projekt får problem
i genomförandet så påverkas alla projekt som beror av det första. Dessa
påverkar i sin tur de som är beroende av det och så vidare. Vi kan följaktli-
gen konstatera att det är svårt för ledningen av en multiprojektverksamhet
att visualisera effekterna av beslut rörande enskilda projekt, exempelvis
omprioritering eller omfördelning av resurser, på övriga projekt. Att svå-
righeterna sprider sig »osynligt« i multiprojektverksamheten på grund av
olika beroendena är något som ledningsfunktionerna måste hantera. En
av företagets medarbetare beskriver detta så här:

       i alla led
om vi skall lyckas i ett av våra leveransprojekt, börjar det glida i nå-
got led kan inte annat heller vara i tid eftersom beroendena är så
pass starka.

Avdelningschef system och anläggningsdivisionen 

Hur ledningen av en multiprojektverksamhet fungerar beror följaktli-
gen på huruvida de olika projektens beroenden kan tydliggöras. Adtranz
Signal har påbörjat detta arbete i och med den fallstudie som genomför-
des på företaget. Det finns redan fokus på resursfördelningsbehovet, med-
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an övriga beroenden som diskuterats i denna avhandling inte har beaktats
på samma sätt. Adtranz Signal har dock en bra idé om hur ledningen och
styrningen skall utföras, eftersom de har initierat grundandet av projekt-
ledningsfunktioner i form av ett projektkontor, med en projektchefsfunk-
tion som en länk mellan utförandet av projektverksamheten och utföran-
det av ledningsfunktionerna. 

Denna studie har identifierat flera olika beroenden och kopplingar
mellan leveransprojekten, som måste beaktas när genomförandet av mul-
tiprojektverksamheten skall ledas. Utifrån det som diskuterats hittills kan
tre viktiga slutsatser dras:

• Det existerar beroenden och kopplingar mellan projekten i företagets
multiprojektverksamhet

• Dessa olika beroenden kan kategoriseras
• Beroendena och kopplingarna är viktiga och måste beaktas eftersom

de påverkar ledningen, och styrningen, av multiprojektverksamheten 

Dessutom belyses hur och varför effekterna av ett projekts svårigheter
fortplantar sig i genomförandet av en multiprojektverksamhet »som ring-
ar på en vattenyta«. En av företagets medarbetare beskriver detta så här:

    av en massa tidpunk-
ter, förseningar på ett ställe fortplantar sig hit och dit.
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denna studie har vi tagit steget bortom det enskilda projektet och ovan-
för den enskilda projektledaren. I och med detta har det påvisats vad
projektledning från ovan innebär; följaktligen ledning och styrning av
många samtidiga projekt. Utifrån en önskan att förstå och beskriva led-

ning och styrning av en multiprojektverksamhets genomförande, har frå-
gan från första kapitlet kunnat besvaras. 

Det som gör det meningsfullt att diskutera ledning av Adtranz Signals
multiprojektverksamhet är att det existerar beroenden och därmed kopp-
lingar mellan projekten. Beroendena och kopplingarna gör att svårigheter
i genomförandet av de enskilda projekten fortplantar sig vidare och på-
verkar ledningen och styrningen av hela multiprojektverksamheten. Följ-
aktligen är det centralt för företagets ledning att fokusera på dessa beroen-
deförhållanden. Ledningen av multiprojektverksamheten har emellertid
svårt att visualisera den dominoeffekt som beroendeförhållandena genere-
rar. Därför blir det lätt så att det skapas kommunikationsstrukturer för att
hantera den samordning som styrningsfunktionerna inte kan hantera,
istället för att hantera grundproblemet. 

Det känns emellertid viktigt att i detta skede poängtera att projektba-
serade företags framgång inte alltid är detsamma som framgången för de
enskilda projekten (Shenhar & Dvir 1996). För Adtranz Signal påverkar
projektens resultat exempelvis omsättningen, medan företagets konkur-
renskraft när det gäller exempelvis tekniska framsteg inte direkt berörs.
Att enbart se till huruvida projektens genomförande är framgångsrikt eller
inte, ger därmed inte alltid en representativ bild av hur det går för hela fö-
retag, även om det är projektbaserat. 
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många samtidiga projekt. Utifrån en önskan att förstå och beskriva led-

ning och styrning av en multiprojektverksamhets genomförande, har frå-
gan från första kapitlet kunnat besvaras. 

Det som gör det meningsfullt att diskutera ledning av Adtranz Signals
multiprojektverksamhet är att det existerar beroenden och därmed kopp-
lingar mellan projekten. Beroendena och kopplingarna gör att svårigheter
i genomförandet av de enskilda projekten fortplantar sig vidare och på-
verkar ledningen och styrningen av hela multiprojektverksamheten. Följ-
aktligen är det centralt för företagets ledning att fokusera på dessa beroen-
deförhållanden. Ledningen av multiprojektverksamheten har emellertid
svårt att visualisera den dominoeffekt som beroendeförhållandena genere-
rar. Därför blir det lätt så att det skapas kommunikationsstrukturer för att
hantera den samordning som styrningsfunktionerna inte kan hantera,
istället för att hantera grundproblemet. 

