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Abstract

Compared with other industries in Sweden, the construction industry has
experienced rising costs. During the 1990’s a number of actions were taken to
reduce the high cost level. In order for companies in the construction sector to
become more profitable, continuous learning can be one solution. The aim of
this research project is to create a better understanding for an entrepreneurial
learning process. A key question is how to learn from experiences made in
construction projects and convey the attained knowledge into future projects.

The research project is organized in three parts: (1)literature studies, (2)two case
studies within the construction sector and (3)a benchmarking study of a large
company outside the construction industry. The major aim of the research study
1s to respond to two key issues, (a)how do entrepreneurs learn from experiences
gained in construction projects and (b)how do strategic driving forces influence
the contractor’s possibility to learn within and between projects. The research
method applied is mainly qualitative. A number of interviews and observations
are performed and analysed.

The results of the case studies show that the entrepreneurs are poor learners.
They do not take advantage of conceivable learning effects that are provided
through teamwork, common goals, using dialogue and reflection and increased
motivation. The benchmark study proves that learning can be attained also from
projects outside the construction industry. A theoretical model is developed to
facilitate analyses of and learning from experiences.

Key words: Construction economics, Learning organisations, Feedback of experience,
Team learning, Common goals, Reflection, Dialogue, Motivation.
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SAMMANFATTNING

Bakgrund till forskningsprojektet

Byggsektorn har haft en kostnadsokning som legat Over konsument-
prisindex de senaste decennierna. Dessutom har branschen haft en betydligt
samre produktivitetsutveckling dn ovrig svensk tillverkningsindustri. Jamfort
med manga andra produkter har kvalitetsutvecklingen varit ligre samtidigt
som kostnadsutvecklingen varit betydligt hogre. Byggbranschen har
dessutom haft svart att implementera nya strategiska synsitt pa produktionen
som visat sig framgingsrika inom andra branscher. Renoverings- och
tillbyggnadsprojekt (RoT) dr en sektor som antas Oka kraftigt under de
narmaste dren, vilket gor att det kan vara av extra intresse att studera denna
sektor.

Problemstillningen, som ligger bakom forskarfrigorna, ar om bristen pa
lirande mellan olika projekt 1 byggsektorn kan vara en av orsakerna till de
ovan nimnda problemen. For att man skall kunna lira sig av en verksamhet
maste man kunna se den som en process, en verksamhet med ater-
kommande moment eller aktiviteter. Byggprojekt kan ses som repetitiva
projekt. Produkten kan vara unik varje ging medan sittet att framstilla den
pa aterkommer. Genom att lira sig frin andra branscher borde byggsektorn
kunna se sin produktion som en process och dirigenom stindigt kunna
utveckla den. Dessutom borde man kunna lira sig mycket av hur andra
branscher utvecklar sin verksamhet.

Det &vergripande syftet med forskningsprojektet dr att 6ka forstielsen for
hur en utforare av byggnadsverk skall kunna lira av de erfarenheter som gors
1 ett byggprojekt och hur dessa lirdomar skall kunna anvindas 1 framtida
byggprojekt. Syftet har delats in 1 tre delmal. For det forsta (1) att skapa ett
teoretiskt ramverk for hur liranden av erfarenheter dragna 1 byggprojekt kan
ske. For det andra (2) att 6ka kunskapen om nagra av de drivkrafter som
kravs fOr att ett larande av projekterfarenheter skall kunna ske och slutligen
(3) att ge en entreprendr praktiska forslag pd hur han kan forbittra sitt
lirande av projekterfarenheter. For att uppfylla dessa mal forsoker uppsatsen
svara pa foljande tva forskarfragor;

1. Hur tas erfarenheter frin ett byggprojekt tillvara av
entreprendren 1 syfte att lara av dem till framtida

projekt?

2. Hur paverkar strategiska drivkrafter entreprendrens
mojlighet till lirande 1 och mellan byggprojekt?
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Metodiska aspekter pa forskningsprojektet

Forskningen 1 detta forskningsprojekt kan 1 huvudsak beskrivas som
induktiv. Vid analys av data har frimst kvalitativa metoder anvints.
Forskningsdesignen ir utvirderande och till viss del forindringsinriktad.

Uppsatsen bestar av ett teorikapitel som frimst behandlar lirande och ett
ytterligare teorikapitel som beskriver forhallandena 1 byggbranschen samt
vissa andra viktiga produktionsfilosofier. Direfter foljer tre empiriska kapitel
som beskriver tva fallstudier av byggprojekt och en studie av ett
industriforetag. Slutsatserna frin dessa fem kapitel samlas sedan 1 en syntes
dir de ater analyseras for att ge en helhetsbild som svarar pd de stillda
forskningsfragorna.

[ fallstudie 1 och 2 (de bigge byggprojekten) jamfors ett antal viktiga
hindelser som identifierats 1 byggprojekten. Syftet 4r att se hur
byggentreprendren lir sig av dessa hindelser. I fallstudie 2 studeras ocksa ett
antal drivkrafter. Drivkrafter studeras sedan 1 benchmarkingstudien av
industriforetaget for att jaimfora de olika arbetssitten och se om
byggentreprendren kan lira niagot frin industrifortaget. Slutsatserna frin
teorikapitlen och fallstudierna sammanstills sedan 1 ett avslutande kapitel dir
en gemensam syntes fran forskningsprojektet presenteras.

Malgruppen for underskningen utgdrs av personalen 1 de byggprojekt och
den enhet 1 industrifdretaget som studerats. Intressenter 4r 1 fOrsta hand
avdelningen for produktionsledning vid Luled tekniska universitet, det
foretag dir studien fOretagits (NCC Hus, region Stockholm) och
forskarskolan Competitive Building.

Teorier och centrala begrepp i forskningsprojektet
Kunskap definierades redan av Plato till att betyda rittfirdigad overtygelse.
En modernare definition av kunskap idr Polaniys indelning 1 tyst (Tacit) och
uttryckt (Explicit) kunskap.

Lirande ir en process dir input, en erfarenhet, ger output, ett dndrat eller
omprovat beteende. Pa senare dar har begreppet lirande organisationer
uppmirksammats inom managementforskning. En lirande organisation kan
sigas vara en organisation som later individer stindigt utvecklas samt som
utnyttjar dessa individers kunskaper genom att sprida den till andra 1
foretaget och genom att stimulera individerna att anvinda sin kunskap.

Kunskap kan 6verforas mun till mun, via en skriftlig instruktion, genom en
avbild pa ett foremal, genom en metafor eller genom att titta pd nigon som
utfor ett moment. Kunskapsoverforing kan delas 1 tva olika processer. Den
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forsta sker indirekt genom ndgot form av medium och den andra intriffar
nir individer utbyter kunskap direkt med varandra.

For att ett organisatoriskt larande skall kunna ske bor foretaget utveckla olika
strategiska  drivkrafter varav  fyra har bedomts wviktiga 1 detta
forskningsprojekt. Den fOrsta giller arbete 1 feam. Den andra viktiga
drivkraften giller gemensamma mal. Den tredje drivkraften avser reflektion och
dialog. Motiverade medarbetare ir den fjirde drivkraften for att ett lirande
skall komma till stand.

Lirandet av erfarenheter dragna vid ett byggprojekt kan beskrivas 1 en
modell med stegen; Identifiering, Dokumentation, Reflektion, Klas-
sifikation, Tillgingliggbrande, Mottagande, Forstielse och Avlirning. De
fyra strategiska drivkrafterna ir alla visentliga for denna modell.

Kontext for fallstudierna

Den svenska byggprocessen skiljer sig inte mycket frin Ovriga
industrilinders, vilket gor att forskningsprojektet koncentrerar sig pa svenska
torhallanden. I byggprocessen 1 Sverige medverkar ett stort antal aktdrer en
kortare tid och 1 en begrinsad del av processen. Kostnaderna 1 byggsektorn
beror pa skatter, hoga materialkostnader, hogre kvalitetskrav och en
innefiktiv produktionsprocess. Produktionskostnaden utgér 60 % av den
totala byggkostnaden och det ir denna del som borde kunna minskas genom
att lairandet mellan byggprojekt forbattras.

Anledningarna till att branschen har haft svart att tillimpa systematiskt
lirande mellan byggprojekt ir minga. Det stora antalet aktorer, stindigt nya
konstellationer, den starka specialiseringen och skedesindelningen ir nigra
av de avgorande faktorerna.

De wunder 1900- talet dominerande tekniska produktionsfilosofierna;
hantverk, massproduktion och smal produktion (lean production), har alla
haft inslag av lirande 1 sig. Utforarforetagen 1 byggsektorn ligger kvar
nigonstans mellan hantverk och massproduktion nir det giller arbets-
metoder. Den starka funktionsindelningen gor det mycket svart att lira av
varandra inom foretagen och av andra aktdrer 1 processen.

Fallstudie 1 — kv Oxenstiernan

Byggprojektet ar ett RoT- projekt 1 centrala Stockholm bestiende av totalt
33 000 m” byggyta. Milet med renoveringen var att skapa ett dppet, flexibelt
hus med bra I'T- 16sningar.

Bestillare av entreprenaden var Vasakronan AB och byggentreprenér NCC
AB. Byggprojektet handlades upp som en delad entreprenad dir Bygg-
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entreprendren fick samordningsansvaret. Entreprenaden var indelad 1 ett
antal olika etapper. I en forsta etapp ett grundutférande dir man
iordningstillde allminna ytor och installationer. Detta kompletterades sedan
med ett systemutforande dir man dven firdigstillde vissa ytor och funktioner
1 kontorslokalerna. Direfter kom  hyresgistanpassningen med en
delentreprenad for varje hyresgist.

Under byggprojektet har ett antal viktiga hindelser identifierats. Feyra av
dessa belyses och analyseras 1 kapitlet 1 syfte att se hur entreprendren har
torsokt lara av dem.

For att analysera hur entreprendren lirt av dessa viktiga hindelser anvinds
en modell for erfarenhetsanalys som presenterats 1 kapitel 3.

Analysen visar pa att entreprendren ir dilig pa att ta tillvara pa de intriftade
hindelserna. Man har inte analyserat dem for att se vad de verkligen
betyder. Entreprendren har inget systematiskt sitt for att lira av dem eller
for att sprida lirdomarna till andra 1 organisationen.

Fallstudie 2 — kv Putten

Kv Putten ir ett RoT- projekt mitt i centrala Stockholm. Byggprojektet
omfattar totalt ~15 000 m2 kontorsyta, fordelat pa 11 plan i en byggnad.
Den renovering som genomfors sker med malet att huset skall bli ett
modernt bankkontor 1 klass med Nordbankens ovriga cityfastigheter.

Byggprojektet upphandlades som en delad entreprenad. Bestillare wvar
Nordbanken fastigheter AB och samordnande entreprenér var NCC Hus
region Stockholm. Entreprenaden innefattade sex olika delar. Vid
upphandlingen av entreprenaden ingick bara den forsta etappen.

Under byggprojektet har de viktiga hindelser som iakttogs 1 fallstudie ett
studerats. Dessa belyses och analyseras 1 kapitlet 1 syfte att se vad
entreprendren liart av dem och hur han har behandlar dem for att lira till
framtida projekt.

