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Abstract

Conditions for successful projects in complex
environments

Emma Borg

Studies show that the success of a construction project depends on
its initial design work. Thus, it’s interesting to investigate how
ensuring design work quality is done. Since the mid 70’s SKB has
worked on how the final repository of spent long-lived nuclear

fuel should be built to satisfy the requirement of total

repository from the people and environment for a period of 100,000
years. The project is large and consists of many subprojects;

where one of them is carried out by WSP. The quality work in this
project has been evaluated to see how the ensuring of reaching
required quality and expectations.

This type of project can be assumed to be complex both to control
and execute, in terms of structural complexity, technical
complexity and uncertain complexity. By characterizing the project
due to its surroundings, content and organizational behaviour and
to them apply the dimensions of complexity the aim of the study is
to identify how the complexity has effect the quality work. To
understand this, semi structured interviews with the project
organization has been done.

The result of the study shows that especially the structural
complexity, mainly by the number of collaborated departments,
affects the quality work. Also uncertain complexity affects the
quality work, due to unclear contract between client and supplier.
To receive better quality work in the future the coordination
between different departments needs to be better. This involves
for example establish project specific methods and routines, for
all in the project to use. To be able to deliver successful
projects one presumption is that client and supplier agreed on
what is to be delivered. If the project scope isn’t clear agreed
upon, a satisfied client can never be reached.

Handledare: Lovisa Ellegren
Amnesgranskare: Goran Lindstrom
Examinator: Elisabet Andrésdottir
ISSN: 1650-8319, UPTEC STS18 006



Sammanfattning

Studier visar att pd huruvida ett byggprojekt blir framgéngsrikt eller inte i stor
utstrackning dr beroende av dess initiala utrednings- och forberedelsearbete, det sa kallad
projekteringsarbetet. Det dr sdledes av intresse att undersdka hur en organisation som
utfor projekteringsarbete arbetar for att sdkerstélla att dess kvalitet ar tillrdckligt hog for
att byggprojektet i sin tur ska na lyckade resultat. Ett projekt som SKB har utrett sedan
mitten av 70-talet dr hur slutférvaret av anvént langlivat kdrnbrénsle ska byggas for att
uppfylla de krav som finns pa total isolering fran omvérlden under en period pa 100 000
ar. Projektet &r stort och bestar i sin tur av manga delprojektet; dér ett av projekten &r ett
forprojekteringsprojekt som utférs av WSP pé uppdrag av SKB.

I samarbete med WSP har kvalitetsarbetet inom ovan ndmnda fallprojekt utvérderats for
att se hur en organisation sikerstéller att det projekteringsarbete som utfors uppfyller de
uppsatta kvalitetskrav och forvantningar som finns. Ett projekt av denna typ dr ofta av
komplex karaktdr, da det vanligtvis 4 manga olika aktorer och intressenter som ar
involverade 1 projektet. Detta medfor att projektet kan antas bli mer komplext att savél
styra som att utfora.

Komplexitet hos projekt har i denna studie valts att ses ur tre olika aspekter, vilka ar
strukturell komplexitet, teknisk komplexitet och osdkerhetskomplexitet. Genom att
karaktirisera det valda fallprojektet med utgangspunkt i dess omgivning, innehéll och
organisatoriska beteende och pé dessa applicera de olika komplexitetsaspekterna har
syftet varit att identifiera hur komplexiteten hos ett projekt paverkar kvalitetsarbetet inom
organisationen. For att genomfora studien har ett kvalitativt metodangrepp tillampats, dér
det empiriska materialet framforallt bygger pé intervjuer gjorda med
projektorganisationen. Aven kompletterande information frin SKB gillande slutforvaret
av kérnbrénsle utgdr en del av det empiriska materialet.

Studien visar att komplexiteten hos ett projekt pdverkar hur kvalitetsarbetet genomfors i
projektet. Det ar framforallt den strukturella komplexiteten, i form av antalet
teknikomraden som har samverkat inom projektorganisationen, som har paverkat hur
kvalitetsarbetet har genomforts och utfallit. Aven osikerhetskomplexitet i form av att det
inom organisationen inte har funnits ett tydligt kontrakt uppréttat mellan kund och
leverantor har bidragit till att kvaliteten hos projektet har paverkats. For att i framtida
projekt av liknande karaktér i storre utstrackning lyckas med kvalitetsarbete kravs det en
storre insats vad det giller samordning av olika teknikomriden. Detta involverar bland
annat att upprétta projektspecifika metoder och rutiner, som alla kan tillimpa 1 sitt
arbetsomride. En forutsdttning for att ett projekts kvalitet dverhuvudtaget ska kunna
utvirderas pa ett konkret sdtt dr dessutom att bestéllare och leverantor dr overens om
vilket arbete det dr som ska genomfGras. Rédder inte konsensus kring ett projekts
omfattning kommer 1 princip aldrig en n6jd kund att kunna erhéllas.
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1. Inledning

Byggindustrin dr en av Sveriges storsta branscher, 2014 uppgick de totala ny- och
ombyggnadsinvesteringarna i fastigheter och anlaggningar till 388 miljarder kronor vilket
motsvarar cirka 9 % av Sveriges totala BNP (Sveriges Byggindustri, 2015). Inkluderas
hela samhillsbyggnadssektorn berdknas omsattningen uppga till 1000 miljarder kronor
och didrmed utgora 25 % av Sveriges totala BNP. Att denna sektor som helhet fungerar
och arbetar effektivt dr en forutséttning for Sveriges tillvéxt, utveckling och vilstand (IQ
Samhillsbyggnad, 2017).

Att byggnadsprojekt ofta blir maltavla for kritik gillande dverskridandet av tids- och
budgetramar rapporteras regelbundet i media och Engwall (1999) menar att denna
problematik atminstone har funnits i branschen sedan 1950-talet. En anledning till att ett
projekts budget dverskrids dr bland annat de extrakostnader som uppstdr som en f6ljd av
kvalitetsbrister inom projektet. Enligt statistik fran Institutet for kvalitetsutveckling
(2017) kan kostnader relaterade till kvalitetsbrister 1 vissa fall uppga till 10-30 % av en
verksamhets totala omsittning. Att pa ett aktivt sitt arbeta med att uppfylla de
kvalitetskrav och malséttningar som finns bor saledes vara en central punkt i ett foretags
strategi.

Studier visar att utfallet av ett byggprojekt 1 hog grad dr beroende av hur framgangsrikt
det initiala utrednings- och forberedelsearbetet, projekteringen, infor bygget har
genomforts och kvalitetssidkrat (Wallin, 2004). Handlingarna som ett projekteringsarbete
genererar ska innehélla all nddvindig information som samtliga inblandade aktorer
behover och dr en forutséttning for den vidare produktionen. Det &r med utgangspunkt i
de projekterade handlingarna som entreprendrer far reda pa vad det som &ar som ska
produceras och dérifrdn berdkna ett anbudsforslag. For att erhdlla den anliggning som
onskas ar det saledes visentligt att bygghandlingarna ldmnar sa lite utrymme som mojligt
for fel och missforstand.

Med grund i detta dr det sdledes av intresse att undersdka hur arbetet med att sdkerstélla
korrekta och kvalitetssdkrade projekteringsprojekt fungerar 1 ett verkligt sammanhang.
Ett sadant projekt dr forprojekteringsprojektet infér byggandet av slutférvar av anvint
karnbrinsle 1 Forsmark. Detta uppdrag innehavs av samhillsbyggnadskonsultforetaget
WSP och utfors pd uppdrag av SKB, Svensk kérnbranslehantering. Uppdraget ska
resultera 1 ett forfrdgningsunderlag som kan anvéndas under en entreprenadupphandling
infor bygget. Precis som tidigare ndmnt &r det projekteringen som ligger till grund for vad
det dr som ska byggas och om mgjligheten finns dr det 6nskvaért att planera arbetet pa ett
sadant sdtt att merkostnader utdver de utgifter som anbudet inkluderar kan undvikas.
Uppdraget ska dven leva upp till de kvalitetskrav och forvantningar som finns fran savil
bestillare som utforare, bade med avseende pé leveransens innehdll och hur leveransen
sker.



Ett projekt av denna typ utfors i regel med inblandning av ménga olika aktdrer och
intressenter, vilket leder till att projektet blir mer komplext att styra och genomfora
(Kovacs och Paganelli, 2003). Arbetet sker ofta genom samverkan mellan ett antal olika
kunskap- och expertomraden som blivit sammansatta for det specifika projektet och under
en specifik tidsram. Ett projekt som involverar ett stort antal personer, med olika
bakgrund och erfarenheter, tenderar att utveckla egna tolkningar och metoder for att
sdkerstédlla och méta kvalitet (Rosam och Peddle, 2004).

Ett sitt att sdkerstilla att projekteringen sker pa ett hogkvalitativt sétt ar att i
projektorganisationen etablera olika typer kvalitetsverktyg och kvalitetsmetoder. Hur ett
foretag arbetar med kvalitetsstyrning framgar i dess kvalitetsledningssystem, vilket utgor
en organisatorisk struktur med fokus pa rutiner, processer och nédvindiga resurser som
ska anvindas for att leda och styra verksamheten (Bergman och Klefsjo, 2012).

Att inom en organisation ha nedskrivna rutiner for hur kvalitetsarbete ska genomforas ér
dock inte detsamma som att arbetet utfors i enlighet med dessa. Rosam och Peddle (2004)
sdger att detta bland annat kan bero pé att arbetsséttet inte har blivit tillrdckligt etablerat
hos medarbetarna i1 organisationen, vilket 1 sin tur bidrar till att de inte inser sin roll i
systemet eller att det finns nagot uttalat krav pa att detta ska uppfyllas. Det stills séledes
krav pd ledningen att lyckas kommunicera och implementera arbetssittet i
organisationen, for att medarbetarna ska acceptera, kunna bidra till och anvdnda systemet
i sitt dagliga arbete. Systemet kommer aldrig att kunna anvéndas pé det sétt som ar avsett
om medarbetarnas engagemang och deltagande saknas (Persson, 2006).

1.1 Problembakgrund

Det ar en sjalvklarhet att foretag och organisationer vill arbeta pa ett sitt som leder fram
till framgangsrika projektleveranser, dir ett sétt att uppnd detta ar att ha fungerande
kvalitetsstyrning. Projekt som utfors i stora industrier bestar dock i ménga fall av manga
olika aktdrer, vilket medfor att projektet bade blir komplexare att styra och genomfora.
De komplexa forutsittningarna kan medfora problematik for ett projekts ledning att
lyckas med implementeringsprocessen av ny arbetsmetodik och didrmed erhilla
svérigheter med att etablera arbetssdtt som de anser dr nodvéndiga for att framgangsrika
leveranser ska kunna sédkerstéllas. Att som ledning ha en vision och en mélbild om hur
kvalitetsarbetet ska genomforas &r inte detsamma som att den resterande organisationen
tar emot och accepterar metoderna, for att 1 ett nésta steg naturligt tilldimpa dem inom
projektet. Parallellt med detta rdder det allt storre krav pd att foretag méste ha att ett aktivt
kvalitetsarbete, inte enbart som konkurrensfaktor utan &4ven som en direkt
overlevnadsfaktor. Lyckas inte en organisation leverera i enlighet med dverenskomna
kvalitetsmal, kommer organisationen att bli bortrdknad fran marknaden 1 framtiden.



1.2 Studiens syfte och malsattning

Syftet med underskningen ér att identifiera hur komplexiteten hos ett valt fallprojekt
paverkar hur kvalitetsarbete genomfors inom projektet.

Genom att studera projektet med avseende pa dess komplexitet 4r malséttningen att
identifiera vilka mojliga orsaker som foreligger till att det inom en organisation uppstar
problematik med att utfora kvalitetsarbete.

Studien dmnar att, med utgdngspunkt fran de identifierade orsakerna, foresla atgirder for
att framtida projekt av liknande karaktir ska uppna béttre kvalitetsarbete och darigenom
leverera framgangsrika projekt.

1.3 Fragestallning

Med utgingspunkt i ovan formulerat syfte och mal, samt studiens teoretiska ramverk,
avser undersokningen att besvara foljande fragestillningar:

= Ur vilka aspekter dr det undersokta projektet komplext?

=  Hur har komplexiteten paverkat kvalitetsarbetet?