Det känns emellertid viktigt att i detta skede poängtera att projektba-
serade företags framgång inte alltid är detsamma som framgången för de
enskilda projekten (Shenhar & Dvir 1996). För Adtranz Signal påverkar
projektens resultat exempelvis omsättningen, medan företagets konkur-
renskraft när det gäller exempelvis tekniska framsteg inte direkt berörs.
Att enbart se till huruvida projektens genomförande är framgångsrikt eller
inte, ger därmed inte alltid en representativ bild av hur det går för hela fö-
retag, även om det är projektbaserat. 
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Vi har också konstaterat att det behövs mer fokus på ledningsfunktio-
nerna och inte enbart på styrningsfunktionerna. Det är problematiskt för
ledningen att beroendena och kopplingarna är mer eller mindre synliga.
Det faktum att varje projekt som påbörjas måste ha resurser för sitt ge-
nomförande är självklart, och därför fokuseras styrningen av projektverk-
samheten på att planera denna resursfördelning. Det parallella resursbe-
roendet är följaktligen relativt »synligt« för ledningen, till skillnad från de
övriga beroenden som åskådligtgjorts. Övriga beroenden är inte lika up-
penbara eftersom de framträder tydligast först när den verksamhet som
genomförs med hjälp av projekten beaktas. Det parallella linjeberoendet,
det parallella teknikberoendet och sekventiella teknikberoendet är följ-
aktligen verksamhetsbundna på ett hela annat sätt än det parallella resurs-
beroendet (De Maio m fl 1994).

Framtida forskning

Detta ger ett uppslag till denna studies fortsättning. I denna studie har en-
dast en slags verksamhet studerats, som genomför leveranser av anlägg-
ningar, vilket är en typ av projekt (Archibald 1992; Engwall 1995; Payne
& Turner 1999; Anell 2000). Därför blir det intressant att fortsätta studi-
et med fokus på andra företag, 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? På detta sätt kan beroendemodellen vidareutveck-
las. 

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

Projekt mister sin »fasthet«, sin stabilitet och sin förutsägbarhet. De an-
tar karaktären av löst kopplade system, med en flyktighet i relationer,
preferenser och uppmärksamhet. En sådan organisatorisk bakgrund för
projektarbetet underminerar fullständigt projektets traditionella funk-
tion och ändamål.
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Om det stämmer så kan projektlitteraturen, som ofta påtalas som för
generell (Packendorff 1995; 320) och alltför fokuserad på användningen
av normativa verktyg, vidareutvecklas.

En viktig aspekt som denna studie påvisar är att studiet av multipro-
jektverksamheter måste ske på en högre nivå än ledningen av det enskilda
projektet. Det är endast på denna nivå, motsvarande företagets system
och anläggningsdivision, som beroendena och kopplingarna mellan pro-
jekten kan synliggöras.
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öregångaren till dagens Adtranz Signal i Sverige grundades av Lars
Magnus Ericsson 1876,34) i samband med att han började reparera
morsetelegrafer för järnvägen. Den »formaliserade« verksamheten
påbörjades dock först 1915 då Aktiebolaget LM Ericsson & C:O,

Järnvägstekniska Afdelningen, grundades. År 1921 omvandlades Järn-
vägstekniska Afdelningen till ett bolag, LM Ericssons Signalaktiebolag
(kallat Signalbolaget), vars verksamhet främst bestod av konstruktion och
tillverkning av elektromekaniska ställverk. Vid denna tid fanns det mellan
20 och 30 anställda i bolaget. 

Runt 1850-talet och innan dess tillverkades ställverk som via meka-
niska överföringar (i regel linor) ställde bangårdens växlar och signaler.35)

Dessa ställverk hade mekaniska förregleringar med särskilda nycklar t ex
så att signalerna för en viss tågväg endast kunde ställas i »kör« under för-
utsättning att växlarna låg i ett visst läge och var mekaniskt låsta. På 1930-
talet utvecklades de elektromekaniska ställverken. Detta var ställverk som
manövrerade växlar och signaler på elektrisk väg med hjälp av reläer och
byggde upp säkerhetslogiken i ställverket med hjälp av reläer. I Sveriges
moderna tågdrift är de flesta stationer fjärrstyrda och för att tågdrift skall
kunna automatiseras och fjärrstyras krävs det elektriska ställverk med re-
läteknik eller datorteknik. (Häfte Järnvägssignalering och spårfordon).
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(kallat Signalbolaget), vars verksamhet främst bestod av konstruktion och
tillverkning av elektromekaniska ställverk. Vid denna tid fanns det mellan
20 och 30 anställda i bolaget. 