For att analysera hur entreprendren lirt av de viktiga hindelserna anvinds
den modell for erfarenhetsanalys som presenterats 1 kapitel 3.

Analysen visar pa att entreprenoren ar dilig pa att ta tillvara pa de intriffade
hindelserna dven 1 fallstudie tvd. Man har inte analyserat dem for att se vad
de verkligen betyder. Man har inget systematiskt sitt att lira av dem eller att
sprida lirdomarna till andra 1 organisationen. I vissa fall kan ett lirande frin
fallstudie 1 dock ses.
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I fallstudie tva gjordes ocksa en studie av de strategiska drivkrafterna for
lirande. Drivkrafternas betydelse studerades studerades med hjilp av de
faktorer som identifierats 1 kapitel 3. Analysen visar att entreprendren i
fallstudien inte anvinder sig av de faktorer som karaktiriserar drivkrafterna
fullt ut.

Benchmarking — Ericsson

Ericsson dr en av virldens ledande leverantorerna av telekommunikations-
utrustning.  Foretaget  tillhandahiller  produkter frin  system  till
mobiltelefoner och annan kommunikationsutrustning. Den enhet som
studerats inom Ericsson Radio Systems ar sypplygruppen inom SR - enheten
(radiobasstationer). Supplygruppen arbetar med att introducera nya och
avveckla utgiende produktmodeller.

I Benchmarkingen gjordes en studie av de strategiska drivkrafterna. Driv-
krafternas betydelse studerades med hjilp av de faktorer som identifierats 1
kapitel 3. Analysen visar att enheten inom Ericsson delvis anvinder sig av
vissa av faktorerna som karaktiriserar drivkrafterna for lirande.

Analys och diskussion

Pa den forsta forskarfrigan; Hur tar en entreprenor tillvara pa och lir av
etfarenheter som gors i ett byggprojekt? visar studierna att bygg-entreprenorerna 1
fallstudierna har svart att lira. Framforallt ir man dilig pa att dokumentera
och tillgingliggdra sina erfarenheter i1 organisationen. Dessutom ir det
reflektion som sker kring problemen manga ginger bristfillig.

[ den andra forskningsfrigan; Hur pdverkar ndgra valda strategiska drivkrafter
entreprendrens mojlighet att ldra i och mellan byggprojekt? pekar de studien pa att
de strategiska drivkrafterna for lirande har liten verkan pa byggprojektet.

Benchmarkingstudien av industriforetaget visar att drivkrafterna for lirande 1
storre utstrickning ir verksamma dir. Byggprojekten borde kunna anvinda
lira av industriforetagets bl a nir det giller tvirfunktionella grupper,
personalomsittning 1 grupper, tydliga mal, forum {or reflektion och dialog
samt vissa motivationshojande atgirder.

Slutsatser och forslag pa fortsatt forskning

Byggforetaget har laing vig att vandra till att bli en lirande organisation.
Forskningsprojelktet visar att; Larandet 1 ett byggprojekt till storsta delen sker
pd individuell niva. Reflektion diar foretagets kultur och virderingar
omprovas ar mycket ovanlig. Strategiska drivkrafter for lirande verkar 1 liten
omfattning 1 byggprojekt. Det dr ocksd viktigt att en forforstielse for vad
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lirande ir byggs upp 1 foretaget. Samtidigt maste ocksa en kultur dar lirande
ingar som en naturlig del 1 foretagets verksamhet skapas.

Den hir uppsatsen kan sigas utgora forsta delen av ett forskningsprojekt. Att
vidare studera de slutsatser som presenterats 1 uppsatsen skulle kunna ge
svaret pa ndgra av de frigor som lamnats obesvarade. For att fa en bittre bild
av processen 1 sin helhet bor dven de andra ingdende aktOrerna studeras.
Dels bor man studera hur samarbetet parterna emellan 1 ett byggprojekt skall
utvecklas och dels bor forskning om hur hela projektkunskapen kan
overflyttas mellan byggprojekt bedrivas. Andra omriden som behdover
belysas dr hur kulturforindringar 1 byggbranschen kan ske och hur
produktivitetsmitning 1 byggprocessen skall kunna ske.

VI
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1 INLEDNING

Det hdr kapitlet ger en bakgrund till forskningsprojektet och problemstdllningen till
projektet lyfts fram. Direfter presenteras forskningsprojektets syfte, mdl, de aktuella
forskningsfragorna samt avgrinsningar. Kapitlet avslutas med en disposition av
uppsatsen.

1.1 Bakgrund till forskningsprojektet

Byggbranschen har de senaste decennierna haft en kostnadsokning som legat
over konsumentprisindex, iven om den varierat med konjunkturerna. Detta
kan bero pa flera olika orsaker sisom statliga subventioner, hiard reglering,
liten internationell konkurrens, lokala inkép och oligopol inom flera
materialomriden. Byggkostnadsdelegationen har berdknat att kostnaderna 1
byggbranschen borde kunna sinkas med minst 10 % (SOU 2000:44).
Kraven pa byggsektorn fran det Ovriga samhillet 6kar ocksa hela tiden.
Branschen maste kunna producera snabbare, billigare, mer resurshushdllande
och kretsloppsanpassat samt med hogre kvalitet. (SOU 2000:44), (Andersson
& Borgbrant, 1998)

Flera andra industribranscher har haft en ligre kostnadsutveckling in
byggsektorn. Mellan dren 1965 och 1996 har produktivitetsutvecklingen 1
byggindustrin varit 1,7 % per ir jamfort med 2,9 % tor ovrig tillverknings-
industri (SOU 2000:44). De flesta av dessa branscher har infort nya
organisationsformer, arbetat aktivt med kvalitetsutveckling och provat nya
produktionsfilosofier. Genomgaende for framgangsrika foretag inom dessa
andra branscher dr en stravan att lira sig av sina misstag fOr att pd si sitt
effektivisera sin produktion och kunna erbjuda sina kunder bittre produkter
(Womack et al, 1990). Figur 1 ger en bild 6ver hur kostnadsutvecklingen
sett ut. (Fernstrom, 1992, s 26)

1974 1992
1 300 000:-
Villa

132 000:-

0y, |EESEEEEE— S 300 %
40 000:- Bl

: »| 160 000:-
I e

Figur 1: Jamforelse av prisutvecklingen for en villa, en bil och en TV i forhallande till
konsumentprisindex (KPI) mellan daren 1974 och 1992.
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Index 1968=100
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Figur 2: Index for produktionskostnader per m2 1968 — 1998. Fritt efter SOU
2000:44

Av figur 1 framgar att kostnaderna for en villa Skat avsevirt mellan dren
1974 och 1992 medan en TV- apparat blivit billigare och en bil legat fast pa
samma kostnadsniva. Intressant 1 jamfOrelsen 4dr ocksd att friga sig
vilken/vilka av produkterna som haft den storsta tekniska, kvalitetsmissiga
och funktionella utvecklingen under tidsperioden (Fernstrom, 1992).
Byggkostnadsdelegationen visar pa en liknande kostnadsutveckling. Enligt
dem har byggkostnaderna for att producera ett flerfamiljshus mer in
tordubblads, 1 reala tal, mellan aren 1968 och 1998, se figur 2 (SOU
2000:44).

Mellan 1968 och 1997 steg produktionskostnaderna for flerbostadshus med
nastan 9000 kronor per kvadratmeter (1997 ars prisniva). Av dessa hirhor 58

% frain oOkande faktorpriser och 42 % frin utveckling av byggnadens
vardeinnehall, se tabell 1. (SOU 2000:44)
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Kostnadsslag Kronor Procent
Kostnadsokning 1968 — 97 8950 100
P3a grund av produktionens virdeinnehall
samt effektivitet 3750 42
P3 grund av faktorpriserna 5200 58
varav_moms 1600 18
varav loner, byggherre-
kostnader och évriga 2100 23
(icke byggmaterial) priser
materialpriser 1500 17

Tabell 1: Foredelning av kostnadsokningar for byggproduktionen mellan dren 1968
— 97. (Fritt efter SOU 2000:44)

Enligt byggkostnadsdelegationen ir ocksa den tekniska utvecklingen 1
byggindustrin lingsammare in 1 6vrig tillverkningsindustri. Den tekniska
utvecklingens bidrag till totalfaktorproduktiviteten dr bara 1,8 % drligen 1
byggindustrin jimfort med 2,7 % for Ovrig tillverkningsindustri (SOU
2000:44).

Kostnaderna 1 byggbranschen har alltsi oOkat mer 4n 1 Ovrig
tillverkningsindustri. I  byggbranschen anvinds 1 princip samma
produktionsmetoder och samma affirstorhillanden som for 30 dr sedan
(Fernstrom & Kimpe, 1998). Branschen har inte lyckats implementera de
nya produktionsfilosofier som flera andra industrier gjort. Strategiska synsitt
som Just In Time (JIT), Total Quality Management (TQM), stindiga
torbattringar (Kaizen), processfokusering i produktionen etc maste bli reella
metoder for att Oka foretagens l6nsamhet. Ett sitt for foretagen inom
byggsektorn att bli mer I6nsamma kan vara arbete med systematisk
utveckling och kontinuerligt lirande (Fernstrom, 1992) (Borgbrant, 1993).
Detta kan ske om man lyckas ta tillvara nya synsitt och utvecklingsmetoder
som en naturlig del 1 foretagens verksamhet. En viktig 6vergripande friga
tor utveckling av byggsektorn ir att hitta ett nytt strategiskt angreppssitt som
leder till nya arbets- och samarbetsformer. Detta idr ocksi nagot som
Competitive Building' (1999) trycker pa i programplanen for forskar-skolan.

Renoverings- och tillbyggnads (RoT) >~ projekt kommer att fi en allt stérre
andel av den totala byggmarknaden 1 framtiden (SOU 2000:44) (Sveriges
byggindustrier, 2001). Detta gor det viktigt att utarbeta nya metoder for
toradling av fastigheter. For att géra RoT- projekt mer l6nsamma ir det
viktigt som aktor att komma tidigt in 1 byggprocessen for att kunna bidra

' Competetiv Building ir ett nationellt forskningsprogram som arbetar med
utveckling av byggprocessen 1 ett helhetsperspektiv.

> RoT betyder Renovering och Tillbyggnad. RoT- projekt ir alltsa
utveckling av befintliga lokaler.
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med sitt unika kunnande. Det ir ocksi viktigt att forstd kundens’
(bestillarens, hyresgastens och brukarens) behov for att initialt kunna erbjuda
honom en bra 16sning. (Olsson, 1998)

Forfattarens intresse for hur byggprocessen skall kunna eftektiviseras hirror
frin tidigare arbete inom byggproduktionen. Vid olika anstillningar 1 linjen 1
flera entreprenadforetag har forfattaren forundrats Over att samma fel
uppkommer ging pid ging. Inget system for att forsoka lira sig frin de
misstag som gors verkar finnas och inget allvarligt forsok att styra
produktionen mot ett mer processinriktat arbetssitt kan ses. Forfattaren
avslutade sina civilingenjorsstudier med att 1 ett examensarbete studera
mojligheten att infora malstyrda grupper 1 byggproduktionen (Andersson
[Anheim] och Cederstrand, 1997). Studien var en benchmarking av
arbetssittet vid Ericsson Cables 1 Hudiksvalls. Studien vickte ett intresse hos
forfattaren for hur man skall kunna lira sig av annan verksamhet och hur
man skall kunna integrera detta 1 byggbranschen.