= Vad bor fordndras for att i framtiden uppnd béttre kvalitetsarbete i komplexa
projektmiljoer?

1.4 Avgransningar

Studien har avgrénsats till att endast undersdka komplexiteten hos ett utvalt fallprojekt,
som 1 sin tur utgdr ett delprojekt i ett storre projektsammanhang. Studien &r avgrinsad till
att endast studera hur leverantoren av projektet ser pa det genomforda kvalitetsarbetet och
inkluderar saledes inte nagra personer fran bestillarorganisationen.

1.5 Disposition

Rapporten ar uppdelad i ett antal kapitel. I Kapitel 2 presenteras metodavsnittet, dér
undersokningens genomforande beskrivs och motiveras. Kapitel 3 beskriver den
teoretiska grund som unders6kningen vilar pa och som analysen bygger pa. Det empiriska
material som undersokningen har genererat presenteras i kapitel 4. Detta material
analyseras dérefter 1 kapitel 5, med utgdngspunkt i det teoretiska ramverk som tidigare
presenterats. De slutsatser som undersokningen har mynnat ut i presenteras i kapitel 6.



2. Metod

Féljande avsnitt innehadller en beskrivning av undersokningens metoddesignen, som dr
vald med avseende pa studiens syfte. Ddrefter presenteras hur datainsamling inom
studien har genomforts, ddr bade sekunddirdata och primdrdata inkluderas.
Avslutningsvis foljer en reflektion och argumentation kring studiens trovirdighet med
utgangspunkt i begreppen validitet och reliabilitet.

2.1 Metodval

Undersokningens mélsittning &r att fa forstaelse for hur kvalitetsarbete planeras for och
praktiskt genomférs av en projektorganisation i ett komplext projekt, savél ur ett
ledningsperspektiv som ur ett utforarperspektiv. Nar det &r minniskors upplevelser som
ska undersokas dr en kvalitativ studie, framfor en kvantitativ studie, att féredra. Detta
eftersom maélséttningen ar att erhalla forstaelse for vilka beteenden, virderingar och
asikter som finns inom studieomradet, snarare an att samla in olika typer av maétdata
(Bryman och Bell, 2011). Det insamlade materialet maste dérefter tolkas for att kunna
anvindas till att beskriva och forklara de studerade fenomenen (Ahrne, 2011).

Arbetets empiriska undersokning utgors av en fallstudie som “Studerar en specifik
foreteelse, exempelvis en hindelse, en person eller en grupp, i dess verkliga kontext”
(Merriam, 1994). En fallstudie innebédr hdr att ett enda fall studeras detaljerat och
ingdende. Denna metod menar Yin (2014) dr 1dmplig da de frdgor som ska besvaras dr av
typen P4 vilket sitt?”” och "Varfor?”, det dr séledes av vikt att studera ett fenomen i dess
sammanhang och inte enbart studera fenomenet i sig. Da syftet dr att fa djupgdende
forstaelse for ett praktiskt arbete och instillningen till det bidrar dirmed en fallstudie med
battre nérhet till undersokningsobjektet d4n vad exempelvis en statistisk analys skulle
generera. Vidare menar Yin (2014) att detta kan sammanfattas som att fokus inom en
fallstudie ar att studera processer och sociala relationer for att fran dessa identifiera
tendenser eller samband, snarare 4n att studera det direkta utfallet av ndgot och dérigenom
forsoka bevisa ett potentiellt samband.

Vid arbete med fallstudie uttrycker Yin (2014) att en viss problematik och osdkerhet kan
uppsta 1 de fall dér fallstudien visar sig vara en annan karaktir dn vad som initialt
planerades for. For undvika detta maste sdledes det undersokta fallet studeras grundligt
for att sdkerstilla att en felaktig bild av dess innebdrd varken ges eller fas.

2.1.1 Urval

Urvalet av respondenter i arbetet dr gjort med utgdngspunkt i de fragestillningar som
formulerats ur syftet. For att initialt erhélla en grundldggande forstaelse for bade projektet
och projektorganisationens uppbyggnad och arbetssitt intervjuades dess projektledning.
Projektledningen innehar bade kunskap om och erfarenhet av framdriften i det undersokta
projektet, vilket gor dem till relevanta respondenter. Denna urvalsprocess har varit



strategisk och mélstyrd, vilket Bryman och Bell (2011) menar ar ett vanligt
urvalsforfarande vid kvalitativa studier.

Respondenter ldmpliga for att erhalla kunskap kring hur det praktiska och faktiska arbetet
med kvalitet genomfors foreslogs av projektledningen med ett sa kallat natverksurval. Att
enbart ha intervjuat de projektorer och arkitekter som ledningen rekommenderat riskerar
att medfora att andra ytterligare respondenter med viktiga betraktelser kan gé forlorade.
De respondenter som har intervjuats bedoms dock ha bidragit med relevant kunskap och
erfarenhet for att uppfylla studiens syfte.

Att unders6kningen har begrénsats till att behandla ett fall motiveras med studiens syfte,
diar malsdttningen &r att erhélla kunskap om hur kvalitetsarbete genomfors inom ett
specifikt projekt. Det valda projektet ses dock som representativt for liknande projekt
inom samma bransch eller av samma komplexitet och de resultat som studien genererar
kan ddrmed tillimpas inom andra projekt och organisationer for att utveckla deras
kvalitetsarbete.

2.2 Datainsamling

Inom arbetet har savil primirdata som sekundirdata anvints. Vid insamling av
sekundérdata har Uppsala universitetsbibliotek och kopplade databaser anvénts, for att fa
tillgéng till exempelvis artiklar kring imnesomradet. Aven foretagsinterna dokument fran
WSP har studerats for att erhdlla information om det undersokta projektet och dess
tillhorande arbetsmetoder. Vid insamlande av primérdata har kvalitativa intervjuer med
projektorganisationen genomforts.

2.2.1 Sekundardata - litteraturstudie

For att far forstaelse for vilken problembakgrund som arbetet grundar sig i och varfor
forskningsfragan &r relevant har en litteraturstudie genomforts. Litteraturstudien grundar
sig 1 undersokningens syfte och inkluderar teorier kring komplexa projekt,
implementeringsstrategier och begreppet kvalitet i relation till tjanster. Sekundérdata i
form av foretags- och projektinterna dokument har dven studerats inom litteraturstudien
for att fa inblick 1 det undersokta projektet och dess malsdttning. Dessa dokument gér inte
att nd pd egen hand, vilket forsvarar undersokningens transparens. For att ytterligare
erhdlla forstaelse for vilka tekniska fOrutsdttningar som fallprojektet befinner sig inom
har d@ven den svenska kérnkraftsverksamheten studerats.

Att genomfora en litteraturstudie av detta slag framhaver Bryman och Bell (2014) starker
studiens relevans och trovirdighet, eftersom analys av tidigare forskning belyser vilka
luckor som kan kompletteras av nya studier och infallsvinklar, ndgot som varit ett mal i
denna studie.



2.2.2 Primardata - intervjustudie

For att forstd vilken komplex natur som foreligger inom fallprojektet och hur
kvalitetsarbetet genomfors har intervjuer med &tta personer involverade 1 projektet
genomforts (se Tabell 1). Respondenterna har utgjorts av savél projektledningen som
projektgruppen, vilket enligt Saunders et al. (2009) bidrar till att viktiga detaljer fran olika
dimensioner och omriden fingas upp. Aven en telefonintervju med WSP:s kvalitetschef
Mats Forsberg har genomfOrts for att fi insikt i hur planering och prioritering av
kvalitetsarbete sker pa en foretagscentral niva.

Intervjuerna har varit av semistrukturerad karaktdr, vilket innebdr att frdgor ar
formulerade infor intervjun, men att det under intervjuns genomforande finns utrymme
for att strukturera om dessa och stélla foljdfragor (Bryman och Bell, 2014). Den
semistrukturerade karaktéren skapar dven en frihet for respondenterna att i storre
utstrackning utforma svaren med utgdngspunkt i egna erfarenheter och tolkningar
(Bryman och Bell, 2014), vilket var 6nskvért i denna studie for att sékerstélla att ingen
information missades till foljd av for strikt intervjuteknik. Frigeunderlaget till dessa
intervjuer aterfinns i bilaga A. Infor respektive intervjutillfallen forbereddes och
skickades en intervjuguide med Overgripande teman och fragestillningar ut till berord
respondent. Detta for att ge mdjlighet till forberedelse och presentera underséknings
syfte, vilket 1 sin tur skapar fortroende for undersokningen (Bryman och Bell, 2014).
Innan intervjun avslutades fick respondenterna sjilva ta upp teman som de ansig
relevanta for unders6kningen, for att dirigenom sékerstélla att inte viktiga aspekter
forbisags (Saunders et al., 2009).

Samtliga intervjuer spelades, med respondenternas godkédnnande, in for att darigenom ge
okad flexibilitet under intervjutillfiallet och for att sidkerstélla att det insamlade materialet
kunde aterges pa ett korrekt sitt. Intervjuernas lingd varierade, men varade i genomsnitt
mellan 1 och 2 timmar. Bryman och Bell (2014) belyser att vid intervjuer dr personliga
moten att foredra da fler dimensioner av informationen kan fdngas in, men pa grund av
geografiskt avstidnd har ett antal intervjuer genomforts dver telefon.

Det kvalitativa material som intervjuerna genererat har genom direkt utvérdering efter
respektive intervju lopande bearbetats under studien. Detta medforde att sarskilt viktiga
reflektioner kunde noterades direkt och inte riskera att gé forlorade. Det inspelade
intervjumaterialet transkriberades till viss del for att konkretisera och fa ett Gverskédligt
material samt fOr att sdkerstilla korrekt citering. D4 full transkribering &r ett tidskrdvande
jobb (Holme och Solvang, 1997) lades fokus pa att endast transkribera utvalda avsnitt och
istéllet endast sammanfatta 6vriga delar. Det transkriberade materialet kategoriserades
med avseende pa olika omraden kopplade till studiens fragestéllning, for att ddrigenom
identifiera dterkommande teman intressanta for studien (Bryman och Bell, 2014).



Tabell 1. Sammanstdllning av genomforda intervjuer med fallprojektets

projektorganisation
Intervjuperson Befattnin Foreta Intervjutyp,
Jup & g datum
Goran Sohlber Kvalitetsansvari WSP Civil, Orebro Telefonintervju,
A%
. 8 ’ 2017-10-13
Personlig
Torsten Granskare av WSP Management, . .
Johansson handlingar Solna intervju,
2017-10-19
Projektledare Telefonintervju,
P 1 IT 1
eter Carlsson (underkonsult) Nomaden, Uppsala 2017-10-23
Mia Stromberg  Dokumentsamordnare . . Telefonintervju,
BAS, Monst
Bjorklund (underkonsult) 5, Monsterds 2017-10-26
Personlig
. . WSP M t, . .
David Persson Projekteringsledare Se(l)rllifemen intervju,
2017-10-27
Ronny Ledande projektor WSP Systems, Telefonintervju,
Ramstrom VVS Gévle 2017-11-01
P P li
) Ledande projektor W.S . 'erson. ‘&
Wojtek Gorny B Byggprojektering, intervju,
vee Stockholm 2017-11-01
P li
Fredrik Moberg Arkitekter Lange Arkitekter, iz:::; '8
u
Fredrik Lange (underkonsulter) Stockholm 2017-1 i_i 6

2.2.3 Triangulering

Ett satt att 6ka validiteten och erhalla en mer heltdckande bild av en undersokning ir att
studera det undersokta fenomenet med utgadngspunkt fran olika perspektiv, vilket
begreppsmissigt bendmns triangulering (Bryman och Bell, 2014). Triangulering menar
forfattarna kan ske pé ett antal olika sétt, dir de vanligaste metoderna exempelvis kan

innefatta att flera olika datainsamlingsmetoder kombineras for att ddrigenom erhélla ett
resultat som stérks fran olika héll. Pa liknande sdtt menar de dven att data kan samlas in
fran olika grupper av personer eller vid olika tidpunkter, for att né resultat som styrks fran
olika perspektiv. Triangulering inom denna studie har exempelvis tillimpats genom att i
intervjustudien inkludera sdvil projektledningens som projektgruppens erfarenheter av

kvalitetsarbete inom projektet.