Runt 1850-talet och innan dess tillverkades ställverk som via meka-
niska överföringar (i regel linor) ställde bangårdens växlar och signaler.35)
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moderna tågdrift är de flesta stationer fjärrstyrda och för att tågdrift skall
kunna automatiseras och fjärrstyras krävs det elektriska ställverk med re-
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Signalbolaget upphörde 1968, som en konsekvens av en nästintill
obefintlig försäljning till dåvarande SJ36). Det var då nära konkurs. Istället
blev företaget en del av Telefonaktiebolaget LM Ericsson Military Divi-
sion, Signalling Department. Signalverksamheten var dock aldrig någon
kärnverksamhet inom Ericsson-koncernen. Trots det behölls verksamhe-
ten tack vare SJ:s uttryckliga behov av bibehållen specialist kompetens
och kunskap inom järnvägssignalering. År 1978 skedde åter en organisa-
torisk förändring då signalverksamheten blev en del av LM Ericsson Busi-
ness Area Networks, Railway Signalling Department. Vid den här tiden
arbetade cirka 150 personer inom verksamheten.
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Försäljning och marknadsdivision

Divisionen har 46 medarbetare och delas in i fyra avdelningar. Dessa av-
delningar har olika ansvarsområden, nämligen marknadsföring och för-
säljning, tekniskt marknadsstöd, eftermarknad och marknadskommuni-
kation.
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också säljarna som ansvarar för det offertteam som skapas i samband med
att en anbudsförfrågan skall besvaras. 
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 ansvarar för flödet av produkter och kompo-
nenter från leverantörerna till installationsplatsen, site. Avdelningens nio
medarbetare besöker leverantörerna ungefär varannan månad för att
bland annat kontrollera att de levererar produkterna i tid och att kompo-
nenterna är av godkänd kvalitet. 

   ansvarar sedan för att beställning och
leverans av materiel till företagets leveransprojekt fungerar. Avdelningens
tio medarbetare deltar i projekten som delprojektledare för logistik. En
medarbetare på avdelningen för logistik är ansvarig för de ramavtal som
Adtranz Signal i Sverige har med leverantörer och kunder. Ramavtalen
med leverantörerna skapas av inköpsavdelningen, medan ramavtalen
med kunderna skapas av marknadsförings- och försäljningsavdelningen.
När en kund sedan beställt material, oftast enskilda produkter, skickas be-
ställningen till den ansvarige på logistikavdelningen. 

   sju medarbetare ansvarar
för att förmedla produktionsunderlaget till de olika fabrikerna, Adtranz
Signals leverantörer. Produktionsunderlaget består av den dokumenta-
tion som visar hur produkten skall tillverkas, ytbehandlas och testas. Av-
delningen är dessutom ansvarig för att dialogen mellan konstruktören på
forskning och utvecklingsdivisionen och tillverkaren fungerar när pro-
duktionsunderlaget förändras. 

   består av sex medarbetare som an-
svarar för reparation enligt garantiåtaganden. Avdelningen kan också till-
verka produkter när det uppstår behov av exempelvis ett fåtal exemplar av
en utgången modell eller en prototyp av nyutveckling som konstruktörer-
na på forskning och utvecklingsdivisionen gjort. 
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Figur  Forskning och utvecklingsdivisionens organisatoriska struktur. Källa Adtranz Signal
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    av ställverk och bangårdsutrust-
ning finns drygt 90 medarbetare fördelade på sex grupper som var och en
ansvarar för ny- och vidareutveckling samt förvaltning av olika områden.
De sex områdena är ställverkets basplattform, bangårdsutrustning, manö-
versystem, stödsystem, reglering och de program som system och anlägg-
ningsdivisionen behöver vid anpassning av produkterna. 

     av -sys-
temet har cirka 60 medarbetare. Avdelningens verksamhet går ut på att
utveckla en generell basplattform för -systemet och är indelad i fyra
grupper. Två av de fyra grupperna ansvarar för utvecklingen av de pro-
dukter som hanterar kommunikationen (transmissionen) mellan tågled-
ningscentralen och tåget, som exempelvis baliser på marken och antenner
under loket. En grupp ansvarar för omborddatorn på tågen och en grupp
utvecklar de verktyg som behövs för att kunna testa datorer och program
tillsammans under utveckling. 