1.2 Problemstallningar i forskningsprojektet
Produktionsmetoderna 1 byggbranschen har 1 stort sitt inte indrats det
senaste kvartsseklet. Att utfora de olika arbetsmomenten tar lika ling tid idag
som 1 borjan pa 70- talet (SOU 2000: 44), (Fernstrom, 1992). Anledningen
till detta kan vara de faktorer som redovisades 1 kapitel 1.1 eller att
byggproduktionen ir svirare att utveckla dn annan verksamhet.

Om det senare skulle visa sig vara sant innebir det snarast att byggsektorn
maste strava efter att hitta en helt ny syn pa hur ett hus eller en anliggning
skall produceras. I framtiden kommer sambhillet inte att ha rid med en
bransch som inte foljer utvecklingen for konsumentprisindex. (SOU 200:44)

Om antagandet att flera olika faktorer har lett fram till dagens hoga
kostnadslige giller, kan slutsatsen dras att den byggprocess vi idag har bor
kunna utvecklas.

> Kundbegreppet definieras i den hir uppsatsen enligt foljande:

1. Kund respektive leverantor ir generella begrepp som avser en part
som tar emot respektive leverera en vara 1 en process.

2. Den som bestiller en entreprenad benimns genomgaende 1
denna uppsats som bestdllare.

3. Den som hyr lokal 1 det producerade huset benimns hyresgdst.

4. Den som bedriver sin verksamhet 1 det producerade huset
bendmns brukare.

10
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Byggsektorns svarigheter att sinka sina kostnader jimfort med annan
verksamhet kan hirrora fran flera olika faktorer, se vidare 1 kapitel 4. En av
anledningarna kan vara att branschens aktorer haft svart att lira sig av sin
verksamhet. Varje nytt byggprojekt har setts som ett nytt objekt och
insikten om vad som kan liras fran tidigare byggprojekt har varit lag.

Antagandet som ligger bakom detta forskningsprojekt ir att produktionen 1
byggbranschen inte behdver ses som enstaka projekt, vilket man traditionellt
gjort, utan som en process dir man producerar hus och anliggningar
aterkommande med manga likartade moment. Bergman och Klefsjo (1995)
definierar en process som en serie av aktiviteter som aterkommer 1 tiden. De
menar att se produktionen som en process ir en forutsittning for att kunna
utveckla och forbittra den. Ett anvindande av dterkommande moment och
aktiviteter mojliggor lirande. Antoni (2000) menar att det ligger en viss del
av unikum 1 projektets natur, vilket gor det viktigt att identifiera likheter
mellan projekten. Packendorft (1993) siger att man kan skilja pd unika och
repetitiva projekt samt att man madste studera bade produkten och
tillvekningsprocessen, se figur 3.

PRODUKT
Unik Standardiserad
Unik
Unika
Mass-

TILLVERKNINGS- roduktion
PROCESS P

Repetitiva

Standardiserad

Figur 3: Repetitiva och unika projekt kontra tillverkningsprocesser. (Fritt efter
Packendorff, 1993 s 24)

Vidare siger Packendorft (1993, s 24) ”Sa dr t ex varje byggt hus en unik
produkt, dven om tillvigagangssdttet dr standardiserat och hart specialiserat. Medan
byggprojekt sdledes kan sdgas vara repetitiva’ projekt dr forskningsprojekt oftast
"unika’, savdl tillvigagangssdttet som den slutliga produkten dr av engangskaraktdr.”
En effektivisering av byggproduktionen genom att daterfora kunskap och
erfarenheter* dragna vid tidigare byggprojekt bor alltsd kunna ske. Bjorkegren

* Enligt svenska akademins ordlista ir kunskap en insikt om ett fenomens
orsaker, medan en erfarenhet ar att fd reda pd eller att uppleva nigonting. I

11
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(1999) pekar ocksa pa att bade uppgift och projektteam har betydelse. Om
projektet dr repetitivt men projektgruppen inte dr samma som vid
foregiende projekt finns storre mojligheter till lirande. Om samma
projektgrupp utfor en repetitiv uppgift ir risken stor att samma fel
aterkommer gang pa gang. Om man diremot stills infor en ny uppgift, och
kunskap om denna finns inom organisationen, finns mojligheten att
projektteamet forsoker lira sig av tidigare erfarenheter. Ellstrom (1996)
patalar betydelsen av en tillrickligt utmanande uppgift for att ett lirande skall
ske. For litta uppgifter kan leda till tristess istillet for larande.

Ett annat grundliggande synsitt bakom uppsatsen ar att det ir mojligt att dra
lirdomar frin annan verksamhet. Borgbrant (1993) pekar pa mojligheten for
byggsektorn att lira sig av andra branscher for att ta at sig deras angreppsitt.
Detta dr ocksd grundtanken for kvalitetsbegreppet  Benchmarking.
Benchmarking innebir att jamfora sig med de bista inom en viss sektor, for
att pa sa sitt kunna utveckla sin egen verksamhet (Bergman & Klefsjo,
1997), (Andersson & Pettersson, 1997). Genom att studera valda delar ur
andra branscher och forsoka tillimpa och integrera dessa 1 byggsektorn skulle
alltsa en utveckling kunna ske.

Inom andra branscher, sisom bilindustrin (Womack et al, 1990), (Karlsson,
1996) och varvsindustrin har men sedan linge haft en processyn pa sin
verksamhet. Det innebir att de ser sin produktion som en verksamhet frin
vilken de stindigt kan lira sig samt att processerna kontinuerligt kan
forbittras och utvecklas. Byggproduktionen borde kunna ses i ett liknande
perspektiv — som en process som stiadigt gar att utveckla, se figur 4.

Forbattringar avseende;
Kvalitet, produktivitet
och resultat

A

Samverkans processel

den hir uppsatsen definieras erfarenhet som niagot som kan leda fram till

kunskap.

12
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Figur 4: Byggprocessen som en process som standigt kan forbdttras och utvecklas.

Att ett lirande 1 branschen skulle kunna ha mycket positiva eftekter for
produktivitet och kvalitet dr flera Overens om (Fernstrom, 1992),
(Borgbrant, 1993), (Josephson, 1994). Om byggsektorn bara kunde ta at sig
en liten del av den utvecklingstakt som Ovrig tillverkningsindustri uppvisar
skulle avsevirda eftektiviseringar kunna uppnas.

Argyris & Schon (1996, s xix, fritt Oversatt av fOrfattaren) menar att en
organisations framging beror pa dess formdga att se saker pa nya sdtt, att ta till
sig ny forstaelse och att skapa nya beteendemonster”. De menar ocksa att detta
maste ske kontinuerligt och engagera hela foretaget. Penrose (1995) menar
ocksa att en organisations tillvixt och utveckling dr beroende av den
kollektiva kunskapsokningen inom organisationen.

Det hir forskningsprojektet kommer att studera mojligheterna till att lira
fran ett byggprojekt till nista. For att kunna ldra fran ett byggprojekt till ett
annat dr det nodvindigt att pa nagot sitt Gverfora de erfarenheter som gors 1
ett byggprojekt till nista. For att erfarenheterna skall fa nagon effekt 1
foretaget maste de forstds och kunna anvindas — man maste lira sig av dem.
Genom att forsta vilka drivkrafter som finns for 6verforandet av kunskap
mellan byggprojekten kan grunden for ett lirande laggas.

1.3 Forskningsprojektets syfte och mal

Problemstillningen leder fram till att larande av erfarenheter 1 byggprojekt
kan vara en faktor som kan bidra till att effektivisera byggbranschen. Ett
overgripande syftet for forskningsprojektet iar saledes att bidra till en
effektivare byggproduktion. Mdgjligheten till detta kommer att diskuteras
vidare 1 kapitel 1.4.

Det hir forskningsprojekts syfte har formulerats enligt f6ljande.
att oka forstaelsen for hur en utforare av byggnadsverk skall
kunna ldra av de erfarenheter som gors i ett byggprojekt och hur

dessa lardomar skall kunna anvdndas i framtida projekt.

Syftet har delats in 1 tre delmal. Genom att uppnd dessa mal skall ocksa syftet
med forskningsprojektet uppnas.

1. Att skapa ett teoretiskt ramverk for hur liranden av
erfarenheter dragna 1 byggprojekt kan ske.

13
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2. Att 6ka kunskapen om nagra av de drivkrafter som
kravs for att ett lairande av byggprojekterfarenheter
skall kunna ske.

3. Att ge en entreprendr praktiska forslag pd hur han kan
torbittra sitt lirande av byggprojekterfarenheter.

For att uppna dessa tre delmal har tva forskningsfraigor formulerats.

Hur tar en entreprendr tillvara pa och lir sig av erfarenheter
som gors i ett byggprojekt?

Hur paverkar strategiska drivkrafter entreprendrens mojlighet
att ldra i och mellan byggprojekt?

Dessa tvd fragor kommer att bearbetas biade teoretisk och empirisk 1
forskningsprojektet.

1.4 Avgransningar i forskningsprojektet

En avgrinsning 1 forskningsprojektet 4r att erfarenheter och
kunskapsoverforing pa projektnivd kommer att studeras. Hur erfarenheter
behandlas och sprids pa andra nivder 1 foretaget undersdks ej. De drivkrafter
som kommer att studeras utgors av krafter som piverkar individer, grupper
och organisationer pa projektniva.

Nir det giller lirandet mellan olika byggprojekt kan detta delas in 1 olika
processer. For det forsta finns en process da varje enskild aktor lir av sina
erfarenheter 1 ett byggprojekt. For det andra finns det en lirprocess som
paverkas av hur de olika aktOrerna samverkar i ett byggprojekt. Slutligen
finns en process som Overfor den gemensamma projektkunskapen till nista

byggprojekt.

Den forsta processen — den enskilda aktorens lirande — utgdrs av hur varje
enskild aktor 1 ett byggprojekt lir sig av de erfarenheter som han gor 1
projektet. Dessa kunskaper kan han sedan ta med sig och anvinda i
kommande byggprojekt med samma eller andra medaktorer, se figur 5.

14
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Proiekt 1 Proiekt 2
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Figur 5: Den forsta larprocessen handlar om hur en aktor lar av de erfarenheter som
han gor i ett byggprojekt.

Den andra lirprocessen utgdrs av hur aktdrerna lir av varandra 1 ett
byggprojekt — hur samverkan sker under projektet samt hur man utnyttjar
varandras kompetenser inom projektet, se figur 6.