2.3 Validitet och reliabilitet

For att sikerstélla kvaliteten hos sin kvalitativa forskning bor undersékningens validitet
och reliabilitet diskuteras (Bryman och Bell, 2014). Inom den kvantitativa forskningen
kan validiteten och reliabiliteten berdknas fram med hjilp av olika statiska verktyg, nagot
som inte pd motsvarande sétt gér att tillimpa inom den kvalitativa forskningen. Fokus ir
istillet att sédkerstéilla att datainsamling och bearbetning av data har skett pa ett
systematiskt och omsorgsfullt sitt (Bryman och Bell, 2014). Huruvida forfarandet har
utfort pd ett siadant sitt kan undersokas med utgangspunkt i ovan ndmnda kriterier
validitet och reliabilitet, ddr Blomkvist och Hallin (2014) definierar validitet som
formagan att studera ratt sak och reliabilitet som att studera det pa rétt sitt.

Validitet utgor ett métt pa hur trovérdig undersdkningen &r. Kriteriet kan ses ur sévil ett
internt som ett externt perspektiv, dir den interna validiteten behandlar trovérdigheten
hos de resultat som genererats. Detta innebér i forlangningen hur vil de erhallna resultaten
overensstimmer med den verklighet som de hirrdr fran (Merriam, 1994). Aven den
kommunikativa validiteten inkluderas, d& trovirdigheten for studien styrks av att
beskrivningen av sdvil datainsamlingen, urvalet och analysprocessen dr kommunicerat
pa ett systematiskt och korrekt sitt (Christensen et al., 2010), i denna studie har dérfor
metoden beskrivits sa tydligt som mdjligt. Triangulering av datainsamling har tillimpats
inom studien vilket bidrar till en minskad risk for att studien blir vinklad till ndgons fordel
och istéllet aterger en neutral bild av problemomradet.

Den externa validiteten inkluderar i vilken utstrdckning resultaten fran den aktuella
studien dr generaliserbara (Merriam, 1994). Nir fallstudie anvinds som vetenskaplig
forskningsansats dr ofta de hypoteser som studien genererar svéra att testa, vilket bidrar
till att det blir svérare att dra generella slutsatser (Merriam, 1994). Att endast definiera
generaliserbarhet som att statistisk beskriva hur mycket eller hur ofta ndgot forekommer
hévdar dock Flyvbjerg (2006) dr vl sndavt. Om begreppet generalisering daremot breddas
till att &ven inkludera att den kunskap som undersokningen genererar kan overforas till
andra liknande situationer och fall, menar séavil Merriam (1994) och Yin (2014) att en
fallstudie ar ett ldmpligt metodforfarande. Det metodavsnitt som har beskrivits ovan
bidrar dven till den externa validiteten, dd@ genomfGrandet kan appliceras pd andra
liknande fall och dédrmed bidra till generaliserbarhet.

Reliabilitet ar ett matt pd hur tillforlitlig den utférda undersdkningen &r, vilket i praktiken
innebdr huruvida samma resultat uppnds vid upprepade mitningar ndr samma
forutsittningar rdder (Merriam, 1994). Inom detta kan valet att utfora en intervjustudie av
semistrukturerad karaktar kritiseras, dd avsaknaden av standardiserade frdgor medfor att
upprepade intervjuer inte garanterat genererar samma material (Saunders et al., 2009).
Tillforlitlighetsaspekten beror dven om métinstrumenten, 1 form av savél manniska som
teknisk utrustning, ger tillforlitliga och stabila utslag. Eftersom det &r nagot sa
foranderligt som verkligenheten som studeras inom denna undersokning &r det i princip
omojligt att 1 praktiken samla in identiskt material, vilket didrmed bidrar till ldgre
reliabilitet (Christensen et al., 2010). Skulle undersdkningen genomforas av nagon annan
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skulle resultatet paverkas, dd andra perspektiv och instillningar istdllet skulle ta plats i
undersokningen.



3. Projektgenomforande och komplexitet hos projekt

Nedan foljer en beskrivning av studiens teoretiska ramverk. Det inkluderar att hur ett
projekt genomfors bor bero av dess omgivning, innehdll och organisatoriska beteende.
Olika typer av komplexitet som kan uppvisas inom projekt beskrivs samt dven faktorer
som dr viktiga for framgang hos komplexa projekt. Det teoretiska ramverket dr valt med
utgangspunkt i studiens syfte och det dr pa nedan féljande teoretiska grunder som
studiens analys grundas i.

3.1 Projektgenomférande

Att arbeta i projektform &r ett arbetssitt som &terfinns inom i princip alla branscher.
Ansvaret for att ett projekt genomfOrs och att det sker inom uppsatta ramar aligger
projektets ledning, med eventuella stodfunktioner. Hur ledningsgruppen &r utformad bor
enligt Marcusson och Ahlin (2002) variera med avseende pa projektets karaktir, dar
Cicmil (1997) vidare hdvdar att projektets omgivning, innehdll och organisatoriska
beteende maste studeras och identifieras for att effektiv projektledning ska uppnaés.

Projektets omgivning inkluderar de forvéntningar och behov som projektet &mnar
uppfylla, vilket sdledes motsvarar dess strategiska malséttning (Cicmil, 1997). For att
kunna arbeta i riktning mot denna krdvs det att sdvdl projektets intressenter som
slutanviandare lokaliseras och konsulteras. Ett projekts omgivning dr dynamisk och
fordndras 1 takt med att, till projektet relaterade industrier och marknader foréndras, da
dessa kan inverka pd projektets mél, planering och framgang.

Projektets innehall definierar Cicmil (1997) inkluderar projektets karaktéir, omfattning
och begriansningar. Projektets karaktdr utgors av vilket problem som d&mnas l6sas och
dérmed vilken expertis och teknisk kunskap som krévs for genomforandet. I detta ingar
det dven att lokalisera till vilken grad krav, specifikationer och metoder kan definieras
och planeras for inom projektet. Projektets omfattning begriansas av de tids-, resurs- och
ekonomiska ramar som det ska utforas inom.

Det organisatoriska beteendet i ett projekt inkluderar alla de aspekter inom projektet som
berdr dess organisation och ledarskap (Cicmil, 1997). Detta inkluderar bland annat vilka
kulturella bakgrunder, kunskaper och tidigare erfarenheter som aterfinns inom
projektorganisationen. Cicmil (1997) lyfter dven att attityder, i form av exempelvis
samarbetsvilja eller rivalitet, som finns 1 organisationen maste hanteras.

Genom att identifiera var dessa tre aspekter sammanfaller menar Cicmil (1997) skapar
forutséttning for att etablera ett ledarskap dir samtliga aspekter tas i beaktning under
genomforandet. Genom att kontinuerligt ta hdnsyn till aspekterna beskriver Cicmil (1997)
kan sdkerstilla att projektet utfors och leds pa ett effektivt satt.
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3.2 Projektkomplexitet

Hur projekt genomfors bor variera med avseende pa projektens varierande karaktér, dér
savil dess omgivning som dess innehill och organisatoriska beteende kan inkluderas. En
del projekt kan exempelvis ha bade malsattning och utfall sa noggrant formulerat att total
kontroll och ett linjért tillvigagangssatt dr mojligt, vilket Remington och Pollack (2007)
definierar som ett projekt av enkel karaktir. Andelen projekt som kan bedrivas pa detta
sdtt menar de dock &r begrdnsade, eftersom det forutsétter att projektets omfattning ar
relativt litet och dess utforandetid ar kort.

Nar ett projekt vixer, bade 1 omfattning, tidsatgang och i grad av tolkningsutrymme,
menar Remington och Pollack (2007) att behovet av samordning inom projektet 6kar. Det
innebdr att det inte 4r mojligt att pa samma sétt som vid enkla projekt anta att projektet
gér att styra med total kontroll eller att ett traditionellt linjart tillvigagéngssitt gar att
tillampa. Ett projekt som karaktériseras pa detta sitt beskriver fOrfattarna som ett
komplext projekt. Vidare belyser de att néstintill alla typer av projekt uppvisar
komplexitet i ndgon grad oavsett dess omfattning.

Att beskriva projekt som komplext blir allt vanligare och olika projektledare tenderar att
uppfatta och anvdnda begreppet med stor variation, vilket Whitty och Maylor (2009)
menar kan grunda sig i att begreppet dven anvdnds om komplicerade projekt. De menar
vidare att detta kan bero pé att det har saknats en tydlig distinktion mellan begreppen
komplex och komplicerad. Snowden och Boone (2007) gor ett forsok i att skilja pa
begreppen genom beskrivningen att i en komplicerad kontext s& gér det att utarbeta
atminstone ett ritt svar, vilket det pd motsvarande sétt inte gar att gora i en komplex miljo.
Komplicerade projekt ar i1 allménhet tydliga och véldefinierade fran start, medan
komplexa projekt karaktiriseras av fordndring och oforutsdgbarhet (Snowden och Boone,
2007). Detta medfor att risker som initialt antagits vara obetydliga, kan eskalera och bli
okontrollerbara. Initialt kan mal sdttas upp, men dessa fordndras ofta under projektets
gang, till foljd av nya forhandlingar och dndringsatgirder. De rétta svaren menar de
diarmed inte gar att hitta.

Komplexiteten hos ett projekt kan uttryckas pa olika sétt, beroende pa vilka beteenden
eller karaktirsdrag som det uppvisar. Den gemensamma faktorn for alla komplexa projekt
menar Remington och Pollack (2007) ar att de kénnetecknas av ett stort behov av
sammankoppling, kontroll och kommunikation mellan olika enheter och hierarkiska
nivaer. Projekt av denna typ pdverkas i stor grad av sévil yttre faktorer, s& som politiska
beslut, som av projektets interna samspel och initiala forhallanden.

Williams (2002) beskriver komplexitet hos projekt med utgangspunkt tva dimensioner,
strukturell komplexitet och osdkerhetskomplexitet. Den strukturella komplexiteten
inkluderar strukturen pa savidl projektet som produkten, didr exempelvis antalet
bestdndsdelar och dess beroenden gentemot varandra inom projektet spelar in.
Osikerhetskomplexitet menar Williams (2002) vidare behandlar i vilken grad mal och
metoder inom projektet dr sikra eller osdkra.
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Denna klassificering utvidgar Azim et al. (2010) genom att dven addera dimensionen
teknisk komplexitet. Till respektive komplexitetstyp menar de att faktorerna ménniska,
produkt/tjdnst och process kan relateras, da dessa attribut framforallt dr vad som forvéntas
inverka pa projektets komplexitet. Dessa attributen paverkas i sin tur av savél projektets
interna som externa miljo.

3.2.1 Strukturell komplexitet

Azim et al. (2010) definierar att den strukturella komplexiteten paverkas av antalet
element i projektet och hur dessa beror av varandra. I termer av minniskor motsvarar
detta exempelvis antalet team, avdelningar eller leverantorer involverade i projektet samt
hur dessa interagerar med varandra. I termer av produkt eller tjanst inkluderas antalet
subsystem, eller antalet tekniker, som behovs for att produkten eller tjdnsten ska kunna
produceras. Den strukturella komplexiteten Okar dirmed med antalet deltagande
avdelningar, specialister eller grupper. I termer av process dr det framforallt processerna
kopplade till projektledningen som péverkas av projektets organisatoriska struktur, da
strukturen kommer att inverka pd hur teamen och avdelningarna interagerar med
varandra, ndgot som maste kontrolleras via projektledningsprocesser.

Den sammantagna komplexitet som projektets struktur innebdr hérror séledes fran den
svarighet som det innebdr att styra och kontrollera manniskor och uppgifter som &r
sammankopplade genom 6msesidigt beroende, mellan olika enheter inom savil projektet
som med dess bestillare. Remington och Pollack (2007) menar att ett sitt att hantera detta
ar att dela upp projektet i mindre delprojekt, som 1 sin tur hanteras som enskilda enheter.

3.2.2 Teknisk komplexitet

Den tekniska komplexiteten menar Remington och Pollack (2007) framforallt inkluderar
den tekniska problemstéllning som projektet &mnar 16sa. Vidare sammankopplar Azim et
al. (2010) detta med den variation av tekniska l6sningar som kan tillimpas for att 16sa
problemet. Ménniskor, menar de, paverkar denna komplexitet i form av vilken teknisk
kunskap, expertis eller erfarenhet som éterfinns inom projektorganisationen. Macheridis
(2005) menar att samverkan mellan ett stort antal tekniska specialister och olika
kravspecifikationer kan medfora svérigheter nir exempelvis beslut ska tas kring vilka
funktioner som ska prioriteras hogst i projektet.