   , som har tio medarbeta-
re och ansvarar för produkten industrijärnvägsbanor, är geografiskt place-
rad i Göteborg. Avdelningens verksamhet omfattar vidareutveckling, för-
valtning och medverkan vid försäljning av systemet InterFlow som är ett
datoriserat system för central styrning av industrijärnvägsbanor från PC-
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datorer. Systemet blir en del av företagets produktflora när företaget kö-
per upp ett mindre bolag i Göteborg.

   för utveckling av teknikstöd har 20
medarbetare och ansvarar för att utveckla forskning och utvecklingsdivi-
sionens arbetsmetodik, det vill säga den utvecklingsprocess som forsk-
ning och utvecklingsprojekten skall följa. I den verksamheten ingår bland
annat att testa de produkter som är under utveckling. 
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Det existerar två grundregler för att garantera säkerheten gällande tågtra-
fik: 

• tåg får färdas på en sträcka endast om sträckan är fri från hinder och
kommer att vara fri från hinder under hela färden 

• för att ett tåg skall få disponera en sträcka krävs ett medgivande som
endast kan ges genom att en fast placerad signal visar »kör«

I all spårburen trafik finns det således, i enlighet med grundreglerna, en del
av ett signalsäkerhetssystem som reglerar tågens rörelser längs banan.
Förutom denna del finns det ett trafikledningssystem, den del som ser till
att tågen framförs i rätt ordning och att tågen möts på lämpliga platser.
Stationerna med omnejd fjärrstyrs av ett trafikledningssystem och förut-
sättningarna är att det finns ställverk som är byggda för fjärrstyrning, att
tåglinjen mellan stationerna har linjeblockering och att det finns en fjärr-
styrningsanläggning, ett så kallat trafikledningssystem. 

Bannätet i Sverige är av säkerhetsskäl uppdelat i blocksträckor, som
normalt är cirka 2500 meter långa. Blocksträckorna är delar av tåglinjen
och de avgränsas av två huvudsignaler, där bara ett tåg får befinna sig åt
gången. Ursprungligen reglerades detta manuellt genom att tågklarerare
på varje station kontrollerade och bevakade blocksträckan. Under 1930-
talet utvecklades den så kallade linjeblockeringen som automatiskt kän-
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»stopp«, eller »kör med reducerad hastighet«, vilken kan vara 40 km/h
eller 70 km/h. I ett modernt, och datoriserat signalsäkerhetssystem sker
en så kallad försignalering, vilket innebär att lokföraren får signalbilderna
från en eller flera blocksträckor längre fram, i förväg. Detta medger att tå-
get kan köra med maximal hastighet och ändå hinna stanna i tid.

Tågtrafik inom ett stort geografiskt område fjärrstyrs och övervakas
från ett trafikledningssystem som kan styra både små och stora stationer.
Trafikledningssystem som styr en enda station kallas lokalmanöversys-
tem och trafikledningssystem som styr flera stationer kallas fjärrstyrnings-
system. Fjärrtågklareraren, den så kallade trafikledaren, manövrerar sta-
tionernas ställverk med en knappsats i trafikledningssystemet. Där finns
det datorskärmar som visar tågens positioner, aktuella tågvägar, växellä-
gen, signalställningar och banarbeten. Trafikledarnas manuella arbete un-
derlättas av ett datoriserat trafikledningssystem som kan bestämma vilken
väg tåget skall ta mellan punkt A och punkt B. När en tågväg fastställts
sänds kommandon ut till ställverken som i sin tur verkställer ordern.

Ett ställverk är den utrustning på tåglinjen som styr växelomläggning-
ar det vill säga ställer tågvägar, låser tågvägarna och ställer signalerna rätt
när alla säkerhetsföreskrifter är uppfyllda. Ett ställverk förprogrammeras
utifrån säkerhetsvillkoren och stationens spårnät. För 50-100 år sedan
byggdes ställverken med hjälp av mekanisk överföring. Detta blev dock
ett otympligt system på större stationer och på 1930-talet kom de första
elektriska ställverken, som manövrerade växlar och signaler på elektrisk
väg med hjälp av reläer. Under 1980-talet började signalsäkerhetssyste-
men byggas med modern datateknik. Det är dock endast de överordnade
funktionerna som datoriserats. De verkställande delarna med växlar, sig-
naler och spårledningar utförs fortfarande av konventionell elektromeka-
nisk utrustning.

Säkerheten i moderna signalsäkerhetssystem är således beroende av
datorutrustningens och datorprogrammens felfrihet. Adtranz Signal ga-
ranterar säkerheten i sina datoriserade ställverk genom att låta dubbla da-
torer hantera säkerhetsordningen, en aktiv och en reserv. Om den aktiva
regleringsdatorn slutar fungera tar reservdatorn automatiskt över utan att
förlora data, tack vare att reservdatorn uppdateras kontinuerligt. Adtranz
Signals ställverks båda datorer innehåller tre processorer var och två av
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dessa tre processorer i den aktiva datorn består av två parallellt utveckla-
de program som bearbetar varje »order« oberoende av varandra. De två
programmen är parallellt konstruerade av olika programmerare som är
helt isolerade ifrån varandra. Tanken är att programmen skall ha identisk
funktion men helt olika uppbyggnad, eftersom programmen är skapade
utan att någon som helst kontakt har skett mellan programmerarna. Om
programmen skulle ge olika resultat beordrar ställverket ett säkert till-
stånd, det vill säga signalerna sätts i »stopp«.37)

Den aktiva datorn är den del i ställverket som tar emot kommandon
om tågvägar från trafikledningssystemen. Datorn kontrollerar att alla sä-
kerhetsvillkor för tågvägen är uppfyllda, exempelvis att spåret är fritt från
hinder och att det finns en fri sträcka bortom tågvägens slut. Om alla sä-
kerhetsvillkor är uppfyllda beordrar datorn utdelarna, det vill säga de som
styr bangårdsobjekten längs och kring tågvägen, att lägga växlar i rätt läge
och ställa signaler i rätt besked. 