Figur 6: Den andra ldrprocessen utgors av hur de inblandade aktorerna ldr av
varandra i ett byggprojekt.
Den tredje liarprocessen utgdrs av hur erfarenheterna frin arbetet 1 ett
byggprojekt kan Overforas till nasta. Denna process kriver att aktOrerna
kommer att samarbeta dven pd nistkommande byggprojekt. Erfarenheten de
tar med sig utgdrs av hur samarbetet fungerat dem emellan, se figur 7.
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Proiekt 1 Proiekt 2
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Figur 7: Den tredje ldrprocessen utgors av hur projektkonstellationens arbetssdtt skall
kunna overforas till kommande byggprojekt.

Den hir studien behandlar huvudsakligen den forsta av de tre ovan nimnda
processerna. Detta val grundar sig pa ett antagande att den (fOrsta
lairprocessen utgdér grunden 1 lirandet mellan byggprojekt. Om inte
individerna 1 de enskilda foretagen kan lira sig av erfarenheterna kan de
heller inte samverka och dela med sig till andra av sina tidigare erfarenheter.

Den tredje — hur den totala projektkunskapen skall 6verforas — behandlas
delvis. I den processen kommer endast den del som berdr utforaren av
byggprojekt (entreprendren) att studeras. Det som studeras dr hur
entreprendren kan ta med sig kunskap om samarbetsformer med andra
aktorer och Gverfora dessa till nista byggprojeket.

En annan avgrinsning 1 studien ligger 1 valet av studerade aktorer 1
byggprojekten. En utforare ligger grund for studien. Studien kommer att
belysa en byggentreprenors interna lirprocess av projekterfarenheter.
Anledningarna till denna avgrinsning ir flera. For det fOrsta behovs en djup
analys av ett foretags kunskapsoverforingsprocess for att forstd hur det
interna organisatoriska lirandet sker. Att studera alla inblandade aktorer 1 ett
byggprojekt skulle bli mycket omfattande och komplicerat. Det ir ocksa
troligt att ovriga aktorerna 1 byggprojekt kan lira av den analys som gors pa
byggentreprendren 1 detta forskningsprojekt. En annan anledning till att en
byggentreprendr valts som studieobjekt dr att dessa idag dr starka aktorer pa
marknaden. De stora byggentreprendrerna och de stora bestillarna dr de
aktorer som bedoms ha storst mojlighet att forindra branschen. Att valet av
byggentreprendr utgdrs av NCC Hus 1 Stockholm beror pd att de har varit
med och initierat studien och att forskaren ir anstilld pid foretaget.
Forskarens anstillning pa det studerade foretaget kommer att belysas vidare 1

kapitel 2.1 och 1 kapitel 8.5.

Forskningsprojektets — uppligg medfér ocksi  vissa  avgrinsningar.
Forskningsprojektet bygger bl a pa fallstudier av tvi RoT- objekt i
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Stockholm. Studien fokuserar pa hur en entreprendr agerar. Bestillarna 1
byggprojekten ir tvd olika fOretag. Detta innebir en begrinsning 1
forskningsresultatens generaliserbarhet vilket belyses vidare 1 kapitel 2.5. 1
forskningsprojektet ingir en benchmarking gjord vid ett storre
industriféretag (Ericsson). Foretaget dr valt att studeras eftersom det ir ett
stort internationellt industriforetag och for att man arbetar 1 en projektform
som kan liknas vid den 1 byggbranschen. Foretagsstudien ar en jaimforelse
mellan byggbranschen och 6vrig industri. Att studera ett industriforetag
innebir naturligtvis en begrinsning 1 att ge en rittvisande bild av det aktuella
liget inom tillverkningsindustrin.

[ problemstillningen lyfts de hoga kostnaderna 1 byggsektorn fram som
anledningen till detta forskningsprojekt. Kommer forskningsresultaten att
visa pd att byggkostnaderna sinks om de foreslagna atgirderna vidtas? Svaret
pd den frigan ir antagligen nej. [ byggprocessen 1 dag saknas eftektiva
metoder att mita produktiviteten, sdrskilt nir det giller komplicerade
ombyggnader och andra tekniskt komplicerade “one- oft” projekt. Jonsson
(1996) diskuterar 1 en avhandling mojligheten att mita produktiviteten pa
byggarbetsplatsen. Han menar att det ir mojligt men mycket komplicerat
och att det kriver resurser. Nir det giller produktivitetsmitning av
komplicerade byggprojekt krivs en nedbrytning 1 delaktiviteter. Dessutom
miste de som utfor arbetsuppgifterna vara delaktiga for att mitandet skall
vara mojligt. Idag 4r det inte mojligt att vidta sidana atgarder 1 branschen.
Detta innebir att forskningsprojektet inte kommer att kunna pavisas nagon
sinkning av produktionskostnader. Aven om de itgirder som Jonsson (ibid)
foreslar vidtas, skulle det vara mycket svart att pavisa att de eventuella
torandringar som dia kunde registreras skulle hirrora fran atgirder foreslagna
1 denna forskning.

Detta leder fram till frigan om det dr lampligt att bedriva forskning inom det
valda omradet. Som nimndes 1 kapitel 1.2 si anses bristen pa lirande kunna
utgora en orsak till de hoga kostnaderna samtidigt som andra branscher
fokuserat mycket pd frigan och tycks ha nitt framging dirigenom. Detta,

tillsammans med trenden mot lirande och kunskap inom
managementforskning, har ansetts vara skil till att studera de valda fragorna.
Under tiden tor forskningsprojektets genomforande har

entreprenadforetaget (NCC) omorganiserats. Nya affirsomraden och nya
regioner har bildats. Detta har inte bedomts paverka forskningen varfor
ingen hansyn tagits till det. Foretaget omnimns 1 den struktur det hade vid
tforskningsprojekts start.
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Inledning

1.5 Uppsatsens disposition

Uppsatsen har delats in 1 nio kapitel, se figur 8. Uppsatsen inleds med en
sammanfattning av forskningsprojektet. Varje enskilt kapitel inleds med en
kortare ssmmanfattning markerat med kursiv stil.

Foljande kapitel behandlar forskningsprojektets metodiska aspekter. Direfter
foljer tva teorikapitel. I kapitel tre gors en fordjupning angiende lirande och
1 kapitel fyra en teoretisk utvidgning av den empiriska miljon
(byggbranschen) samt en 6versikt 6ver vissa produktionsfilosofier.

o

1 INLEDNING 2 METOD 3 TEORI 4 KONTEXT
Bakgrund Forskaren Kunskap Byggsektorn
Problemstéllping Forsknings- Larande Utfﬁrarf_ﬁretagen
Syfte och mal |:> design Kunskapséverforing |:> Pro‘:};k"of’?s‘
ﬁ"gr?m”'”gar Metod Larande i projekt tlosotier
pplagg . - Slutsatser
Malgrupp Teoretiska modeller /‘
Intressenter 8 ANALYS
Forskningsfragorna
Analys

8

9 SLUTSATSER
Fortsatt forskning

5 FALLSTUDIE

6 FALLSTUDIE

7

N

ETT TVA BENCHMARKING
STUDIE
ROT- processen ROT- processen
Viktiga handelser Viktiga hdndelser Foretaget
Empirisk studie av Empirisk studie av
drivkrafter drivkrafter

Figur 8: Licentiatuppsatsens uppldgg

Kapitel fem, sex och sju dr resultatredovisningar fran forskningsprojektets
empiriska delar. Kapitel fem och sex visar resultaten av fallstudierna medan
kapitel atta redovisar resultaten frain benchmarkingstudien. I dessa kapitel
redovisas dven en fOrsta analys av fallstudierna.

Slutligen analyseras de olika delarna gemensamt 1 kapitel atta och 1 kapitel

nio  presenteras  forskningsprojektets  slutsatser  tillsammans = med
rekommendationer till fortsatt
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2 TILLAMPAD FORSKNINGSMETOD I

PROJEKTET

I det hdr kapitlet beskrivs den forskningsmetod som tilldmpas i forskningsprojektet.
Forst kommer en del ddr den grundliggande forskningssynen och forskarens bakgrund
presenteras.

Ddarefter redogors for hur de tva forskningsfragorna behandlas i forskningsprojektet
samt hur de olika ingdende delstudierna utfors. Slutligen diskuteras malgrupp och
intressenter for forskningen. Figur 9 visar vilken del av forskningsprojektet som
behandlas i kapitlet.

2 METOD \
Forskaren
Forsknings-
‘ design ‘ ‘
Metod
Malgrupp
Intressenter

) )

Figur 9: Schematisk bild pd uppsatsen

2.1 Grundlaggande forskningssyn

Forskningsdesignen 1 detta forskningsprojekt 4r huvudsakligen utvir-
derande. Forskningen syftar till att utreda entreprendrens sitt att arbeta och
att utreda hur drivkrafter paverkar mojligheten till lirande. Till viss del ir
torskningen ocksa forindringsinriktad da den syftar till att studera vad som

maste andras for att ett bittre lirande inom organisationen skall ske
(Andersson & Borgbrant, 1998).

Metodiskt kan forskningen beskrivas som induktiv. Forskaren har under hela
forskningsprocessen, sokt djupare kunskap om de frigor som visat sig
avgbrande fOor att ni madilen med forskningsprojektet. 1 problem-
beskrivningen nimns ett antal antaganden for forskningen. Dessa
forutsittningar studeras inte vidare.
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Ett grundliggande antagande for uppliggningen av forskningen ir att en si
stor helhet som mgjligt maste studeras for att en forstaelse ska nias och en
bild ges som Overensstimmer sa nira som mojligt med verkligheten. Pa
grund av detta kommer endast tva fallstudier att utforas. For att kunna fi en
helhetssyn pa ett byggobjekt maste detta studeras under en lingre tidsperiod.

Forskningen bygger pa kvalitativa analyser av insamlad data. Valet att gora
kvalitativa analyser grundas pd forskningsfraigans natur. For att kunna forstd
vilka drivkrafter som finns for att ett lirande skall kunna ske mdste en
djupare forstielse for de inblandade individerna nis. En sidan forstdelse ar
mycket svar att erhalla vid kvantitativa undersokningar. Eftersom
forskningen inte utgdr frin hypoteser si vet forskaren inte heller vilka
taktorer som har betydelse for att besvara forskningsfrigorna vid projektets
start. Detta innebir att kvalitativ analys av data som samlas in kan ge
kunskap som visar pa nya, ovintade samband. Didr sa funnits limpligt har
dock kvantitativa undersokningar anvints for att bredda datainsamlingen.

Kvalitativa analyser stiller stora krav pa forskaren som sjilv utgor ett viktigt
instrument vid analys av resultaten. Vilken vetenskapssyn och livserfarenhet
forskaren har piaverkar hur insamlade data analyseras. 1 kapitel 1.4 patalades
att forskaren sjilv ar anstilld pa det studerade utforarforetaget. Detta innebir
naturligtvis en svirighet nir det giller att halla distans till sin studie samt att
kunna vara objektiv 1 analysen av det insamlade materialet. Hur vil detta har
lyckats ar naturligtvis svart att avgora. Men di det hela tiden funnits 1
forskarens medvetande har det forhoppningsvis 1 begrinsad omfattning
paverkat reliabiliteten eller validiteten 1 undersokningen. Att forskaren ar
anstilld pa det studerade foretaget kan ocksd ge positiva effekter. Genom
anstillningen kan han komma nirmare respondenterna och mer naturligt
smilta in 1 fallstudierna. Risken minskar ocksd for att respondenterna skall
vara ridda for att limna ut information som kan vara kinslig gentemot
konkurrenter. Detta diskuteras vidare 1 kapitel 8.5.