I termer av produkt och tjénst sd dr det framforallt ovana infér nya och obeprovade
tekniker som paverkar till teknisk komplexitet, da det inte finns nagra tidigare exempel
och utfall att utgd ifrdn. Processer som inkluderas &r hur tillgédngliga och nya tekniker ska
hanteras och relateras till varandra for att nd projektoverlaimning. Framforallt menar
Reminton och Pollack (2007) att utmaningen som den tekniska komplexiteten medfor kan
associeras till formigan att leverera tekniska losningar for problem som fran borjan
exempelvis ér otydligt formulerade och samtidigt uppfylla intressenternas férvéntningar.
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3.2.3 Osakerhetskomplexitet

Osiékerhet 1 projekt i termer av manniskor hdvdar Azim et al. (2010) relateras till faktorer
sd som nya team och osdkerhet som uppstar i exempelvis nya relationer. Har inkluderar
de dven att brist pa seniort ledarskap kan ge upphov till osékerhet och tvetydighet. Detta
paverkar i sin tur stimningen och moralen i gruppen, d& projektets vision och riktning
riskerar att bli otydligt. I termer av produkt och tjanst ar det framforallt bristen pa klara
specifikationer som bidrar till osdkerhet i projektet. De processer som bidrar med
osdkerhet dr projektets omfattning, fordndringskontroll, effektiv kommunikation samt
planering och kontroll.

Remington och Pollack (2007) menar att forekomsten av fasdvergangar och fordndrade
forhallande dven antas vara karaktirsdrag hos komplexa projekt. Ofta sker miljoméssiga
eller strategiska fordndringar utan projektledningens direkta kontroll, vilket medfor
osdkerhet kring vilka framtida begransningar och fordndringar som kommer att féreligga.
Aven osikerhet och oro infor projektets framtida existens kan inkluderas. I vissa fall
menar dven Remington och Pollack (2007) att denna paverkan av detta slag kan vara
pataglig nog fOr att rubba ett projekts hela stabilitet. Exempel pé yttre paverkan dr snabba
och ovéntade dndringar i lagstiftning, civila oroligheter eller utvecklingen av nya
konkurrerande teknologier. Denna komplexitet menar Remington och Pollack (2007) i
synnerhet paverkar projekt med 14ng varaktighet.

3.3 Framgangsfaktorer hos komplexa projekt

Nedan f6ljer en beskrivning av tva aspekter som enligt teori beskrivs vara av sarskild vikt
vid genomforande av komplexa projekt.

3.3.1 Initial planering

For att ett projekt ska bli framgéngsrikt havdar manga forfattare, dér 1 bland Marcusson
och Ahlin (2002) att den initiala planeringsfasen dr essentiell. I denna fas dr ledningen
ansvariga for att ta initiativ och skapa forutsattningar for savél bra samarbete som for hur
projektet ska genomforas. Detta kan exempelvis innebidra att medla mellan projektets
olika intressenter och projektgrupp for att dessa ska erhdlla samma malbild (Goring,
2009). For att lyckas etablera savil syfte som mél med ett projekt menar Remington och
Pollack (2007) att tillrackligt med tid maste avsittas.

Aven Caldas och Gupta (2017) beskriver genomforandet av komplexa projekt som till
stor del beroende av hur den initiala planeringen av projektet har genomforts, dir de
menar att bristfillig planering ger daliga resultat. Fokus maste vara att planera for hur
projektet konkret ska genomfGras, vilka metoder och processer som ska inkluderas, och
mindre fokus pa hur de affirsméssiga och kontraktsmissiga Overenskommelserna
exempelvis ska utformas. Vid den initiala planeringen maste dven grundlaggande termer
och de tekniska data som foreligger definieras, for att ddrigenom na samsyn inom
organisationen. Ett vanligt misstag som de belyser inom komplexa projekt ar att det ofta
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gors allt for optimistiska antaganden, vilket de menar kan undvikas genom att erfarna
personer leder planerings- och genomforandearbetet.

3.3.2 Kommunikation

Precis som tidigare ndmnts dr fungerande kommunikation viktigt for att ett projekt ska
lyckas genomforas. Dainty et al. (2006) beskriver kommunikation som “’livsnerven i alla
system av mansklig interaktion”, dir brist pda kommunikation medfor att ingen
genomarbetad verksamhet kan bedrivas. Winch (2010) poédngterar vidare att
problematiken inom framforallt konstruktionsprojekt till stor del utgdrs av
projektledningens oférmaga att hantera och sprida information inom organisationen.

Kommunikation utgor saledes en viktig grundsten for att uppna lyckade projekt och den
kan endast bagatelliseras nér ett projekt inte dr fordndringsbendget eller inte uppvisar
komplexitet 1 ndgon form. Johannessen och Olsen (2011) belyser att kommunikation
ingdr i samtliga faktorer som studier (ex. Assaf och Al-Hejji, 2006) visar bidrar till ett
projekts misslyckande, i form av exempelvis otillrickligt ledarskap, externa faktorer och
fordndrade malbilder. Genom att inte trycka pd att kommunikation inkluderas i dessa
menar Johannessen och Olsen (2011) bidrar till forsummelse av dess vikt.

Komplexa och varierande team i megaprojekt menar Caldas och Gupta (2017) ofta ar
overvildigade av ineffektiv kommunikation. De rekommenderar att i tidigt skede och
kontinuerligt under projektet arbeta for att integrera processer som sdkerstiller
kommunikationsflodet for att dirmed minska eventuella klyftor. De lyfter 4ven vikten av
att skapa ett klimat av tillit och transparens mellan teamet och projektets intressenter, pa
alla nivéer hos de involverade organisationerna. Att frekvent och effektivt ha mdten
mellan projektledningen och intressenter menar de kan vara ett sétt att uppna transparens.

Vidare beskriver de att det bor vara erfarna personer som hanterar de viktigaste
interaktionerna savdl inom projektorganisationen som mellan projektet och dess
intressenter. For att lyckas med denna samverkan beskriver Caldas och Gupta (2017) att
grinssnitten méaste identifieras och en plan for hur de ska hanteras bor liggas upp. Ar
teamet geografiskt utspritt, antingen globalt eller nationellt, méste dven detta tas i
beaktande och planeras for exempelvis vilken terminologi eller vilka standardprocesser
som ska tillampas i projektet. Slutligen, eftersom utférandetiden vanligtvis ér ldng vid
megaprojekt och ménniskor efter tid tenderar att leta sig vidare till nya uppdrag och
utmaningar, bor det dven finnas en plan for hur detta ska hanteras i organisationen.
Exempelvis kan mentorskap upprittas for att sdkerstdlla att kunskapsoverforingen i
organisationen fungerar.

3.4 Sammanfattning av studiens teoretiska utgangspunkter

Da studiens syfte dr att identifiera hur komplexiteten hos ett fallprojekt paverkar hur
kvalitetsarbete inom projektet genomfors och med utgdngspunkt i detta besvara ur vilka
aspekter som projektet &r komplext och hur detta 1 sin tur har paverkat kvalitetsarbetet, s&
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maste karaktdren hos projektet studeras. Detta gors genom att undersdka projektets
omgivning, innehdll och organisatoriska beteende (Cicmil, 1997). For respektive
projektdimension kommer direfter dess uppvisade komplexitet att undersokas, for att
dirigenom identifiera 1 vilken utstrickning som strukturell komplexitet, teknisk
komplexitet och osdkerhetskomplexitet aterfinns. Genom att identifiera dess komplexitet
kan darefter kopplingar goras till hur komplexiteten paverkar hur kvalitetsarbete
genomfors inom organisationen.

En av studiens mélséttningar dr dven att foresld vilka forandringar som bor initieras for
att i framtiden uppna bittre kvalitetsarbete i projekt som utfors i komplexa miljoer. Detta
kommer att géras genom att utgé fran vilka problem som komplexiteten har medfort inom
de olika projektdimensionerna: omgivning, innehall och organisatoriska beteende. I den
teoretiska grunden dr dven framgéngsfaktorer som vikten av initial planering (Caldas och
Gupta, 2017) och kommunikation (Caldas och Gupta, 2017) inkluderade, vilka vikten av
kommer att belysas genomgéende under analysen.
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4. Organisation av och kvalitetsarbete inom ett
forprojekteringsprojekt

1 foljande avsnitt presenteras det empiriska material som undersékningen har genererat.
Resultaten grundar sig i den genomférda intervjustudien och kompletteras med dokument
och information fran framforallt WSP och SKB.

4.1 Karnbransleforvaret Forsmark

Fallprojektet som ligger till grund for unders6kningen 1 detta arbete utfors pa uppdrag av
Svensk Kéarnbrinslehantering AB (hddanefter SKB). SKB ir ett bolag som bildats av
svensk karnkraftindustri och som dgs gemensamt av dessa. Enligt svensk lag (SFS
1984:3) dr de som har tillstand for att bedriva kérnteknisk verksamhet dven skyldiga att
hantera allt avfall som verksamheterna orsakar, vilket inkluderar savil driftavfall som det
anvinda kdrnbrinslet samt sta for de relaterade kostnaderna av detta. I dagsliget finns ett
slutforvar for kortlivat driftavfall och ett mellanlager for anvént kérnbrénsle i drift, vilket
medfor att det som aterstér att ta i drift dr ett slutforvar for anvént kdrnbrinsle och
langlivat avfall (SKB, 2018a). Detta arbete har de svenska kérnkraftsforetagen dlagt SKB
och arbetet finansieras av den statliga fonden Kérnavfallsfonden, till vilken
karnkraftsforetagen avsdtter pengar till per levererad kilowattimme (SKB, 2018b).
Projektet klassas som ett av Sveriges storsta miljoskyddsprojekt, dér hanteringen ska ske
pa ett sdkert sdtt for sdvdl minniska som natur, och genomfdras oberoende av
framtidsutsikterna for karnkraftsindustrin (SKB, 2018c¢).

Att hantera anvént kdrnbrénsle, som utgor en tjugondel av allt radioaktivt avfall men som
star for 99 % av avfallets totala radioaktiva strilning, och det langlivade avfallet dr den
svaraste delen av uppdraget eftersom forvaret maste sékerstilla isolering fran omvarlden
under en period pa minst 100 000 ar (Vattenfall, 2018). SKB har sedan mitten av 70-talet
arbetat med att utveckla en metod som ska kunna isolera, utan att varken kriva
overvakning eller kontroll, avfallet under denna tidsrymd (SKB, 2018c). Den metod som
SKB har tagit fram kallas for KBS-3 och innebér att savél branslet som avfallet innesluts
1 kopparkapslar, omgiven av sa kallad bentonitlera, for att direfter placeras cirka 500
meter ner 1 det svenska urberget. Enligt SKB (2018c) ska kopparkapseln och lerlagret
kunna sta emot savil den korrosionsrisk som den yttre paverkan som rorelser i berget kan
medfora under tidsperioden och saledes utgora en siker forvaringsmetod. Anldggningen
ar tankt att vara placerad 1 Forsmark, sydost om Forsmarks karnkraftverk (SKB, 2018c).

SKB skickade i boérjan av 2011 in ansdkningar om tillstind for att bygga
slutférvarsanldggningen till bade Strélsdkerhetsmyndigheten (hddanefter SSM) och
Mark- och miljodomstolen (hddanefter MMD) 1 Stockholm. Det slutgiltiga beslutet &r det
dérefter regeringen som kommer att fatta (SKB, 2018d). SSM:s uppgift ér att ta stdllning
kring huruvida kérnsdkerheten och stralskyddet 1 anldggningarna uppfyller
karntekniklagen, vilket SSM 1 borjan av 2018 tillstyrker att de gér (SSM, 2018). Parallellt
med SSM:s utredning har dven MMD bedémt SKB:s ansdkan enligt miljobalken. Aven
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deras yttrande kom i borjan av 2018, dar de bedomer att det krdvs ytterligare underlag
som visar pa att metoden med kopparkapslar lever upp till kravd skyddsformaga for att
de ska kunna tillstyrka ansékan och tillita slutforvaret (Nacka tingsrétt, 2018). Sdvial SSM
som MMD godkénner dock Forsmark som eventuell placeringsplats (SSM, 2018; Nacka
tingsratt, 2018). Beslutet kring huruvida byggstart kan initieras aligger nu regeringen.