Ett ställverk kan kontrollera flera stationer och mellanliggande järn-
vägslinjer samtidigt. I standardutförande har Adtranz Signals datoriserade
ställverk kapacitet att styra 200 bangårdsobjekt, det vill säga signaler, väx-
lar och linjeblock. Finns det behov att styra ett ännu större antal bang-
årdsobjekt så kan fler ställverk kopplas samman. Den produkt som är ställ-
verkets förlängda arm och styr bangårdsobjekten kallas utdel, och varje
utdel kan bara styra ett objekt. Flera utdelar kan placeras tillsammans i ett
så kallat utdels skåp, om de objekt som skall styras finns i närheten av va-
randra. Ställverksdatorn kommunicerar med utdelar via transmission-
slingor av koppar eller optiska fibrer. Om ett bangårdsobjekt skulle upp-
träda onormalt slår dess övervakande utdel larm till trafikledningen via
ställverket och trafikledningssystemet.

Det automatiska linjeblocket är ett bangårdsobjekt, något  som kan be-
höva förklaras lite närmare eftersom det inte är lika välkänt som växlar
och signaler. Företagets automatiska linjeblock fungerar genom att i ena
änden av varje blocksträcka finns ett batteri och i det andra ett relä. Batte-
riet matar rälsen, det vill säga spårledningen, med ström som slår till relä-
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et. När ett tåg kör in på blocksträckan kortsluts strömkretsen genom hjul-
axeln, reläet blir strömlöst vilket gör att linjeblocket sänder en signal om
belagt spår till trafikledningen via ställverket. Då tåget belägger block-
sträckan ställs infartssignalen i rött. Inga andra tåg tillåts nu köra in på
denna sträcka förrän tåget lämnat blocksträckan och signalen återigen går
i grönt. 

På lokföraren vilar trots all teknik ett stort ansvar, eftersom många
människoliv är beroende av att lokföraren i rätt tid uppfattar en signal och
efterlever signalbeskedet. Som hjälp och stöd för lokföraren, och som
kontroll över den mänskliga faktorn, har automatiska tågsystem införts på
flera håll i världen. Automatisk tågstyrning, så kallad -systemet (Auto-
matic Train Control) är ett system som har till uppgift att ge tåget och lok-
föraren information om hastigheten på en blocksträcka, samt information
om hastighet på kommande blocksträckor. Systemet skall också automa-
tiskt beordra inbromsning av tåget om lokföraren inte gör detta i tid. Det-
ta innebär att en datorutrustning ingriper om inte lokföraren reagerar på
en stoppsignal eller en signal som anger att tågets hastighet skall minska.

Det svenska -systemet har som sin grund specifikationer från då-
varande SJ, som på 1970-talet även omfattade Banverkets nuvarande
funktioner, men även de tekniska lösningar som togs fram vid Ericsson
Signal (nuvarande Adtranz Signal i Sverige) och Standard Radio (nuva-
rande Ansaldo).

Adtranz Signal -system består av en dator ombord på tågen, bali-
ser (informationspunkter) på marken och en antenn under loket. Infor-
mationsöverföringen mellan trafikledningen och tåget sker punktvis från
baliserna till antennen. Baliserna är vanligtvis placerade parvis på marken
precis före optiska signaler. Den ena balisen innehåller information som
inte kan förändras, till exempel avstånd och lutning till nästa informa-
tionspunkt. Den andra balisen innehåller information som kan förändras,
till exempel den tillåtna hastigheten vid denna  informationspunkt. Bali-
serna installeras mitt i spåret och de kräver ingen strömförsörjning utan
får kraft av det passerande tågets antenn. Nackdelen med informations-
överföring på detta sätt är att förhållandena kan ändras medan tåget är på
väg till nästa informationspunkt utan att -systemet kan ge besked om
detta, men det kan förbättras genom att lägga in flera baliser mellan de op-
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ser (informationspunkter) på marken och en antenn under loket. Infor-
mationsöverföringen mellan trafikledningen och tåget sker punktvis från
baliserna till antennen. Baliserna är vanligtvis placerade parvis på marken
precis före optiska signaler. Den ena balisen innehåller information som
inte kan förändras, till exempel avstånd och lutning till nästa informa-
tionspunkt. Den andra balisen innehåller information som kan förändras,
till exempel den tillåtna hastigheten vid denna  informationspunkt. Bali-
serna installeras mitt i spåret och de kräver ingen strömförsörjning utan
får kraft av det passerande tågets antenn. Nackdelen med informations-
överföring på detta sätt är att förhållandena kan ändras medan tåget är på
väg till nästa informationspunkt utan att -systemet kan ge besked om
detta, men det kan förbättras genom att lägga in flera baliser mellan de op-
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et. När ett tåg kör in på blocksträckan kortsluts strömkretsen genom hjul-
axeln, reläet blir strömlöst vilket gör att linjeblocket sänder en signal om
belagt spår till trafikledningen via ställverket. Då tåget belägger block-
sträckan ställs infartssignalen i rött. Inga andra tåg tillåts nu köra in på
denna sträcka förrän tåget lämnat blocksträckan och signalen återigen går
i grönt. 