2.2 Forskarens bakgrund

Forskaren har en civilingenjorsexamen frin Vig- och vattenutbildningen vid
Luled Tekniska Universitet, med konstruktionsteknisk avslutning. Utdver
detta har han arbetat 1 sammanlagt 6 ir inom byggproduktion, frimst pa
olika arbetsplatser 1 arbetsledande position. De teoretiska brister forskaren
hatt ~ vid  forskningsprojektets  borjan  avseende  lirande  och
erfarenhetsiterforing skall ses 1 perspektiv av den kunskap han besitter nar
det giller byggprocessen och dess mekanismer. Forskaren har 1 grunden en
naturvetenskaplig, positivistisk, grundsyn men tillimpar 1 forsknings-
projektet en mer hermeneutisk vetenskapssyn. Anledningen till detta ir som
nimnts, det aktuella forskningsomradets karaktir, se kap 2.1.
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Forskarens intressen for frigor avseende lirande har delvis vickts 1
idrottsvirlden. Under drygt tio dr har forskaren pa sin fritid arbetat som
trinare 1 olika volleybollforeningar. Kunskap frin denna verksamhet utgor
ett komplement och en 6kad forstielse for de aktuella forskningsfrigorna.
Inom idrottsvirlden handlar det om, forutom tekniska firdigheter, att skapa
ett lag som utvecklas kontinuerligt. Drivkrafter som gemensamma mal och
viarderingar, att skapa en miljo dir spelarna lir av sig sjilva och av varandra
samt att lyckas motivera spelarna till att ligga ner den tid som krivs for att
bli bra, ar fokus 1 denna verksamhet.

Den tidigare erfarenhet och kunskap som forskaren erhallit genom sin
verksamhet inom byggsektorn kan naturligtvis vara till fordel wvid
undersokningen. Sett ur en hermeneutisk synvinkel kan vi inte ligga vara
tidigare erfarenheter bakom oss da vi gir in 1 ett forskningsprojekt. De
kunskaper och virderingar vi har som individer kommer att paverka var
forskning (Andersson, 1990). Andersson menar vidare att vi maste lita dem
paverka och istillet utnyttja dem pa ett positivt sitt men med stor
medvetenhet.

2.3 Forskningsprojektets metodiska angreppssitt

Det hir avsnitt beskriver hur forskningen utfors. Kapitlet har fyra delar. Del
1) visar pa hur de tvd forskningsfrigorna besvaras metodiskt 1 forsknings-
projektet. I del 2) beskrivs hur de olika delstudierna 1 forskningen utfors. I
del 3) visar med vilken metodik emirisk data analyseras och 1 del 4) redovisas
seminarier som  hillits med foretagen som varit inblandade 1
forskningsprojektet.

2.3.1 Forskningsfragornas behandling

Den forsta forskningsfrigan — Hur tar en entreprendr tillvara pd, och lir sig av,
etfarenheter som gors i ett byggprojekt? — behandlas 1 kapitel tre, fyra, fem och
sex. Litteraturstudier har gjorts av vad lirande, kunskap och
kunskapsoverforing ar samt en djupare studie av vad drivkrafter, sisom team,
gemensamma mal, reflektion och dialog samt motivation, innebir for
lirande. En modell for analys av erfarenheter frain byggprojekt har utarbetats.
I kapitel fyra — kontext for fallstudierna — belyses vad som hindrar lirande 1
byggsektorn och vad man eventuellt kan lira genom att tillimpa andra
produktionsfilosofier dn den som riader i branschen idag. I kapitel fem —
fallstudie 1 — och kapitel sex — fallstudie 2 — studeras sedan empiriskt hur ett
antal viktiga hindelser frin byggprojekt tas om hand. I kapitel fem och sex
anvinds den teoretiska modellen som arbetats fram 1 kapitel 3 for att
analysera resultaten var for sig for de bada fallstudierna. I kapitel itta gors en
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syntes av dessa analyser tillsammans med teorin fran kapitel 3 och 4 for att
besvara den forsta forskarfrigan.

Den andra frigan — Hur pdverkar strategiska drivkrafter entreprendrens mdajlighet att
lara i och mellan byggprojekt? — besvaras ocksa genom literturstudier och
empiriska studier. I ett forsta skede redovisas ett antal drivkrafter for lirande 1
kapitel 3. Syftet med detta ir att undersoka vilka drivkrafter for lirande som
tidigare forskning bedémt viktiga. Hur dessa drivkrafter verkar inom svensk
byggbransch belyses ocksa delvis genom litteraturstudien 1 kapitel 4. Dir
studeras ocksa hur dessa drivkrafter verkar inom olika produktionsfilosofier.
For att fi en djupare forstielse av hur drivkrafterna paverkar lirandet 1 ett
byggprojekt studeras dessa 1 fallstudie 2 — kapitel 6. Denna fallstudie foljs
sedan upp och kompletteras med en benchmarkingstudie av ett
internationellt industriforetag 1 kapitel 7. De tva empiriska delarna analyseras
var f0r sig med hjilp av den teori som presenteras 1 kapitel 3. Resultaten fran
dessa analyser tas sedan till kapitel 8 dir de dter analyseras och forskningsfraga
tva besvaras.

2.3.2 Metod for datainsamling i delstudierna

Teoretiskt ramverk

Teorikapitlet bygger pa studier av tidigare forskning. Framst har litteratur
studerats som ror begreppen Kunskap, Ldrande, Ldrande organisationer,
Kunskapsoverforing, Kunskapsledning samt Teorier tOr team, gemen-samma mil,
dialog — reflektion och motivation.

Teoristudierna syftar till att ge forskaren en grund i1 de dmnesomraden dir
hans kunskaper var begrinsade vid forskningsprojektets start. Dessa studier
skall ocksa hjilpa forskaren att bygga upp den teoretiska modell som den
fortsatta forskningen vilar pa. Dessutom skall en forstielse byggas upp for
vilka drivkrafter som kan vara viktiga fOr att lirande av erfarenheter pa
projektniva gors samt hur dessa drivkrafter piverkar organisationen.

Kontext for fallstudierna

Syftet med kapitel 4 ir att skapa en bild av den miljoé som fallstudierna utfors
1. I kapitlet studeras litteratur avseende byggsektorns specifika forhillanden
samt hur dessa inverkar pd mojligheten till lirande for branschens aktorer.
Litteraturstudierna kompletterades med forskarens egen erfarenhet frin
arbete inom byggsektorn. Dessutom innehaller kapitel 4 ett avsnitt som ror
produktionsfilosofier. Genom att studera hur annan industriell verksamhet
fungerar kan lirdomar dras som kan appliceras pd byggsektorn. Kapitlet
kompletteras med empiriska studier gjorda pa de seminarier som hallits inom
torskningsprojektet, se kapitel 2.3.4.
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Fallstudie 1

Den forsta fallstudien giller ett storre RoT- projekt 1 centrala Stockholm. I
fallstudien gjordes en induktiv ansats. Genom ett brett angreppsitt samlades
data in om byggprocessen 1 ett RoT- objekt. Syftet med studien var att fa en
bild av byggprocessen 1 ett storre RoT- projekt samt att identifiera ett antal
viktiga hindelser 1 projektet frin vilka lirdomar borde kunna dras. Mer
specifikt studerades hur de inblandade aktorerna anvinde sig av det IT stod
som fanns tillgingligt 1 projektet och slutligen hur entreprendren arbetade
med erfarenhetsiterforing 1 byggprojektet.

Fallstudien bestod av fyra olika delar. Den forsta utfordes som ett
examensarbete med fokus pa hur IT- frigor hanterades 1 byggprojektet.
Aven erfarenhetsiterforing uppmirksammades i examensarbetet. Direfter
utfordes en delstudie bestiende av 17 intervjuer med aktorer fran bestillare,
entreprendr och bestillarens byggledningskonsult, se tabell 2, sidan 28.
Syftet med delstudie tva var att forstd hur byggprocessen fungerade och att
identifiera ett antal viktiga hindelser 1 byggprojektet. Som tredje del 1
fallstudien studerades motesprotokoll, ekonomiska uppfoljningar och
kontrakt 1 byggprojektet. Syftet var att bittre fOrstd organisation och
ekonomi samt att identifiera viktiga hindelser fran vilka lirdomar borde
kunna dras. Ytterligare ett examensarbete, den fjarde delen, utférdes och
studerade erfarenhetsiterforingen 1 byggprojektet.

Det forsta examensarbetet utfordes av tva studenter vid Luled Tekniska
Universitet (Lundgren & Oberg, 2000). De studerade hur IT- verktyg
anvandes 1 produktionen och vilken nytta dessa gav. Studien omfattade
entreprendren, bestillaren och flera Ovriga inblandade aktorer, sisom
underentreprendrer (UE) och tekniska konsulter. Metodisk bygger studien 1
huvudsak pd en enkidtundersdkning. 30 av de inblandade aktorerna fick svara
pd 39 fragor under nirvaro av de tva examensarbetarna. Syftet med att
examensarbetarna var nirvarade vid intervjutillfillet var inte att forsoka styra
respondenterna utan att finnas till hands om eventuella oklarheter dok upp.
Dessutom beddémdes nidrvaron ge en betydligt bittre svarsfrekvens och ett
mer genomarbetat material 4n om enkiterna hade skickats ut till
respondenterna. (Lundgren och Oberg, 2000)

Den andra delen, intervjustudien, bestod av 17 intervjuer gjorda med 11
olika personer fran tre olika foretag 1 byggprojektet. Aktorerna var nistan
uteslutande  personer som  tillhorde  bestillaren  eller  utféraren
(byggentreprendren), men ndgra aktorer var frin den byggledningskonsult
som var med 1 byggprojektet, se tabell 2.2, sidan 28. Intervjuerna utfordes
med inriktning pa kommunikation, informationsoverforing, erfarenhets-
aterforing, samverkan och lirande. Respondenterna ombads ocksa beskriva
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byggprojektet och lyfta fram de faktorer de ansig mest kritiska utifrin sin
synvinkel.

[ den tredje delen studerades olika protokoll och dokument som fanns 1
byggprojektets interna server. Hir var fokus pa att se vilka aktorer som
deltagit vid olika moten och att utrona vilka beslutsvigar som anvindes.
Dessutom studerades administrationen nir det gillde indrings- och

tilliggsarbeten (ATA).

Den fjirde delstudien utgjordes av ytterligare ett examensarbete. Tva
civilingenjorsstudenter, dven dessa fran Luled tekniska universitet, studerade
hur byggentreprendrens, erfarenhetsiterforingen fungerat i byggprojektet.
Denna studie bygger pa ett antal intervjuer med tjanstemin som arbetade 1
byggprojektet samt en studie av de dokument som producerats avseende
erfarenhetsiterforing. (Enquist och Lidstrom, 2000)

Resultatet fran fallstudie 1 ir en bild av hur byggprocessen 1 projektet ser ut.
Dessutom identifierades ett antal viktiga hindelser 1 byggprojektet.