Som ytterligare underlag for regeringen har Osthammars kommun beslutat att under 2018
halla en folkomrostning kring huruvida kommunen ska tilldta att slutférvaret for anvént
kirnbrinsle uppfors (Osthammars kommun, 2018a). Som en oljd av de yttranden som
SSM och MMD ldmnat i borjan av 2018 har dock Osthammars kommun beslutat att stilla
in denna folkomréstning (Osthammars kommun, 2018b).

4.2 WSP

WSP édr ett analys- och teknikkonsultforetag som erbjuder tjdnster for héllbar
samhéllsutveckling inom omradena hus och industri, transport och infrastruktur samt
miljo och energi. WSP finns representerade i 40 olika ldnder och har i Sverige cirka 3700
anstéllda. WSP utfor allt frdn utredningar och analyser, métningar och projektering till
planering och ledning av projekt. De deltar inom sévil sma som stora uppdrag, enkla och
komplexa, korta och ldnga, dir den gemensamma malsdttningen dr hitta optimala hallbara
16sningar.

WSP har ett stort antal affars- och tjansteomraden, varav ett ar projekt- och
programledning. Med utgéngspunkt i1 ett omfattande metodstod kan de bidra med den
struktur som behovs for ett effektivt projektgenomforande, oavsett projektets omfattning
eller komplexitet (WSP, 2018b).

4.2.1 Kvalitetsarbete inom WSP

Hur kvalitetsarbete ska genomforas inom WSP som helhet initieras pa foretagscentral
niva, dar kvalitetsmélsittningen for sdvil WSP Sverige som for respektive affirsomrade
formulerats. Det d&r WSP:s kvalitetschef som &r ytterst ansvarig for att metoder och
arbetssdtt relaterade till kvalitet dr forankrade i organisationen och han beskriver att mélet
4r att kvalitetsarbete ska vara forbyggande, snarare éin kontrollerande'. Han medger dock
att foretaget tidigare haft problem med att lyckas sétta tillrackligt tydliga mal, som ar
savdl méatbara som enkla att arbeta mot. Som grund for kvalitetsarbetet finns dven
foretagets kvalitetspolicy, vilken kvalitetschefen dock beskriver kanske inte &r tillrdckligt
konkret.

Hur kvalitetsarbete ska genomf6ras inom projekt menar vidare kvalitetschefen ska styras
genom det gemensamma uppdragetsverktyget anbud och uppdrag (AU). Tanken &r att
uppdrag ska startas och styras via AU och i detta ska alla inom uppdragen ha tillgang till
savél hjidlpmedel som verktyg i form av exempelvis mallar och checklistor for olika

! Mats Forsberg; Kvalitetschef, WSP. 2017. Intervju 27 september.
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processer. Att samla all information i AU menar han ir ett sétt att sdkerstilla god kvalitet
och effektiva arbetssitt inom uppdragen.

4.3 WSP:s roll i fallprojektet

For att en eventuell byggstart av slutforvarsanlaggningen ska initieras kréavs att ett stort
antal modeller, ritningar, specifikationer och systemldsningar framstélls. Det &r detta
arbete som en konsultgrupp fran WSP ska stotta SKB med, mer specifikt géiller det
forberedelsearbetet av allt som ska byggas ovan mark. Detta inkluderar forstudier,
systemprojektering av byggnader, detaljprojektering av mark och byggnader samt
etableringsprojektering infor byggstart (WSP, 2018a). I enlighet med uppdragets
projektledningsplan dr produktionsmaélet att “efter avslutat projekt ska SKB kunna fatta
beslut och inleda detaljprojektering och upphandling 1 storre skala for hela
karnbransleforvaret” (WSP, 2017¢).

Uppdragets exakta omfattning preciseras i kontraktet som SKB utformat gemensamt med
projektets styrgrupp. I kontraktet framgér dven till vilken kvalitet och inom vilken tidsram
som leveransen av de fardiga handlingarna vintas. Under intervjustudien lyfter samtliga
fran projektorganisationen fram att kontraktet dr otydligt och saknar konkreta tekniska
kravspecifikationer. Dock framhivs det av projektets projektorer att det inte dr ovanligt
att tekniska krav inte inkluderas i ett kontrakt, da dessa vanligtvis utarbetas 1 samrdd med
bestillaren under projektets ging®. Utover detta lyfts dven att bestiillaren under projektets
géng har haft forvintningar som inte har preciserats inom ramarna for kontraktet och gett
varierande besked under projektets ging om vilka krav som ska foreligga®. Att ge vaga
kravspecifikationer menar sévil projektets arkitekter som dokumentsamordnare leder till
att en 10sning som uppfyller kvalitetskraven aldrig gar att na, vilket i slutdindan innebar
att kunden aldrig kommer bli nojd*.

Som utgingslige beskriver projektledaren® har WSP fatt underlag frin SKB som
inkluderar ett antal aktivitetsbeskrivningar 6ver vad som ska projekteras. Han beskriver
vidare att 1 princip mitt under projektet tar SKB fram systemhandlingar som utarbetats
tidigare av andra aktdrer, som de gérna ser anvinds som projekteringsunderlag. Att dessa
handlingar inte kommit fram redan frén borjan tror arkitekterna® kan bero p4 att SKB varit
ivriga att komma igang och fardigstdlla projekteringen. Nir de givna underlagen
jamfordes med en projekteringsunderlagslista visade det sig dock att mycket av materialet
inte langre gér att anvidnda som en foljd av att forutsdttningarna har fordndrats. Som en

2 Ronny Ramstrom; Ledande projektér VVS, WSP. 2017. Intervju 1 november.

3 David Persson; Projekteringsledare, WSP. 2017. Intervju 27 oktober.

4 Fredrik Moberg & Fredrik Lange; Arkitekter, underkonsulter Lange Arkitekter. 2017. Intervju 16
november samt Mia Stromberg Bjorklund; Dokumentsamordnare, underkonsult BAS. Intervju 26
oktober.

3 Peter Carlsson; Projektledare, underkonsult IT Nomaden. 2017. Intervju 23 oktober.

® Fredrik Moberg & Fredrik Lange. Intervju 16 november.
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foljd maste saledes nya perspektiv appliceras pd handlingarna, vilket medfor att de nya
handlingarna inte 6verensstimmer med de av SKB givna utgédngshandlingarna.

Uppdraget ar upphandlat som ett fastprisuppdrag, och inom intervjuerna har det
framkommit att uppdraget kan ha sélts in lite vl billigt’. Uppdraget bestar av ett antal
olika leveranspaket, dir foljande avsnitt framforallt dr kopplade till projekteringsarbetet
av ett av dessa leveranspaket. I leveranspaketet dr det handlingar for en kontorsbyggnad
av enkel karaktir som ska utarbetas. Byggnaden beskrivs i princip endast innehalla
kontor, laboratorier och lager, vilket framstélls som ”inga konstigheter att konstruera”.

Projekteringsledaren® for ovan nimnda delprojekt beskriver att det varit otydligt vilken
typ av handling som arbetet ska mynna ut i. Han menar att det som ska levereras &r ett
tekniskt underlag, ett sa kallat forfrdgningsunderlag, som kan anvéndas infér upphandling
med eventuella byggentreprenader. Dock menar han att en del av organisationen har
uppfattat att handlingarna ska drivas fram till firdiga bygghandlingar, vilket innebér
bristande samsyn kring vilken information som handlingarna ska inkludera. Att detta har
uppstitt menar han beror av att folk har agerat med utgangspunkt fran tidigare
erfarenheter av att arbeta med bestéllaren SKB.

4.4 Fallprojektets projektorganisation

WSP ér generalkonsult for uppdraget, vilket innebér totalansvar for all bemanning inom
projektet. Projektorganisationen inkluderar 42 deltagare, med placering fran Skellefted i
norr till Monsteras 1 soder (WSP, 2017a), och leds av en samordnade projektledare, med
stodresurser 1 form av bitrddande projektledare, projekteringsledare, kvalitetsansvarig,
tidplanerare, datasamordnare och CAD/BIM-samordnare, vilka sammantaget utgor
projektets ledningsgrupp. Projektorganisationen ér utdver dessa uppbyggd av deltagare
fran sévil olika teknik- och affirsomraden, sa kallade discipliner, inom WSP som av
inhyrda underkonsulter. Medarbetarna kommer fran olika kontor i Sverige och projektet
har inget gemensamt projektkontor utan arbetet sker till stor del pd distans mellan
medarbetarna’. Huruvida distansen har nigon inverkan pa projektets genomforande rader
det inom projektet delvis delade meningar; projektledningen anser att det inte bor pdverka
men medhaller dven att kommunikation och kunskapsoverforing underldttas av att
befinna sig pd samma geografiska plats.

Projektet beskrivs ha haft stor omsittning pd deltagare under projektets géng, en
foreteelse som ér vanligt forekommande inom konsultbranschen, dock utrycks det dven
att personomsittning inom just detta projekt kanske har varit ovanligt stor'®. Av den
initiala projektorganisationen har fler &n hélften bytts ut och projektledaren beskriver
projektstommen som svag. De intervjuade arkitekterna'' belyser #ven att ett

7 Mia Stromberg Bjorklund, intervju 26 oktober.

8 David Persson, intervju 27 oktober.

? Peter Carlsson. Intervju 23 oktober.

19 Peter Carlsson, intervju 23 oktober; Mia Stromberg Bjorklund, intervju 26 oktober.
! Fredrik Moberg & Fredrik Lange, intervju 16 november.
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generationsskifte har skett pA SKB, dir tidigare medarbetare inte har lyckats formedla
vidare en helhetsbild av projektet. Projektet har dven bytt projektledare och den
nuvarande projektledaren kom in efter att projektet stott pa problem!'2. Projektledaren
ansvarar for all bemanning i projektet, ett arbete som beskrivs att 1 princip ha varit ett
heltidsuppdrag. Varje ny deltagare innebdr dven en viss inkdrningstid i arbetsprocessen,
da denne maste informeras och sétta sig in i1 arbetet innan den kan borja producera for
projektet!?.

Att projektet ir upphandlat som ett fastprisuppdrag menar projektledaren'* medfor att det
inte finns utrymme att anstélla dyrare, och i manga fall mer erfarna och kompetenta,
medarbetare. Istdllet tvingas projektet anstélla juniora konsulter som han menar i vissa
fall saknar den kompentens som projektet egentligen kréver. Eftersom leveranser ofta
maste ske med ett pressat tidsschema finns det inom projektet inte heller utrymme for
uppldrning av dessa samt inte heller utrymme att avsétta den tid som krivs for att sitta
sig in i projektet!®. Projektets dokumentsamordnare belyser vidare Aven att hon inte tror
att de nyanstéllda blivit tillrdckligt utbildade 1 hur WSP vill att exempelvis kvalitetsarbetet
ska genomfOras. Sammantaget menar projektledaren att en del nédvéndiga kompetenser
som projektet krdver saknas.

Uppdraget genomfors som en samverkansmodell mellan WSP och SKB, dir syftet med
samarbetet bland annat dr att hoja kvaliteten, sdnka kostnaderna och sikerstélla att arbetet
ar stimulerande for alla (WSP, 2017¢). I praktiken innebér det att den organisation som
WSP sitter upp ska ha ett ndra samarbete med en motsvarande projektorganisation hos
SKB. Organisationerna beskrivs som en spegelbild av varandra. I intervjustudien
framhaller projektorerna att samarbetet med sin respektive spegel pd SKB har fungerat
bra och att de tillsammans har tagit fram de tekniska krav som projektorerna behover for
att projektera.

4.4.1 Kommunikation och samarbete

Ansvaret for att sdkerstilla kommunikationen, for att dirigenom sidkerstilla att de
handlingar som produceras dr dverensstimmande, mellan de olika disciplinerna inom
projektet ligger hos projektledaren. Han tolkar detta ansvar mer konkret som att koppla
thop de olika disciplinerna for att sikerstilla att de stimmer av arbetet med varandra och
kopplar ihop sina respektive handlingar!'¢.