På lokföraren vilar trots all teknik ett stort ansvar, eftersom många
människoliv är beroende av att lokföraren i rätt tid uppfattar en signal och
efterlever signalbeskedet. Som hjälp och stöd för lokföraren, och som
kontroll över den mänskliga faktorn, har automatiska tågsystem införts på
flera håll i världen. Automatisk tågstyrning, så kallad -systemet (Auto-
matic Train Control) är ett system som har till uppgift att ge tåget och lok-
föraren information om hastigheten på en blocksträcka, samt information
om hastighet på kommande blocksträckor. Systemet skall också automa-
tiskt beordra inbromsning av tåget om lokföraren inte gör detta i tid. Det-
ta innebär att en datorutrustning ingriper om inte lokföraren reagerar på
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tiska signalerna. Antennen monteras under ramen på loket och klarar av
att ta emot minst två meddelanden, exempelvis att hastigheten ändras
och det är stopsignal i rött om x antal km, när tåget passerar balisen i has-
tigheter upp till 500 km/h. På tåget finns en utvärderings- och styrutrust-
ning som översätter informationen från balisen och presenterar den på fö-
rarpanelen. Utvärderings- och styrutrustningen är dessutom kopplad så
att den kan styra tågets bromssystem.

Tåg kan även framföras förarlöst om -systemet utökas med ett sys-
tem för automatisk tågkörning,  (Automatic Train Operation). Auto-
matisk tågkörning förutsätter dock att tåget har ett -system och inne-
bär att tågen styrs direkt från trafikledningssystemen. Trafikledare lägger
körplaner för varje tåg direkt till omborddatorn i loket, som sänder order
om acceleration eller inbromsning till lokets hastighets- och inbroms-
ningssystem.
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En studie över hanteringen av leveransprojekt vid Adtranz Signal AB
Bakgrund

Att skapa tillfälliga projektorganisationer för att effektivt lösa olika pro-
blem är ett arbetssätt som sprider sig inom alla typer av verksamheter.
Gamla traditionella organisationsformer tycks vara på väg att överges.
Idag divisionaliserar eller decentraliserar inte svenska företag längre, de
»projektifierar«. Att bli projektledare är också ofta den första form av
chefsbefattning som t ex en civilingenjör möter i sin karriär.

Samtidigt tycks det vara snarare regel än undantag att projekt blir för-
senade, fördyrade eller inte uppfyller stipulerade mål. Det finns ett stort
antal rapporter projektledning, hittills en sparsamt utforskad företeelse.
Etablerad organisations- och företagsforskning, har traditionellt fokuserat
den från både offentlig och privat sektor om misslyckade projekt. Trots
detta är den permanenta organisationen (t ex företaget, avdelningen eller
arbetsgruppen) i fokus, medan avsiktligt temporära organisationsformer -
t ex projekt – i princip har negligerats. Det finns således mycket lite kun-
skap om projektledning baserad på systematiska forskningsstudier. Da-
gens projektledningslära baseras på en principiell grundmodell, vilken ut-
går ifrån att ett projekt är en särskild, unik satsning som genomförts vid si-
dan av moderorganisationens ordinarie verksamhet och struktur. Projek-
tet framställs vanligtvis som ett »slutet system«, utbrutet ur sitt samman-
hang och utan några väsentligare kopplingar till t ex andra samtida  ske-
enden utanför projektet. Dessutom presenteras projektledning som om
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en och samma ledningsmodell går att tillämpa på alla projekt, oberoende
av storlek, innehåll och organisatoriskt sammanhang. 

Idag utgör dock »projekten« huvudverksamheten hos många företag.
Allt fler företag inom olika branscher väljer att driva och organisera sin
huvudverksamhet i projektform. Ur detta perspektiv kan läroböckernas
strömlinjeformade bild av projektledning ifrågasättas. Dagens projekt är
inte bara fler än tidigare, de är också mindre och kanske mer standardise-
rade. Vilka konsekvenser detta får på ett företags organisering och styr-
ning är dock inte känt och har heller inte studerats.