Fallstudie 2

Valet av den andra fallstudien gjordes genom att forskaren foljde
projektchefen fran fallstudie 1 till projektchefens nya byggprojekt, se figur
10, sidan 26. Avsikten med detta var att se om ndgra av de viktiga hindelser
som identifierats 1 fallstudie 1 togs tillvara 1 det nya bygg-projektet.

En anledning till valet var att projekttyperna var ganska likartade. Bada
byggprojekten utgjordes av storre RoT- projekt 1 centrala Stockholm. I
bigge fallen skulle en kontorsfastighet moderniseras for att moéta krav frin
hyresgister. Bada byggprojekten hade ocksd en uppdelning 1 etapper. Forst
gjordes en grunddel med tunga installationsjobb och firdigstillande av vissa
allminna utrymmen. Direfter foljde en hyresgastanpassning, dir olika
vaningsplan byggdes om enligt kundens onskemal. I de bada byggprojekten
anvindes samma entreprenadform — en samordnad generalentreprenad.
Byggprojekten pagick 1 mer dn tva ar och var 1 ungefir samma storleksklass
nir det giller anbudsbelopp.

Byggprojekten skiljer sig pa en viktig punkt. I fallstudie 1 var huset tomt nir
byggnadsarbetena piborjades medan det 1 fallstudie 2 satt kvar personal
under hela byggtiden. Namnas kan att 1 den fOrsta fallstudien flyttade
hyresgisterna in allt eftersom de olika vaningsplanen firdigstilldes, vilket
innebar att en situation uppstod som liknade den i fallstudie 2. Dessutom
fanns det 1 fallstudie 1 hyresgister med kinslig verksamhet 1 nirbeligna
fastigheter, vilka entreprendren var tvungen att ta hinsyn till.
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Ett syfte med fallstudie 2 var att folja upp de iakttagelser som gjorts 1
fallstudie 1. De viktiga hindelser som 1iakttagits 1 fallstudie 1 studerades noga
for att se om nigon forindring avseende dessa skedde 1 fallstudie 2.
Dessutom studerades om nya viktiga hindelser kunde identifieras. Ett annat
syfte med studien var att studera hur de fyra strategiska drivkrafterna for
lirande, se kapitel 3.4, behandlades/fungerade pa byggprojektet. Férutom
detta kompletterades den bild av byggprocessen som fallstudie 1 gett.

[ fallstudie 2 anvindes en nigot annorlunda forskningsmetod. Forskaren
tillbringade under varen 2000 en dag 1 veckan pd det aktuella objektet.
Arbetstiden fordelades ungefir fifty- fifty mellan forskning och arbete 1
linjeorganisationen. Anledningen till att forskaren valde att utfora vanliga
arbetsuppgifter pa arbetsplatsen var att han pa sia sitt hoppades fi en
naturligare plats 1 organisationen. Genom att smilta vil in 1 miljon skulle det
bli littare att studera de ingdende aktorernas beteende (Andersson, 1979).
Datainsamlingen 1 fallstudien bedrevs bade som intervjuer och
observationer.

Observationerna utfordes bade aktivt och passivt. Eftersom forskaren befann
sig pa plats kunde mycket data samlas in aktivt 1 det dagliga arbetet. Genom
att bara vara pa arbetsplatsen kunde ocksd passiva observationer utforas.
Forskaren deltog ocksd vid moten dir passiva observationer gjordes.

For att ytterliggare fi kunskap om byggprocessen utfordes 12 intervjuer med
gAnsteman och hantverkare anstillda hos entreprenéren samt med de
projektledare som bestillaren anlitat for byggprojektet, se tabell 2 s 28. Dessa
intervjuer utférdes utifrin en intervjumall, se bilaga 1, som utarbetats for att
ticka de drivkrafter som identifierats som viktiga for lirande av erfarenheter
1 forskningsprojekt. Dessutom inleddes intervjuerna med en Sppen del dir
respondenterna ombads beskriva dels sin roll 1 byggprojektet och dels de
viktiga hindelser som identifierats 1 fallstudie 1.
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Projektchef
Fallstudie Fallstudie
ett tva
Studerat Studerat
/" 1. Viktiga 7 1. Viktiga
'1 handelser i ) — ( handelser i )
KR projektet ./ Forsknings-*\ projektet /
.. JPtel frdga 1 S -7

S~ - -~ -

2. Drivkrafternas
betydelse

Figur 10: Omraden som undersoks i fallstudie 1 och 2 samt de delar som empiriskt
svarar mot forskningsfraga ett.

Benchmarkingstudien

[ forskningsprojektet ingir en benchmarkingstudie. Syftet med studien ir att
undersoka hur ett internationellt industriforetag arbetar med lirande av
erfarenheter frain projekt och att jaimfora detta med en entreprendr 1
byggsektorns arbetssitt. Studien fokuserade pa hur de fyra strategiska
drivkrafterna for lirande fungerade 1 en annan bransch, se figur 11 sidan 27.

Det foretag som studerats dr Ericsson Mobile Systems 1 Kista utanfor
Stockholm. Valet av foretag for studien grundas pa att foretaget arbetar pa
en marknad som dr hart konkurrensutsatt. For att Overleva och vara
framgangsrik maste Ericsson stindigt utveckla och forbittra sina produkter.
Inom Ericsson Mobile Systems ir det Supplyenheten for radiobasstationer
som studerats. Anledningen till det valet dr att Supplyenheten arbetar 1 en
projektform som kan liknas vid byggverksamheten. Enheten planerar och
startar upp nya produktmodeller samt avvecklar utgiende produkter frin
marknaden. Projekten har en 16ptid pa ett till tvd dr och involverar enheter
fran flera olika delar inom och utom Ericsson.

Ericsson Mobile Systems redovisade bra ekonomiska resultat och klarade av
att halla sin position pa en hart konkurrensutsatt marknad (ar 2000) vilket
gjorde det intressent att studera klimatet for lirande 1 foretagets projekt.
Detta diskuteras vidare 1 kapitel 8.5.
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Sjilva datainsamlingen utfordes genom intervjuer. Forst intervjuades en
kvalitetschef, en personalchetf och en enhetschef. Dessa tre fick fritt beskriva
toretagets arbete med processutveckling, erfarenhetsiterforing for projekt
samt beskriva foretaget och dess arbetssitt 1 stort. Intervjuerna analyserades
och direfter anpassades intervjumallen frin fallstudie 2 for de forhillanden
som gillde for Ericsson, se bilaga 2. I steg tvd av studien intervjuades fyra
projektledare for att de skulle ge sin syn pa hur foretaget arbetade 1 projekt
och specifikt hur de fyra startegiska drivkrafterna fungerade och paverkade
projektarbetet.

Fallstudie Bench-
tva marking
Studerat Studerat
1. Viktiga
handelser i
projektet
I/ . \\ l/, \\
/ 2. Drivkrafternas /1. Drivkrafternas
. betydelse i m— | betydelse J
\\\__ __//' Forsknings- \\\__ __,//
) frAga 2 )

Figur 11: Omrdden som undersoks i fallstudie 2 och benchmarkingstudien samt de
delar som svarar mot forskningsfraga tvd.

2.3.3 Metod for analys av empirisk data

Empirisk data har analyserats med hjilp av en teoriram som skapats 1
projektet. Teorin kringlirande, kunskap och erfarenhet har hjilpt forskaren
att ta fram tva modeller. En modell for erfarenhetsanalys som presenteras 1
kapitel 3. Denna modell anvinds genom att empirisk data fran fallstudierna
lyfts direkt in 1 modellens olika steg. Pa si sitt ges en bild av hur olika
erfarenheter analyseras 1 fallstudierna. Den andra modellen bestir av att ett
antal faktorer som ir viktiga for de strategiska drivkrafterna. Modellen ir ett
raster med vars hjilp det empiriska materialet frin fallstudie 2 och
benchmarkingstudien analyseras.

2.3.4 Seminarierna i forskningsprojektet

Med syfte att sprida kunskap om det aktuella forskningsomridet och att
inhimta feedback pa det arbete som gjorts har det inom forskningsprojektet
anordnats tvi seminarier. Seminarierna anordnades tillsammans med Asa
Engwall frin Vasakronan. Asa ir ocksi industridoktorand inom Competitive
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Building med  akademisk  tillhorighet  vid  avdelningen  for
produktionsledning vid Luled Tekniska Universitet. Asa driver ett
forskningsprojekt som 16pt parallellt med detta.

Pa det fOrsta seminariet deltog 38 personer frin bade Vasakronan (17) och
NCC (21). Syftet med seminariet var att presentera tre produktionsfilosofier
for representanter for foretagen och sedan lita dem forsdka placera in det
egna foretagets marknadsprofil samt arbetsmetoder och struktur 1 forhallande till
dessa. Det andra seminariet var en uppfoljning av det forsta och pa detta
deltog 30 (18 fran vasakronan och 12 frain NCC) personer fran de bigge
toretagen. Syftet med det andra seminariet var att forsoka bekrifta eller
forkasta vissa slutsatser som forskarna dragit efter det fOrsta seminariet samt
att diskutera fragor rorande svarigheterna att samverka 1 och planera storre
RoT- projekt (Engwall & Anheim, 2000).

2.4 Malgrupp for datainsamlingen

Malgruppen for datainsamlingen utgdrs framst av personal engagerad 1
fallstudierna och benchmarkingstudien. Forskaren har intervjuat 30 individer
vid sammanlagt 40 intervjutillfallen. Till detta tillkommer de intervjuer som
utforts inom de tva examensarbetena som ingar 1 forskningsprojektet.
Fordelningen och respondentens roll 1 respektive delstudie framgar 1 tabell 2.

Roll och tillhorighet Fallstudie ett | Fallstudie tvd | Benchmarking

Affirschef 1 1

Enhetschef 1

Projektchef 1 1

Projektledare 3 3 4

Produktionschef 1 1

Produktionsledare 1 1

Projektekonom/ ink&pare 1 1

Praktikant 1

Personalchef 1

Kvalitetsledare 1

Fastighetsforvaltare 1

Uthyrare

Kalkylerare 1

Hantverkare

Summa: 11 12 7

Tabell 2: Antalet respondenter i de tre olika studierna samt vilken roll dess hade i
projektet.

Forutom de personer som direkt ingitt 1 studierna har ett flertal intervjuer
som inte direkt kan kopplas till forskningsfrigorna utforts med annan
personal 1 entreprenadfdretaget. Dessa intervjuer har bidragit till att oka
tforskarens forstielse for hur foretaget arbetar och har indirekt bidragit till
forskningsprojektets resultat.