Samtliga respondenter, inom sévil projektledningen som inom projektgruppen, lyfter att
samordningen mellan disciplinerna varit bristféllig. Detta har bland annat utmynnat 1 att
disciplinerna inte har utfért avstimningar for sina respektive omréaden och dirmed inte
lyckats etablera den grund som krivs for att nd samstdmdhet i projektet. Projektets

12 Peter Carlsson, intervju 23 oktober.

13 Peter Carlsson, intervju 23 oktober; David Persson, intervju 27 oktober.
14 Peter Carlsson, intervju 23 oktober.

15 Mia Strémberg Bjorklund, intervju 26 oktober.

16 Peter Carlsson, intervju 23 oktober.
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dokumentsamordnare belyser att det kan grunda sig i att WSP, eller dtminstone de
deltagande disciplinerna, inte dr vana vid att arbeta i multidisciplindra projekt. Detta tror
hon har medfort att projektets deltagare har tenderat att arbeta fran skiljt frdn varandra
och haft ett for stort fokus pé sin egen del, vilket resulterat 1 avsaknad av den helhetssyn
som krévts.

Projektledningen uttrycker under intervjuerna en medvetenhet kring att ansvaret for
samarbete och kommunikation ligger hos dem och inser dven att exempelvis fler
projektmdten hade kunnat initieras for att ddrigenom uppmuntra till samverkan. Att samla
hela projektorganisationen innebdr dock stora kostnader, ndgot som det under
intervjuerna uttrycks inte finns ekonomiskt utrymme for som en f6ljd av att uppdraget ar
upphandlat som ett fastprisuppdrag!’.

4.5 Styrning av kvalitetsarbete inom fallprojektet

Hur kvalitetsarbetet ska genomforas inom projektet preciseras i projektets kvalitetsplan,
vilken projektets kvalitetsansvarige &r ansvarig for. Kvalitetsplanen ska finnas
tillgdngliga for och anvidndas av alla under projektets gang for att kontrollera vart
projektet befinner sig. Att kvalitetsplanen utgor en bilaga till projektledningsplanen
poéngterar dock projektets kvalitetsansvarige kan medfora att det blir ytterligare ett
dokument som lidggs pa hog och inte aktivt anvdnds. Denna problematik belyser han
vidare dterfinns inom alla projekt av denna typ, dokument skrivs men anvinds inte som
en foljd av sdvil tidsbrist men dven brist pad efterfrdgan, vilket gor att det nedprioriteras.

Fran kvalitetsplanen framgar att kvalitetsarbetet 1 projektet inkluderar egenkontroll, intern
granskning och samgranskning. Granskningen, med dess kommentarer, samt vilka
justeringar som utforts med utgang fran granskningen, ska samordnas infor leverans och
innan leverans kan ske maste handlingarna godkdnnas av projektledaren. Samtliga
andringar som gors 1 godkinda handlingar ska meddelas, vilket dven géller avvikelser och
korrigerande dtgirder (WSP, 2017b).

Planen &r upprittad med utgdngspunkt frin WSP:s dvergripande ledningssystem som i
sin tur uppfyller de krav som den internationella kvalitetsstandarden ISO 9001 innehéller.
Kuvalitetsplanen preciserar hur foretagssystemets generella rutiner ska tillimpas i just
detta uppdrag och beskriver projektspecifika rutiner och eventuella fransteg frin de
generella rutinerna (WSP, 2017b). Projektets kvalitetsansvariga'® uttrycker att det finns
stod 1 de generella WSP-systemen, men for att f& dem anpassade till det specifika
uppdraget har det kriavts en del arbete.

Parallellt med detta belyser dock projektets dokumentsamordnare'® att hon sedan starten
av projektet upplevt att det inte finns ett entydigt arbetssétt inom WSP, utan instéllningen

17 Mia Stromberg Bjorklund, intervju 26 oktober; Peter Carlsson, intervju 23 oktober; David Persson,
intervju 27 oktober

18 Goran Sohlberg; Kvalitetsansvarige, WSP. 2017. Intervju 13 oktober.

19 Mia Strémberg Bjorklund, intervju 26 oktober.
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ar snarare att alla gor som de sjdlva tycker &r rdtt. Som underkonsult beskriver
Stromberg?’ initialt en stark vilja att vilja ta till sig WSP:s system for att kunna utfora
projektet i enlighet med det. Att hitta i ledningssystemet beskriver hon vidare som svart
och nér exempelvis mappstrukturer, instruktioner och lathundar beskrevs kiande véaldigt
fa till att det 4r sa WSP vill att projektet ska administreras.

Inom projektet beskriver dven projektledaren att det funnits en problematik med att
samordna dokument och handlingar, vilket medfort att allt underlag inte funnits
uppdaterat och tillgdngligt. Detta menar han beror till viss del beror pé att AU i dagslaget
inte ar utformat for att fungera inom multidisciplindra uppdrag, utan gjord for respektive
disciplin, vilket dirmed medfor att viss projektstruktur forloras. Av sékerhetsskél ville
bestillaren initialt inte anvidnda sig en projektdatabas vilket medforde att leveranser fick
krypteras mellan bestéllare och konsult och laddas upp i1 WSP:s interna struktur. I
dagsldget har dock en projektgemensam databas upprittats, som mojliggdr bittre
kommunikation mellan disciplinerna och gor det littare att hantera dokumentation och
olika versioner av dem.

4.6 Attityder till kvalitetsarbete inom fallprojektet

Initialt var den vision som kommunicerades till projektgruppen fran projektledningen att
kvalitetsarbete skulle prioriteras hogt inom projektet’!. Vid projektets start holls
genomgangar med organisationen om hur kvalitetsarbetet och kvalitetssdkringen av
leveranserna skulle genomforas, dar diskussioner kring exempelvis vad egenkontroll
innebdr, vilket resulterat i ett antal egenkontrollplaner och checklistor. Vid dessa mdten
har dven genomgangar av leveransprocessen och de korrelerade granskningsstegen
presenterats.

Den initiala kvalitetsmélséttningen har bytt riktning under projektets géng, framst
beroende av att verktygen for att utféra kvalitetsarbete uteblev. Projektets
kvalitetsansvarige uttrycker en medvetenhet kring att innebdrden av kvalitetsplanen och
de tillhorande kvalitetsmdlen inte har befdsts 1 projektorganisationen i den utstrickning
som krivs. Det konkreta beviset pd detta menar han ér antalet synpunkter som inkommit
vid leveranser, som ir fler &n vad som bor vara nddvéndigt. Parallellt med detta lyfter han
dock dven att 1 princip inga fragor géllande varken kvalitetsplanen eller kvalitetsmélen
har stéllts fran projektgruppen under projektet, vilket han dirmed beskriver borde betyda
att det varit tydligt hur arbetet ska genomforas.

Projektgruppen tar under intervjustudien dven upp att det inom projektet inte har tagits
fram disciplindverskridande rutiner och metoder, utan att det varit upp till respektive
disciplin att sjélva bestimma vad som skulle inkluderas i sina respektive kvalitetsarbeten.
Bade projektets projektledare och deltagande arkitekter?® beskriver att d& WSP kom in i

20 Mia Stromberg Bjorklund, intervju 26 oktober.
2L Wojtek Gorny; Ledande projektor Bygg. 2017. Intervju 1 november.
22 Peter Carlsson, intervju 23 oktober; Fredrik Moberg & Fredrik Lange, intervju 16 november.
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projektet, sd var bestdllaren redan i full fart och ivriga att komma igéng, vilket kan ha
medfOrt att arbetet paborjades innan ett fungerande kvalitetsarbete hade etablerats.

Vidare beskriver dokumentsamordnaren att kvaliteten inom fallprojektet kan ses ur tva
aspekter, da savidl den tekniska kvaliteten som den administrativa kvaliteten maste
beaktas eftersom bade vad som levereras och hur det levereras dr av vikt nir bestéllaren
utvirderar den slutliga kvaliteten.

4.6.1 Projektets tekniska kvalitet

Samtliga respondenter fran projektorganisationen har under intervjustudien presenterat
ett starkt tekniskt kvalitetstink, med malséttning att leverera en produkt som lever upp
till de tekniska krav som bestillaren har satt. Det uttrycks dven stor forstielse for vikten
av att kvalitetssdkra och granska handlingar infor leveranser, for att direfter revidera
dessa med avseende pd de kommentarer som granskningarna resulterar i. Detta synsétt
vidhaller dokumentsamordnaren, med medhall fran den Ovriga ledningen, har funnits
inom organisationen vilket medfort att projektets tekniska kvalitet har fungerat bra. Hon
beskriver att respektive disciplin har haft stort fokus och lagt mycket stolthet i att leverera
hallbara tekniska 16sningar.

4.6.2 Projektets administrativa kvalitet

Administrativ kvalitet innebdr har hur kvaliteten hos leveransen av produkten &r, vilket
framforallt ir det som brustit inom projektet?>. Detta inkluderar nigot si basalt som att
filer och revisioner ska bendmnas pa korrekt sdtt och att dokument ska korrekt ldnkade
till varandra. Att pé ett administrativt och strukturerat sitt kunna visa hur kvalitetsarbetet
har genomforts, exempelvis genom att presentera vilka egenkontroller och
interngranskningar som utforts, menar hon &r nddvindigt fOr att pévisa att
kvalitetssékringen dr korrekt utford. Att behdva visa vad ens arbete dr validerat mot
upplever hon att det rader brist pa forstaelse for inom projektgruppen. Detta tror hon
vidare kan bero pa att tekniker ofta upplever denna del av kvalitetsarbetet som ointressant
och onddigt tidskravande, da den inte direkt bidrar till produktens tekniska funktionalitet
eller kvalitet. Tiden som krdvs uttrycker hon att ménga tekniker istéllet skulle vilja
anvinda till att arbeta med att forbéttra den tekniska kvaliteten.

Att bli battre pd den administrativa kvaliteten anser projektets dokumentsamordnare bor
vara en prioriterad malbild for WSP. Framforallt dr det projektgemensamma rutiner och
styrdokument som beskrivs saknas for att kvalitetsarbetet ska fungera bra inom denna typ
av multidisciplindrt uppdrag. Fran projektorganisationen beskrivs en initial forvéntan att
ett stort foretag som WSP redan borde ha fungerande system och mer strukturerade
arbetssitt for detta.

23 Mia Strdmberg Bjorklund, intervju 26 oktober.
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5. Analys

1 foljande avsnitt gérs en analys av studiens empiriska material. Analysen grundar sig i
det teoretiska ramverk som presenterats i Kapitel Fel! Hittar inte referenskiilla.. |
nalysen karaktdriseras det undersokta fallprojektet med utgdangspunkt i dess omgivning,
innehdll och organisatoriska beteende. Aspekterna utvirderas med avseende pa dess
komplexitet, i form av osdkerhet, struktur och teknik for att slutligen kunna dra paralleller
till hur kvalitetsarbetet inom projektet har paverkats.

5.1 Projektets omgivning

Projektets omgivning utgors enligt Cicmil (1997) tidigare teoretiska beskrivning av de
forvintningar och behov som projektet &mnar uppfylla, vilket sdledes motsvarar dess
strategiska mélsittning. I det undersokta fallprojektet &r mélsittningen att bestéllaren
SKB efter avslutat projekt ska kunna fatta beslut och inleda detaljprojektering och
upphandling i storre skala for hela slutforvaret. Fallprojektet utgor saledes ett delprojekt
1 ett storre projekt med det slutliga malet att bygga ett slutforvar for anvint kérnbrinsle
och langlivat avfall. Behovet av denna typ av anlidggning &r stort och en plan for hur
langlivat avfall ska hanteras maste initieras till f6ljd av uppsatta lagkrav.

Slutforvarsprojektet som helhet ber6rs 1 stor utstrickning av sin omgivning, d4 huruvida
byggnationen ens kan initieras dr ett beslut som endast Sveriges regering fér ta.
Regeringen beslutar med utgdngspunkt i uttalanden som Mark- och miljédomstolen och
Strélsédkerhetsmyndigheten gjort kring de av SKB inldmnade tillstdndsansékningarna. 1
borjan av 2018 gav Stralsdkerhetsmyndigheten beskedet att de anser att kdrnsédkerheten
och strélskyddet i de planerade anldggningarna uppfyller kdrntekniklagen och tillstyrker
att en byggnation kan initieras. Under samma tidsperiod bedémde dven Mark- och
miljddomstolen handlingarna med hénsyn till miljobalken och ldmnade 1 borjan av 2018
beskedet att de anser att ytterligare underlag kravs for att pavisa att den valda tekniken
lever upp till krivd skyddsforméga. Som en foljd av dessa beslut valde Osthammars
kommun att stilla in den planerade folkomrdstningen som skulle hallas i kommunen dér
befolkningen skulle ges mojlighet att rosta kring huruvida de vill att anldggningen ska
byggas 1 kommunen.