För att vidareutveckla förståelsen för projektledning i dagens företa-
gande krävs således studier av projektbaserade verksamheter med ett
längre tidsutsnitt än det enskilda projektet. Det naturliga steget är således
att studera projekt utifrån moderorganisationens perspektiv. Fokus kom-
mer med andra ord inte att riktas på ett enstaka projekt, utan på alla pro-
jekt (och även andra arbetsuppgifter) som bedrivs inom t ex ett företag el-
ler en division. 

Adtranz Signal – ett projektintensivt företag

Adtranz Signal (ABB Daimler-Benz Transportation Signal AB) är en av
världens ledande leverantörer av signal- och säkerhetssystem till järnvä-
gar och tunnelbanor (metro). Koncernens omsättning var 1997 ca 2 mil-
jarder och företagets omsättning var år 1997 750 miljoner och då hade
företaget ca 500 anställda. Företaget är idag ett rent ingenjörsföretag,
med fokus på utveckling, konstruktion och projektledning och utan egen
tillverkning. Företaget är beläget vid Liljeholmen i Stockholm.

Adtranz Signal är ett typexempel på ett modernt företag som medve-
tet bedriver huvuddelen av sin verksamhet i projektform (med resurser
från olika teknikavdelningar). Inom företaget har de bestämt att alla kun-
dåtaganden som kräver någon form av tekniskt arbete räknas som projekt,
vilket motsvarar ca 80 % av omsättningen. 

Företagets leveransprojekt kan dock vara av mycket olika karaktär,
alltifrån mindre beställningar av välkänd standardutrustning till ställverk i
Stockholmstrakten, eller totalansvaret för utveckling och installation av
ett komplett signal- och säkerhetssystem för ett nytt tunnelbanesystem i
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Irans huvudstad Teheran. Företagets projekt skiljer sig med andra ord
ifrån varandra i flera dimensioner, bl a beträffande omfattning, teknik och
grad av nyutveckling i projektet. En komplikation är att flera av dessa oli-
ka typer av projekt skall genomföras samtidigt och dela på de befintliga re-
surserna vid företagets leveransdivision. Samtidigt skall de också finna en
balans på divisionen mellan å ena sidan snabbhet och flexibilitet i projek-
ten och å andra sidan hög kvalitet i levererade system och långsiktig kom-
petensutveckling av personalen i linjeorganisationen

Forskningsprojektets syfte och inriktning

Syftet med detta forskningsprojekt är:

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

Studien skall utföras ur divisionschefens perspektiv och omfattar hela den
projektorganiserade verksamhet som bedrivs vid divisionen, d.v.s. det
som på engelska ibland sammanfattas som företagets »management of
projects« eller kanske bättre »management of project management«. 

Forskningsprojektet är ett pilotprojekt i samarbete mellan Adtranz
Signal och institutionen för Industriell ekonomi och organisation vid
Kungl Tekniska Högskolan. Forskningsprojektet är dock relaterat till ett
överordnat forskningsstudium kring hur olika företag utnyttjar projektar-
betsformen. I skärningen mellan den temporära projektorganisationen
och den permanenta moderorganisationen finns många viktiga och in-
tressanta frågor som ännu inte studerats systematiskt. Vilka typer av verk-
samheter är lämplig att driva i projektform? Vilka är inte lämpliga? Hur
styr olika företag sina projektverksamheter? Vilka effekter har projekt-
verksamheten på moderorganisationen? Vilken roll har projekten i perso-
nalutvecklingshänseende? Hur rekryteras personal till, respektive från,
projekten? Hur sker erfarenhetsåterföringen mellan olika projekt samt
mellan projekt och moderorganisation? etc. 
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Projektplan

Forskningsprojektets mål

Studien har följande mål:
1. att beskriva och analysera hur O-divisionens ledningsprocedurer och

arbetsformer överensstämmer med de krav divisionens olika typer av 
leveransprojekt ställer för att hanteras effektivt.

2. att genomföra en studie över hur frågor kring »management of pro-
jects« (multiprojektledning) behandlats i befintlig litteratur. 

3. att identifiera de faktorer som är karaktäriserande för olika kategorier
av divisionens leveransprojekt samt beskriva dessa faktorers konse-
kvenser.

Tidplan

Studien avses att starta 1 april 1998 och pågå fram till årsskiftet 1998/99.
Resultatet rapporteras såväl skriftligen som muntligen till Adtranz Signal
i januari 1999. 

Organisation

Forskningsstudien ingår som en inledande del i civ.ing. Anna Sjögren
Källqvists doktorandstudier vid Industriell ekonomi & organisation
(Indek) vid Kungl Tekniska Högskolan (). Under projekttiden beräk-
nas Anna att, förutom sedvanlig institutionstjänstgöring (ca 20 %) arbeta
heltid med projektet.