28



Entreprencrens lirande Fredrik Anheim
Tillimpad forskningsmetod

Intervjuerna har till storsta delen dokumenterats med hjilp av bandspelare.
Syftena med detta har varit flera. For det forsta ger det forskaren mojligheten
att vara mer aktiv under intervjun. Han kan bittre observera olika
reaktioner hos respondenten och har littare att bryta in och be om
tortydliganden samt att stilla foljdfragor. For det andra ger det en mer exakt
atergivning av respondentens svar. Da forskaren 1 resultat-redovisningen av
de olika empiriska studierna ville anvinda sig av citat frain respondenterna
ansigs anvindandet av bandspelare vara en fordel. Dessutom ger
inspelningen av intervjun mojlighet att 1 lugn och ro analysera
respondentens svar.

Intervjumaterialet, exklusive examensarbetena, omfattar ~60 timmar band-
inspelning eller drygt 130 renskrivha A4- sidor. Omfattning gor att dessa
intervjuer inte finns bilagda uppsatsen. En total atergivning av intervjuerna
skulle ocksa forsvdra respondenternas anonymitet.

Anvindandet av bandspelare kan naturligtvis vara storande fOr wvissa
respondenter. Det kan eventuellt himma deras vilja att uttala sig 1 vissa
frigor. Forskaren anser dock att sd inte varit fallet. Uppfattningen ir att alla
respondenter talat frisprikigt trots nirvaron av bandspelaren. Intervjuerna ar
utforda 1 respondenternas “hemmiljo”. Detta for att lita respondenterna
befinna sig 1 en for dem trygg mil;o.

Jensen (1995) pekar pa sviarigheten att 1 forvig vilja ut intervjupersoner vid
kvalitativa metoder. Han framhiller vikten av att tillse att de personer man
viljer faller inom ramen for forskningsprojektets problemstillning. I
forskningsprojektet har den personal 1 byggproduktionen och inom
industriféretaget, som bedomts kunna bidra med mest kunskap, valts som
malgrupp.

2.5 Forskningsprojektets intressenter

Intressenterna utgors 1 forsta hand av NCC Hus 1 Stockholm. Eftersom
NCC Hus arbetar pa ett likartat sitt 6ver hela landet kommer uppsatsen till
stor anvindning dven 1 andra delar av foretaget.

Vasakronan kommer ocksa att ha nytta av uppsatsen. I uppsatsen analyseras
och utvirderas det samarbete som NCC Hus och Vasakronan 1 Stockholm
har utifrin entreprendrens synvinkel. Detta bor kunna hjilpa Vasakronan
med hur de bittre ska kunna utnyttja sina samarbetspartners 1 framtiden.
Uppsatsen kommer ocksa att visa NCCs bild av Vasakronan vilken sikert
kan vara larorikt.
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Forskningsprojektet har inte ambitionen att ge en allmingiltig bild for hur
lirande 1 byggproduktionen sker. Det foreligger skillnader mellan olika
toretag och olika regioner men forskningsprojektet ger en mojlig forklaring
till dagens situation. Metod och angreppssitt bor ocksd kunna anvindas for
andra foretag 1 branschen.

De slutsatser som giller for lirande inom RoT- verksamhet kan 1 vissa delar
vara anvindbara inom andra grenar av byggindustrin. Kulturen 1 de stora
byggtoretagen bedoms vara timligen lika oavsett verksamhet vilket gor att
slutsatserna 1 forskningsprojektet kan vara anvindbara for flera utforare inom
byggbranschen.

Ytterliggare en intressent ar Competitive Building. Dir ingir forsknings-
projektet som en del 1 en storre helhet och uppsatsen bidrar dirigenom till
att skapa en storre helhetssyn for hur byggsektorn skall utvecklas totalt 1 hela
landet. (Competitive Building, 1999)

Alvesson och Skoldberg (1994) talar om olika tillimpningsomraden och
dominer. Det ursprungliga tillimpningsomradet utgors 1 det hir fallet av de
tva fallstudierna och den personal som har varit engagerad 1 dessa. De
nirmast relaterade utvidgade tillimpningsomridena ar de byggprojekt inom
NCC Hus i Stockholm som arbetar med ombyggnad av fastigheter. Ovriga
utvidgade tillimpningsomraden utgors av NCC Hus Sverige, Hela NCC
Koncernen och andra storre entreprenadforetag 1 Sverige med likartad
verksamhet. Den totala dominen innehdller alla utférarforetag 1 Sverige
oavsett vilken byggverksamhet de bedriver.

Man kan ocksd tinka sig att foretag utanfor byggsektorn kan dra nytta av
uppsatsen. Foretag som arbetar 1 projektform bor kunna dra nytta av
forskningsprojektets resultat. De teorier for kunskapsoverforing som
presenteras kan mycket vil tillimpas 1 annan verksamhet.
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3 TEORETISKT RAMVERK FOR LARANDE AV

ERFARENHETER.

Kapitel tre bygger pa litteraturstudier och syftar till att ge en teoretisk grund for
forskningsamnet. Forst diskuteras vad kunskap, lirande och kunskapsoverforing dr for
nagot. Diirefter studeras fyra drivkrafter som bedoms wviktiga for lirande av
etfarenheter i byggprojekt.

Kapitlet avslutas med att en modell for analys av erfarenheter presenteras tillsammans

med hur drivkrafterna  paverkar denna. Figur 12 visar vilken del av
forskningsprojektet som behandlas i kapitlet.

3 TEORI \
Kunskap
Larande
‘ ‘ Kunskaps- ‘

overforing
Larande i projekt
Teoretiska

modeller

&
H-E B

Figur 12: Schematisk bild pa uppsatsen

3.1 Kunskap — begrepp och definitioner

P3a senare tid har ord som kunskap, erfarenheter, kompetens och lirande fitt
en allt mer framtridande plats 1 managementforskningen. Begrepp som
larande organisationer och kunskapsledning (knowledge management) har blivit
modeord och anges vara framgangsfaktorer for organisationer 1 det nya
artusendet, (Argyris, 1992), (Nonaka & Takeuchi, 1995), (Senge, 1995).
Begreppen sprids alltmer men manga ganger ir det inte klart vad som avses.

Nir det giller frigan Vad dr kunskap? tir man gi lingt tillbaks 1 tiden for att
kunna ge ett nagot si nir tillfredstillande svar. Plato introducerade
begreppet justified true belief” (rittfirdigad overtygelse). I Platos virld fanns
kunskapen bara 1 vara tankar. Aristoteles utvecklade Platos tankar fran att
kunskap bara fanns i en idévirld till att 4dven observationer kunde ge

kunskap.
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Det grekiska kunskapsidealet utgér grunden till de definitioner om kunskap
som giller 1 vistvirlden. Platos och Aristoteles tankar levde kvar fram till
Locke och Descartes utvecklade empirismen respektive rationalismen under
1700- talet. Dessa tva inriktningar utgdr an idag skiljelinjen 1 den
vasterlindska virlden nir det giller synen pa kunskap. Descartes menade att
allt kunnande utgick frin virt tinkande (Plato). Det enda som inte kunde
ifrigasittas vara sjilva fragan. Rationalismen kritiserades hirt av Locke.
Locke menade att all kunskap istillet utgick frin erfarenheter (Aristoteles).
Det var erfarenheter som gav vira hjirnor tankar.

Nir det giller kunskap 1 en mer modern tid och de kunskapsdefinitioner
som utgor grunden for detta forskningsprojekt si ir Polanyis (1958)
definition betydelsefull. Han delade in kunskap 1 Tacit- (svensk Oversittning
— tyst) och Explicit (svensk oversittning — uttryckt) kunskap. Tyst kunskap
kan sidgas vara den kunskap som vi som individer har utan att vi kan utrycka
den 1 skrift eller forklara for nagon annan vad den dr. Den utgdrs av
erfarenheter och Know how. Tyst kunskap dr dirfor svar att sprida i en
organisation. En individ kan inte Overfora den till en annan utan att de
arbetar tillsammans och mottagaren sjilv fir chansen att “uppleva”
kunskapen. Uttryckt kunskap dr kunskap som kan forklaras si att andra
minniskor kan forstd den. Detta medfor att uttryckt kunskap kan spridas 1
organisationer och dirmed 6ka en organisations totala kunnande (Nonaka &

Takeuchi, 1995).

[ en produktionsprocess kan det ocksd forekomma flera olika typer av
kunskap. Bjorkegren (1999) diskuterar tva sorters kunskap, operationell- och
projekt kunskap, se figur 13. Operationell kunskap utgors vanligen av
kunskap om en industris kidrnverksamhet (ofta processkunskap) medan
projektkunskapen kommer fran de olika projekt som bedrivs inom
organisationen. | ett byggforetag kan denna uppdelning tyckas meningslos
eftersom foretagets kirnverksamhet ar att driva projekt. Dock finns det en
kirnprocess som ir just detta projektdrivande som skulle kunna ses som
operationell kunskap. Vidare delar Bjorkegren (ibid) in projektkunskapen 1
tva olika delar, projektorganisations- och teknisk kunskap.
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Projekt Projektorganisations

— / kunskap

Projektrelaterad

kunskap
\ Teknisk

kunskap
Projekt

|
/ ‘wOperationell kunskap

Moderorganisation

Figur 13: Uppdelning av de olika kunskaper som kan fds i ett projekt. Fritt efter
Bjorkegren (1999)

3.2 Larande — begrepp och definitioner

Lirande kan ses som en process dir individen pd nigot sitt paverkas si att
han dndrar eller omprovar tidigare beteende. Lirande kan ocksd innebira att
individen fir till sig helt ny kunskap som den inte hade tidigare.

Argyris (1993) och Argyris & Schon (1996) menar att lirande ir nagot som
sker nir vi utreder och atgirdar fel eller nir vi stimmer av resultat mot
malsittningar. De lyfter ocksa fram att lirandet sker 1 tva olika steg. Det
forsta nar vi korrigerar processer eller produkter utifrin feedback och det
andra nir denna feedback gor att vi ifrdgasitter organisationens och
eventuellt omvirldens virderingar. De menar ocksd att lirande dr kopplat
till handling. De siger att da en ny handling utfors av en individ eller ett
foretag ser man att ett lirande verkligen har skett.

Ellstrom (1996, s 147) har definierat lirande som ”.... relativt varaktiga
forandringar av en individs kompetens som ett resultat av individens samspel med sin
omgivning”. Bjorkegren (1999, s 2) siger att “ldrande dr en process ddr kunskap
forflyttas och anvinds (fritt Oversatt av forfattaren)”. Ellstrom (ibid) menar
ocksa att lirandet innebir brytandet eller bytandet av befintliga rutiner. Om
man har ny kunskap utan att dndra eller omprova sitt beteende — att anvinda
sin kunskap — har man inte lirt sig. Bade individer och organisationer kan lara

sig.

For att en organisation skall kunna ldra sig krivs det dock att individerna 1
den lir sig. Lirande sker 1 huvudet pa individer. Men om dessa individer
anvinder sin kunskap, sitt larande, till att utveckla organisationen kan man
ocksa siga att organisationen lir sig. Organisationer kan ses som en
sammansittning av individer med kunskap. Men organisationen 1 sig kan
ocksd ha kunskap. Exempel pd sidan kunskap kan vara rutiner for hur ett
arbetsmoment utfors samt kultur och virderingar 1 en organisation (Argyris
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& Schon, 1996). Om rutiner, kultur eller virderingar 1 organisationen
forindras kan det sdgas att organisationen har lirt sig — den uppvisar ett nytt
beteende.