5.1.1 Uppvisad komplexitet

Med bakgrund i1 ovan beskrivna projektomgivning uppvisar projektet befinna sig i en
kontext som Azim et al. (2010) beskriver paverkas av osdkerhetskomplexitet.
Osidkerheten framtrider framforallt i det faktum att projektets framtid dr oséker, trots det
stora behovet och lagkravet pa att projektet i ndgon form maste genomforas. Projektets
framtida forfarande beror till stor del av forhéllanden och beslut som inte projektets
ledning, varken fran SKB:s sida eller for det undersokta fallprojektet, kan styra over.
Fordndringar 1 de radande forhéllandena utgdér en osdkerhet kring vilka framtida
begrinsningar och mojligheter som foreligger for projektet. Remington och Pollack
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(2007) beskriver att osdkerhet kring den framtida existensen kan péverka projektets
stabilitet och darigenom dess genomforande.

I denna undersokning &r det endast ett delprojekt i det stora slutforvarsprojektet som har
studerats. Delprojektet &r inte i samma utstrickning beroende av vilket beslut som
regeringen kommer att fatta; oavsett regeringens beslut sé kravs det projekteringsarbete
som projektet har utmynnat i. Dock medfér den Overgripande osédkerheten kring
projektets framskridande att dven fallprojektet befinner sig 1 en oséker kontext.

5.2 Projektets innehall

Ett projekts innehall utgors enligt Cicmil (1997) av projektets karaktéir, omfattning och
begransningar. Detta inkluderar sdledes det problem som projektet dmnar l6sa och
dérmed vilken expertis och teknisk kunskap som krévs for genomforandet.

5.2.1 Leveransforvantningar

I det undersokta fallprojektet beskrivs dess omfattning i det kontrakt som uppréttats
mellan SKB och WSP. Har framgér det vad SKB forviéntar sig vid leverans och vad det
ar som ska genomfOras under projektets gdng. Frén intervjustudien har det framkommit
att kontraktet har uppfattats som osikert med avseende pa vad det egentligen ar som ska
levereras. Projektorganisationen verkar vara dverens om vad det 4r som tekniskt ska
utforas, men inte pd samma sétt overens om vilken typ av handling som detta arbete ska
utmynna 1. P4 vissa nivder beskrivs projektet ska leverera fardiga bygghandlingar och pa
andra nivder endast systemhandlingar, som med ytterligare information kan utgdra
fardiga bygghandlingar. Denna osédkerhet har medfort att projektgruppen har arbetat mot
olika kravbilder pd vad som ska inkluderas och ddrmed erhéllit handlingar som inte varit
overensstimmande utan av olika karaktér.

Under undersokningen har det dven framkommit att fallprojektets projektgrupp har
uppfattat att SKB har haft ytterligare forvéntningar pa vad projektet ska leverera,
forvantningar som inte har inkluderats i det skrivna kontraktet. D4 det &r bestédllaren som
utvdrderar huruvida ett projekt har lyckats och uppvisar tillrdckligt hog kvalitet, 1 form av
att de erhéller vad de forvéntar sig, sd har det inom fallprojektet uppstétt situationer dar
SKB inte upplever att projektet levererat enligt 6verenskommelse. Detta har resulterat i
att WSP har fatt fler granskningskommentarer kring projektets innehall &n vad som initialt
hade forvéntats. Parallellt med detta framkommer det under intervjustudien att SKB
tidigare har utfort liknande projekteringsarbete av det som det undersokta fallprojektet
ska projektera. Detta material blev dock inte tillgédngligt for WSP att utgd frdn vid
projektstart, men trots detta beskrivs SKB forvénta sig att WSP:s arbete ska spegla det
tidigare utforda arbetet. Detta dr dock inte ldngre mojligt eftersom ménga yttre
forutséttningar har fordndrats sedan SKB:s utredning utfordes, i form av att exempelvis
en vig har byggts dér en byggnad tidigare var planerad att sta.
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Att det tidigare utforda materialet inte gjordes tillgédngligt for WSP kan grunda sig i att
SKB beskrivs ha varit ivriga att komma igang med arbetet. Under intervjustudien beskrivs
det dven ha skett ett generationsbyte pd SKB:s sida, dér allt tidigare utfort arbete inte har
lamnats over till den nuvarande projektorganisationen. Detta kan saledes dven vara en
forklaring till varfor det tidigare utforda materialet inte dskadliggjordes vid fallprojektets
start.

5.2.2 Teknisk innebord

For att kunna bygga ett slutforvar pa det satt som SKB har tinkt maste tekniska metoder
och ldsningar som &nnu inte har provats i erfordrad utstrackning anvidndas. Metoderna
maste dven kunna sdkerstélla isolering fran omvérlden under en tidsperiod om minst
100 000 ar. I enlighet med tidigare ndmnda uttalanden fran Stralskyddsmyndigheten
beddoms de planerade anldggningarna gora detta, medan uttalandet frdn Mark- och
miljddomstolen anser att ytterligare underlag krévs for att tekniken ska vara séker. Denna
tekniska komplexitet bedoms dock inte paverka genomférandet av det undersokta
fallprojektet, da det endast utgér ett delprojekteringsprojekt 1 helheten. Den
kontorsbyggnad som ska projekteras beskrivs vara av enkel karaktir, men kraver att
expertis, i form av exempelvis VVS, byggnadsteknik och bergteknik, fran olika
teknikomradden samverkar. Aven samverkan med SKB sker genom en si kallad
spegelorganisation dir SKB bidrar med motsvarande kompetens som WSP:s
projektorganisation bestér av.

Sévil ledningen som projektgruppen beskriver att samtliga vill leverera ett arbete som de
ar stolta Over och som &r av hog teknisk kvalitet. Den tekniska medvetenhet och kunskap
som krdvs for att utfora finns inom projektorganisationen. Dock framhélls under de
genomforda intervjuerna med projektets ledning en oro att de olika teknikomradena har
arbetat franskilt frdn varandra, vilket medfort att 10sningar som exempelvis VVS har
arbetat fram inte gar att tillimpa ndr handlingarna jdmférs med de 16sningar som
byggnadsteknik har ténkt.

Att kompentens och erfarenhet fran flera olika teknikomraden har kréavts for att leverera
slutprodukten bidrar dven till att antalet sétt att utfora kvalitetsarbete pa har okat. Vilka
metoder och arbetssitt som respektive tekniker har anvént sig av beskrivs spegla hur de
arbetar pd sitt respektive kontor och arbetsgrupp. Det har sadledes inte funnits nagra
projektspecifika rutiner att efterfolja, vilket lett fram till att olika tekniker och metoder
har applicerats vid kvalitetskontroller.

5.2.3 Styrsystem

Det styrsystem som WSP idag anvénder i form av anbud och uppdrag (AU) &r ett system
som dr initierat fran central nivd inom WSP, med visionen att fungera pa ett sddant séatt
att planeringen och genomforandet av projekt ska underldttas. Systemet anvands for att
kontrollera och styra projekt enligt uppsatta ramar. Systemet beskrivs dock inte vara
anpassat for att fungera inom multidisciplindra projekt, vilket medfor att det inom det
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undersokta projektet varit svart att organisera dokument och arbetsmetoder mellan de
olika teknikomradena och projektdeltagarna. Att brist finns uttrycker dock foretagets
kvalitetschef sig vara medveten om och poédngterar att eftersom WSP bedriver projekt av
valdigt olika karaktér, s& maste dven projekten styras med hansyn till detta med avseende
pa exempelvis arbetsmetoder.

Som en f6ljd av att projektorganisationen dessutom &r geografiskt utspridd véxer dven
ytterligare behovet av fungerande interaktionssystem, dir savdl den dagliga
kommunikationen inom projektgruppen som dtkomsten av for projektet viktiga dokument
kan inkluderas. De digitala verktyg som anvinds inom projektet, i form av exempelvis
Skype, fungerar bra och ledningen beskriver att forutsittningarna for kommunikation
finns, sen &r det upp till projektgruppen att utnyttja det. Det delges dock en medvetenhet
kring att den geografiska spridningen och avsaknaden av ett fysiskt projektkontor medfor
att det dagliga buzzet gar forlorat och att det inte ar lika naturligt och létt att kontakta
andra 1 projektet. Nar medarbetare kontaktar varandra beskrivs de ofta vilja ha nigot
konkret att fraga eller ta upp vilket kan medfora att mer informella avstimningar gér
forlorade. Genom att vara medveten om detta och dédrigenom fordndra hur samordningen
av dokumentation och kommunikation fungerar skulle saledes kvalitetsbrister, som
uppstér for att inte samma forutsittningar rader, kunna undvikas.

Inom projektet har en gemensam projektdatabas upprittats for att kringga problematiken
som AU innebdr for multidisciplindra projekt. Denna databas fanns dock inte med fran
bdrjan, utan har uppstatt laings med projektets gdng. Infor framtida projekt kan det séledes
vara av vérda att tidigt 1 projektet upprétta denna typ av databas, for att ddrigenom minska
risken for att enkla fel som uppstar for att inte alla har samma underlag forekommer.

5.2.4 Behov av initial planering

Enligt Caldas och Gupta (2017) &r en bidragande faktor for lyckade projekt den initiala
planeringen av projektets genomforande, i form av metoder och processer. Da
projektledningen byttes ut nér projektet redan var pabdrjat sa beskrivs en stor del av det
initiala arbetet ha gétt forlorat, som en f6ljd av att den nya ledningen redan trodde att det
var utfort. Ledningen insdg inte att det saknas grunder for att genomfora kvalitetsarbete,
exempelvis hade inte projektspecifika metoder och rutiner tagits fram for projekt, nagot
som ledningen antog hade utforts. Med andra ord lades det vid projektledarbytet inte ned
ndgon storre vikt vid att etablera kvalitetsmetoder i projektet, d& det forutsattes att detta
redan var ndgot som fungerade i organisationen.

Under intervjustudien har det dven framkommit att SKB kan ha varit ivriga att komma
igdng med projektet, vilket ytterligare medfort att den initiala planeringen blivit dsidosatt.
I framtida projekt krivs det siledes att det initialt avsitts tid for projektorganisationen att
utfora kvalitetsarbete, da tid dr ndgot som inom intervjustudien har beskrivits inte har
funnits. For att lyckas med kvalitetsarbete dr en fOrutsdttning att det finns tid for att
genomfora exempelvis egenkontroller och interngranskningar innan projektet kan
overldmnas till bestillaren. Att som projektledning skapa en kultur for detta och dven
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bidra med forutsittningar for att arbeta kvalitetssikert ar séledes av storsta vikt och nagot
som bor prioriteras hogt vid den initiala planeringen av projektet.

5.2.5 Uppvisad komplexitet

Den komplexitet som projektets innehdll uppvisar dr framforallt osékerheten kring vad
projektet ska leverera. Det rader konsensus inom projektorganisationen om vad det &r
som ska utforas, men inte vilken typ av handling som projektet ska leda fram till. Det
bidrar 1 sin tur till osédkerhet dad handlingarna ska synkroniseras mellan de olika tekniska
avdelningarna. Denna osékerhet beskrivs grunda sig i att avtalet mellan SKB och WSP
initialt har varit otydligt formulerat, vilket medfor att tolkningsutrymmet for hur projektet
ska genomforas har okat.

Osikerhet uppvisas dven kring de system som anvénds i projektet for att sékerstilla att
alla medarbetare har samma information och underlag. AU, som det fungerar 1 dagsléget,
ar inte anpassat for att vara applicerbart nér flera teknikomraden arbetar inom samma
projekt. Det rader sdledes osdkerhet kring vilka forutsittningar som géller inom projektet.
Detta har dock som beskrivits ovan till viss mén kunnat kringgds genom att en
projektgemensam databas uppréttats, dir alla far tillgang till n6dvéndiga dokument.