Akademisk handledare på  är tekn. dr Mats Engwall, universitets-
lektor Indek/ . Under projekttiden beräknas Mats avsätta ca 10% av
sin arbetstid till handledning mm i projektet.

Adtranz Signal  skall utse en projektägare (beställare) av projektet
samt en kontaktperson på företaget.

Till studien knyts förslagsvis också en referensgrupp med huvudsakli-
gen representanter från  och Adtranz Signal. Referensgruppen sam-
manträder ca 3 gånger under projekttiden för att diskutera studiens resul-
tat och inriktning. Förslag till sammansättning:
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2. att genomföra en studie över hur frågor kring »management of pro-
jects« (multiprojektledning) behandlats i befintlig litteratur. 

3. att identifiera de faktorer som är karaktäriserande för olika kategorier
av divisionens leveransprojekt samt beskriva dessa faktorers konse-
kvenser.

Tidplan

Studien avses att starta 1 april 1998 och pågå fram till årsskiftet 1998/99.
Resultatet rapporteras såväl skriftligen som muntligen till Adtranz Signal
i januari 1999. 

Organisation

Forskningsstudien ingår som en inledande del i civ.ing. Anna Sjögren
Källqvists doktorandstudier vid Industriell ekonomi & organisation
(Indek) vid Kungl Tekniska Högskolan (). Under projekttiden beräk-
nas Anna att, förutom sedvanlig institutionstjänstgöring (ca 20 %) arbeta
heltid med projektet.

Akademisk handledare på  är tekn. dr Mats Engwall, universitets-
lektor Indek/ . Under projekttiden beräknas Mats avsätta ca 10% av
sin arbetstid till handledning mm i projektet.

Adtranz Signal  skall utse en projektägare (beställare) av projektet
samt en kontaktperson på företaget.

Till studien knyts förslagsvis också en referensgrupp med huvudsakli-
gen representanter från  och Adtranz Signal. Referensgruppen sam-
manträder ca 3 gånger under projekttiden för att diskutera studiens resul-
tat och inriktning. Förslag till sammansättning:
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Adtranz Signal, chef O-divisionen Mats Alendal (senare Hans Anders-
son)
Adtranz Signal, personalchef Carina Malmgren-Heander
Mats Engwall Indek/ , universitetslektor 
Claes Gustafsson Indek/ , professor
Gunnar Selin ProjektTeknik Gunnar Selin AB, adj. prof. 
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System och anläggningsdivisionen

• Divisionschef t.o.m. årsskiftet 1998/99, 2 gånger
• Divisionschef fr.o.m. årsskiftet 1998/99, 2 gånger
• Avdelningschef för Fasta signalanläggningar, 3 gånger
• Avdelningschef för Projektledning, 4 gånger
• Avdelningschef för TMS applikationsutveckling (flyttat till ABB Sve-

rige under hösten 1998), 1 gång
• Avdelningschef för TMS applikationsutveckling fr.o.m. hösten 1999,

2 gånger
• Avdelningschef för Fordonsbunden utrustning, 3 gånger
• Avdelningschef för Ekonomi och administration samt personalchef

fr.o.m. hösten 1998, 2 gånger
• Främst två projektledare på avdelningen för projektledning, 2 resp. 1

gång

Forskning och utvecklingsdivisionen

• Divisionschef, 2 gånger
• Avdelningschef för Metodik, gemensam support, 1 gång
• Avdelningschef (ställföreträdande för Britt-Inger Forsberg) för Ut-

veckling markbunden utrustning, 1 gång
• Avdelningschef för - och -systemen, 1 gång
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Inköp- och logisitikdivisionen

• Divisionschef t.o.m. början av 1999, 2 gånger
• Avdelningschef för Inköp, divisionschef fr.o.m. början av 1999, 1

gång
• Avdelningschef för Logistik, 1 gång

Föräsljning- och marknadsdivisionen

• Divisionschef, 1 gång
• Avdelningschef för Tekniskt marknadsstöd, en gång
• Avdelningschef för Eftermarknad, 1 gång
• Marknadsförare på avdelningen för Försäljning och marknadsföring,

1 gång

Övriga

• Personalchefen på Adtranz Signal i Sverige i början av fallstudiens
genomförande, 1 gång 
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Vad är din bakgrund? 
Utbildning? 
Tidigare erfarenheter?

Vad är dina arbetsuppgifter? 
Hur länge har du arbetat på Adtranz Signal?
Vad gör din division/avdelning? 
Hur är divisionen/avdelningen strukturerad? 
Hur länge har divisionen/avdelningen funnits? 
Vad är er huvudsakliga verksamhet? 

Vilka kontakter finns med andra divisioner/avdelningar? 

Genomför divisionen/avdelningen några projekt utöver företagens leve-
ransprojekt?

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

Vem mer tycker du jag behöver prata med?
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