Den tekniska problemformulering som projektet har &mnat att 16sa har kravt att flera olika
teknikomraden har behovt samverka. Samverkan mellan de olika teknikomradena och
bristen pa upprittade projektspecifika rutiner for kvalitetssédkring har lett fram till att
projektdeltagarna har anvédnt sina tidigare erfarenheter och kunskaper kring
kvalitetsarbete i projektet. Det har medfort att arbetet har utforts pé olika sétt, vilket i sin
tur bidrar till osékerhet kring vilka processer som faktiskt ska anvindas.

5.3 Projektets organisatoriska beteende

5.3.1 Multidisciplinar uppbyggnad

Ett projekts organisatoriska beteende inkluderar samtliga aspekter inom projektet som
berdr dess organisation och ledarskap. I fallprojektet har som tidigare ndmns olika
teknikomraden och avdelningar samverkat i en multidisciplinér projektorganisation. WSP
har som generalkonsult haft ansvaret for all bemanning i projektet och har ndgon kunskap
saknats inom foretaget har underkonsulter hyrts in. Detta har exempelvis gjorts med de
deltagande arkitekterna samt projektets projektledare och dokumentsamordnare.

Den multidisciplindra uppbyggnaden, parallellt med dess geografiska utbredning, bidrar
till en projektorganisation med deltagare som har varierad bakgrund, med avseende pa
savil erfarenheter som arbetsmetoder. Precis som tidigare diskuterat s& beskrivs de olika
avdelningarna och kontoren tolka centrala metoder och ledningssystem for kvalitet olika
och utarbetar dirfor egna sétt att applicera dem pa inom projekt, vilket stéller ytterligare
krav pd att inom projektet lyckas etablera projektspecifika metoder och arbetssatt. Just
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denna samordning beskrivs under intervjustudien kan utvecklas for att nd en samordnad
projektorganisation som utfor kvalitetsarbete genomgéende lika under projektet.

5.3.2 Samordning och samverkan

I dagsliaget beskrivs det att samordningen mellan disciplinerna kan utvecklas, da bristen
pa samordning har bidragit till att den administrativa kvaliteten i1 projektet har blivit
lidande. Under intervjustudien har det framkommit att kvalitet inom projekt kan ses ur
tva olika perspektiv. I den administrativa kvaliteten inkluderas exempelvis
versionshantering av dokument, dir genomforda revisioner framstills. Aven det faktum
att organisationen pa ett strukturerat sdtt maste kunna visa hur kvalitetssikring inom
projektet har genomforts, som en del av kvalitetsarbetet, inkluderas. Hér beskrivs det
inom organisationen finnas utrymme for utvecklingsarbete.

Det dr framforallt skillnaden i kulturell bakgrund och hur arbete ska genomf6ras som
paverkas av det faktum att olika kontor ska samverka med varandra. Inom respektive
disciplin och kontor har lokala metoder och rutiner tagits fram for hur kvalitetsarbete ska
genomforas; exempelvis har bygg sina checklistor och VVS har sina checklistor, och trots
att dessa ibland 6verlappar varandra i och med att projekteringen sker pd samma ytor, s
har aldrig sett varandras checklistor. Att erbjuda projektorerna fler fysiska traffar skulle
kunna innebéra att vissa av dessa barridrer Overvinns och storre mojlighet att jamfora sina
arbeten med varandra, for att sékerstélla att de olika handlingarna dr verensstimmande.

5.3.3 Medarbetarna

Under intervjustudien har osékerhet lyfts kring vilka erfarenheter som projektets
medarbetare innehar. Fran sdvil ledningen som en av de personer som granskar
handlingarna innan overldmning, lyfts osidkerheten som det medfor att upphandlingen ar
gjord som ett fast pris-uppdrag. Att uppdraget har ett fast pris medfor att det méste ske
kompromisser med bland annat vilka medarbetare som anstills, da projektet inte har rad
att debitera de allra dyraste konsulterna, som 1 sin tur kanske dr de med mest erfarenhet
av att arbeta 1 projekt av denna storlek och karaktar. Istéllet anstills yngre medarbetare,
som dnnu inte har kunnat tillgodose sig den erfarenhet som kravs for att kunna arbeta
multidisciplindrt. Att projektet dr under press med avseende pd sdvil kostnad som tid
medfor dven det inom uppdraget inte finns utrymme att utbilda eller ta hand om dessa
personer, vilket gor att mdnniskor kanske inte vill vara kvar 1 projektet, for att de inte far
det bemétande som de behover.

Projektet beskrivs dven ha haft en ovanligt stor personalomséttning, kanske dels till foljd
av ovan namnda orsak eller som en f6ljd av att konsultbranschen ar sddan. Att
medarbetare byts ut medfor att projektets tempo maste dras ner, for att nya personer ska
hinna komma in arbetet och fa den kunskap kring projektet och vad som ska genomforas.
Nya medarbetare bidrar sdledes med en osidkerhet, och en risk att tidigare arbete och
kunskaper gar forlorade.
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5.3.4 Uppvisad komplexitet

Den strukturella komplexiteten blir extra framtraddande nédr det kommer till samordning
av kvalitetsarbetet mellan de olika disciplinerna, dd samtliga discipliner beskrivs ha
utarbetat egna metoder och arbetssétt for att arbeta med kvalitet. Denna komplexitet har
dven berorts 1 tidigare stycke. Som ledning krévs det hér att ytterligare samordningskrav
och en initial arbetsinsats for att tidigt etablera en kvalitetskultur som kan genomsyra
projektorganisationen.
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6. Slutsatser

Syftet med undersékningen har varit att underséka hur ett projekts komplexitet paverkar
savdl planeringen som utforandet av kvalitetsarbete i en projektorganisation. Nedan
foljer svar pd de underfrdgestdillningar som formulerats till foljd av studiens syfte.
Avsnittet inkluderar dven uppslag for méjliga framtida studier.

6.1 Projektets komplexitet och paverkan pa kvalitetsarbete

Det undersokta fallprojektet uppvisar komplexitet i form av strukturell komplexitet,
teknisk komplexitet och osékerhetskomplexitet. Den strukturella komplexiteten aterfinns
framfGrallt 1 det faktum att projektet utférs multidisciplindrt, med olika teknikomraden
och avdelningar som samverkar med varandra for att na fardigstdllande av slutprodukten.
Mangfalden av medarbetarna har krivts for att 16sa den tekniska fragestéllning som
projektet &mnar gora, men den spridda bakgrunden bidrar dven till att det inom projektet
har applicerats ett antal olika metoder och processer for att granska och sikra kvaliteten
hos projektleveransen. Det har inte funnits nagra projektspecifika metoder att tillgd for
projektgruppen, vilket medfort att de har behovt utga fran de arbetssitt som de ként till
sedan tidigare.

Som en f6ljd av hur projektorganisationen strukturellt har varit uppbyggd, déar gruppen
varit utspridd och inte haft mojlighet att pa daglig basis kommunicera och stimma av, sa
har kvalitetsarbetet 1 projektet dven péverkas av detta. Bristen pa exempelvis fysiska
moten mellan de olika projektdrerna beskrivs ha bidragit till att onddiga kvalitetsmissar
har uppstatt.

Osikerhet inom projektet har uppstatt till f6ljd av att det inte funnits fungerande system
for dokumentsamordning och —uppdatering. Dagens styrsystem &r inte anpassat for att
vara tillampbara inom multidisciplindra projekt, vilket lett till att samtliga 1 projektet inte
har haft tillging till samma material eller versioner av material. Aven detta beddms
ddrmed ha paverkat resultatet av kvalitetsarbetet i projektet.

Osidkerhetskomplexiteten i projektet framstills framforallt kunna kopplas samman med
att det rdder skilda meningar mellan bestillare och utforare kring vad projektet ska
leverera. Detta grundar sig 1 att projektet vilar pa ett otydligt kontrakt som inte inkluderar
allt det som bestéllaren forvéntar sig att fa vid leverans. Eftersom det alltid dr bestéllaren
som utvirderar huruvida ett projekt har natt tillrackligt hog kvalitet, s& kommer aldrig ett
projekt som inte har tydliga premisser och ramar for utférandet uppsatta att bli lyckat.

Projektet som helhet befinner sig i en osdker miljo, dir huruvida genomforandet, och
dédrmed anvindandet av det framprojekterade materialet som projektet levererar, inte ar
upp till projektets ledning att initiera. Denna osdkerhetskomplexitet inverkar dock inte
direkt pa kvaliteten hos det undersokta fallprojektet, men dr en komplexitetsaspekt vird
att ndmna, da den inverkar pa projektet som helhet.
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6.2 Forslag till framtida atgarder

For att i framtiden uppné lyckade projekt &r den kanske viktigaste atgérden att sdkerstilla
att bestéllare och leverantor dr dverens om vilket arbete det dr som ska genomforas.
Genom att uppritta kontrakt som speglar och inkluderar samtliga krav och forvéntningar
som bestdllare har gentemot leverantorer minskar risken for att projektets omfattning och
malsittning kan tolkas pa olika sitt. Eftersom det dr bestdllaren som utvérderar en
projektleverans kvalitet, & samsyn pa projektinnehdll en forutsittning for lyckade
projekt.

Eftersom komplexiteten hos ett projekt enligt denna studie paverkar hur kvalitetsarbetet
1 projektet utfors krivs det att som ledning initialt identifiera ur vilka aspekter som
komplexitet forekommer i projektet. Genom att dskadliggora detta kan en hanteringsplan
upprittas och dirigenom planera for vilka metoder och processer relaterade till
kvalitetsarbete som bor tilldmpas inom projektet.

Om andelen multidisciplindra uppdrag av denna typ okar inom foretaget kriavs det att pa
en fOretagscentral nivé initiera ett fordndringsarbete, dir forutsittningar for att arbeta
multidisciplindrt tas hénsyn till. Detta innebdr bland annat att dagens uppdragssystem,
AU, méste omarbetas for att fungera i miljoer dér flera teknikomraden och avdelningar
samverkar med varandra. En fOrutsittning for att lyckas med projekt &r att samtliga 1
projektet har tillgang till samma material, for att undvika onddiga kvalitetsmissar.

Fran intervjuerna har det dven framkommit att projektet har haft en véldigt stor
personalomséttning, vilket har medfort att viss kunskap har gétt forlorad och inte
overlamnats. Ett projekt av denna karaktir kan ddrmed 1 storre utstrickning behova arbeta
med kunskapsoverforing, for att sdkerstdlla att nya personer som kommer in i projekt
snabbt kan sitta sig in och erhalla den kunskap som projektet kraver for att arbetet ska
kunna utforas.

Som ytterligare ett steg for att lyckas med kvalitetsarbete 1 projekt dér flera olika aktorer,
i form av exempelvis avdelningar eller bestillare, méste det inom projekt i storre
utstrickning upprittas projektspecifika metoder och processer for hur arbetet ska utforas.
Detta géller savil projekteringsarbetet som kvalitetsarbetet. Detta forutsitter att ledningen
pa ett strukturerat och planerat sétt lyckas samordna projektorganisationen och deras olika
bakgrunder, och med utgédngspunkt i vilka arbetssétt och metoder som de tillimpar 1 sitt
dagliga arbete. Om deltagare i ett projekt inte har samsyn pé hur arbetet ska genomforas
kommer hogkvalitativa och sammanfallande resultat inte att nas.

6.3 Forslag till framtida studier

Da slutsatserna 1 denna undersokning till stor del visar pd ménniskors inverkan pa hur
kvalitetsarbete genomfors inom ett projekt dr en mojlig framtida studie att undersdka hur
kommunikation sker inom komplexa projekt. Genom att studera hur kommunikation sker
pa olika nivder inom projektet; exempelvis mellan bestéllare och leverantdr, inom
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projektorganisationen, mellan ledning och projektgrupp, kan intressanta uppslag kring
hur kommunikation paverkar kvaliteten hos denna typ av projekt upptickas.

Ytterligare ett intressant forskningsomrdde ar att i storre utstrickning studera
framgangstaktorer hos komplexa projekt. Genom att studera och jdmfora olika typer av
projekt, diar bade projekt med framgangsrikt kvalitetsarbete och projekt med mindre
framgangsrikt kvalitetsarbete finns representerade, kan faktorer som tenderar att vara
Overviagande viktiga identifieras. Denna typ av resultat kan direfter anvéndas for att
planera for hur ett projekts genomforande.
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