Med ldrande menas 1 denna uppsats att ett beteende dndras, eller omprovas p ¢ a
ny kunskap, se figur 14. Definitionen av lirandeprocessen innebir att
individen eller organisationens beteende paverkats av en erfarenhet si
mycket att den omprovar eller foridndrar sitt tidigare beteende. Den lirande
processen dr det som gOr att den erhillna erfarenheten registreras,
omvandlas, sprids, forstas och anvinds.

Input Output

Omprovat eller
andrat beteende

Erfarenhet LarPande processen

Figur 14: Ldrande processen.

Enligt Senge (1995) kan en lirande organisation sigas vara ett foretag som
tar tillvara sina medarbetares engagemang och formaga att lara pd alla nivier
1 foretaget. Syftet dr att pa sa sitt utvecklas snabbare 4n sina konkurrenter.
Argyris och Schon (1996) anser att organisatoriskt lirande uppstir da
individer 1 en organisation forsoker losa ett komplicerat problem. De
kommer da att uppleva att det resultat de fOrvintar av sina dtgirder inte
uppstar. Individerna maste da dndra sina tidigare forestillningar och pa si sitt
andrar de organisationens forestillningar och kunnande. Lirandet blir forst
organisatoriskt di det blir en del av foretagets kultur. Detta dr nigot som
Nonaka och Takeuchi (1995) diskuterar vidare. De fokuserar 1 forsta hand
inte pd ldrande utan pa vad de kallar “knowledge creation” (kunskaps
skapande). De menar att ny kunskap skapas di minniskor med olika
erfarenheter (tyst kunskap) triffas for att 1osa olika problem. Maotet mellan de
olika individernas forforstielse, erfarenheter och en utmanande uppgift gor
att ny kunskap kreeras.

3.3 Kunskapsoverforing — begrepp och definitioner

Kunskap kan overforas pa olika sitt. Den kan 6verforas genom att en individ
berittar en erfarenhet for nigon annan, via en skriftlig instruktion, genom
en avbild av ett foremal, genom en metafor eller genom att titta pa nigon
som utfor ett moment. Hur vil (med vil menas hir hur autentiskt den
forstas av mottagaren) kunskapen blir 6verford beror pa flera orsaker. Alla
individer har olika forforstielse och paverkas av olika miljoer — de bifinner
sig 1 olika kulturer. Detta innebir att de tolkar information de fir pa olika
sitt (Reddy, 1993). Bjorkegren (1999) bygger vidare pa Reddys resonemang

om Overforandet av idéer och menar att kunskap kan overforas 1 en
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organisation men den kommer att tolkas olika beroende pid mottagarns
tidigare erfarenhet.

Sveiby (1995) menar att kunskapsoverforing kan delas 1 tva olika processer.
Den forsta, som han kallar information, sker indirekt genom nagot form av
medium och den andra, som han kallar tradition, intriffar nir individer
utbyter kunskap direkt med varandra.

Kunskapsledning kan ses som en typ av kunskapsoverforing 1 en
organisation. Med kunskapsledning menas hur ett foretag tar till vara pa den
kunskap som personerna 1 organisationen har. Martensson (1999) siger att
kunskapsledning synliggor och tydliggor kompetensen i en organisation for att
sedan kunna styra den bdttre” .

Martenson (1999) pekar pa att det ir en stor skillnad mellan de visterlindska
och den asiatiska synen pa kunskapsledning. I vistvirlden, framforallt USA,
fokuseras mer pa olika IT- 16sningar som skall sprida och tillgingliggdra
kunskapen medan sirskilt den japanska kulturen inriktar sig mer pa
kontakter minniskor mellan. Japanerna menar att det ir vid olika mdten
mellan individer som kunskap kan utbytas och forstis. Denna instillning
underlittar naturligtvis spridning av, och omvandling fran tyst till uttryckt,
kunskap. Nonaka och Takeuchi (1995) menar att finns en skillnad 1
definitionen av kunskap inom den visterlindska och den japanska kulturen,
vilken medfor de olika synsitten.

Martensson (1999) anser ocksa att den forskning som hittills bedrivits inom
omradet kunskapsledning kan delas in 1 tva olika perspektiv. De som ser
kunskapsledning som ett informationshanteringsverktyg och de som ser det
som ett strategiskt verktyg. I informationshanteringsverktygsskolan handlar
det mycket om att 1) samla in information, 2) lagra information, 3)
tillgdngligedra information och 4) anvinda informationen, se figur 15. I
strategiverktygsskolan ses kunskapsledning som den viktigaste strategiska
faktorn for foretagets framging. Dirfor dr det foretagets viktigaste uppgift att
utveckla en organisation som tillvaratar personalens totala kunnande. Den
strategiska skolan betonar vikten av forstdelse, kreativitet, kultur och
ledningens totala stod.
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Insamling Lagring av Gora Anvénda
av information informationen informationen
information tillganglig

Figur 15: Kunskapsledning som ett informationshanteringsverktyg (Martensson,
1999)

Det hir forskningsprojektet studerar kunskapsoverforing mellan olika
byggprojekt. Ett projekt definieras vanligen inom litteraturen som en
uppgift begrinsad 1 tiden, med ett klart mal och givna resurser, (Engwall,
1995), (Bergman & Klefsjo, 1995), (Bjorkegren, 1999). Enligt NCC AB ir
ett byggprojekt en “Awgransad verksamhet med bestimt mal och med en
identifierad kund”, (NCC Kwvalitetshandbok, 2000, s 16).

Bjorkegren (1999) menar att det finns hinder och mojligheter for
overforande av kunskap mellan olika projekt 1 en organisation. Hon lyfter
fram fraimst tva “metoder” att Sverfora kunskap mellan projekt. Den fOrsta
ar genom birare av kunskap. Personer som flyttar med frin ett projekt till
nista och dirigenom har med sig kunskap och tidigare erfarenheter. Den
andra ir genom att erfarenheterna leder till dndrade rutiner som styr hur
man arbetar 1 kommande projekt.

3.4 Strategiska drivkrafter for lirande

For att ett organisatoriskt lirande skall ske 1 ett foretag diskuteras olika
drivkrafter som visentliga. Senge (1995) utvecklar fem discipliner;
systemtinkande, team- lirande, personligt misterskap, gemensamma visioner
och tankemodeller. Nonaka och Takeuchi (1996) uppmirksammar vikten
av dialog, att skapa team och att skapa motesplatser for minniskor dir
lirandet kan ske. Argyris och Schon (1996) lyfter fram reflektion, singel-
och dubbellopps lirande och att lirandet maste bli en kultur 1 foretaget. De
menar ocksd att l6sandet av problem ir viktigt for att ett larande skall ske.
O’dell & Grayson (1998) menar att det krivs bade en stodjande kultur, en
teknisk plattform, en infrastruktur for spridandet av kunskap och en
mojlighet att mita resultaten av lirandet. Ellstrom (1996) diskuterar vikten
av delaktighet 1 malformulering, arbetsuppgiftens innehill, behovet av
forforstaelse, lokala experiment, reflektion och grupparbete. Kellberg (1996)
lyfter fram behovet av helhetssyn, team-lirande samt befogenheter och
kompetens.

Nedan foljer en fordjupning 1 av drivkrafter for lirande som bedomts
strategiska for lirande 1 och mellan byggprojekt.
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3.4.1 Team

Nonaka och Takeuchi (1995) bygger vidare pa Polanyis definition om tyst-
och uttryckt kunskap och fokuserar pa var lirandet sker 1 ett foretag. De
menar att ny kunskap uppstdr 1 ett foretag di mianniskor med tyst kunskap
triffas och fir ett tillfille att utbyta dessa erfarenheter med varandra, en
process som de kallar socialisation. Den tysta kunskapen kan da omvandlas till
uttryckt kunskap som andra inom organisationen kan ta till sig. Detta kallar
Nonaka och Takeuchi for externalisation. Fischer (1999) har utvecklat
tankarna om hur tyst kunskap blir uttryckt kunskap, se figur 16.

Individ Grupp

Uttryckt -

Tyst !

Figur 16: Fischers (1999) bild av hur individuell tyst kunskap kan omvandlas till
uttryckt kunskap pa gruppniva.

Han menar att det inte gar att ga direkt fran tyst kunskap pa individuell niva
till uttryckt kunskap pa grupp nivd. Forst maste kunskapen forindras fran
tyst till uttryckt och sedan kan den spridas 1 organisationen. Nonaka och
Takeuchi (ibid) fokuserar mycket pa den process som omformar tyst
kunskap till uttryckt samt gor kunskapen forstidd 1 hela foretaget. Den
viktigaste faktorn 1 det arbetet anses vara det dynamiska teamet. Genom att
blanda minniskor med olika kunskaper och forforstielse kan tyst kunskap
forstas och uttryckas. Arbete 1 team gor ocksa att den uttryckta kunskapen
sprids och forstis av allt fler minniskor 1 organisationen. Samspelet 1 teamen
leder ocksa till att ny kunskap skapas genom kombination (det Nonaka och
Takeuchi kallar combination) av de olika personernas kunnande. Detta ir
nigot som ocksd Kjellberg (1996) poingterar. Hon menar att de madlstyrda
grupperna  har  en mycket avgérande roll om minniskorna 1 ett
produktionssystem skall kunna bidra med sitt kunnande. De lirande
organisationerna kinnetecknas av ett nytt ledarskap och tvirfunktionell
samverkan. Just tvirfunktionell samverkan lings processen 1 team for att
tillvarata den ingdende personalens kompetens dr en avgorande faktor for att
ett lirande skall uppstd. Kjellberg definierar kompetens som formadgan att
kunna agera samt anvinda sin skicklighet och kunskap. For att medlemmarna 1
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de malstyrda grupperna skall kunna utnyttja sin kompetens ar det viktigt att
de ges bade beslutsutrymme och krav som motsvarar deras kunskap, se figur
17.

Beslutsutrymme

A
Hogt
Avslappnad .

halining Aktiv

Passiv Spand
L &gt Krav

>
Lagt Hogt

Figur 17: Medlemmarna i de malstyrda grupperna bor ha krav och beslutsutrymme
som ger dem mdjligheter att vara aktiva och anvanda sin kompetens (Kellberg,

1996).

Senges (1995) fjarde disciplinen, ”Teamldirande”, bygger pa dialoger 1
grupper. Nistan allt utbildnings- och utvecklingsarbete idag inom foretag
sker 1 grupper. Om dessa gruppers samlade kunskap kan anvindas for att
hoja hela gruppens kompetens, kommer en snabbare utveckling att fis
jamfort med om varje medlem enskilt skall lira sig till samma niva. For att
teamldrandet skall fungera dr det alltsd viktigt att inom foretaget skapa ett
klimat dir fritt meningsutbyte fir rida.

Ellstrom (1996) lyfter ocksi fram lagarbete som en viktig arena for
erfarenhetsutbyte. Han poingterar att det kan finnas bade positiva och
negativa aspekter med att jobba 1 grupper. Till de negativa hor bl a
torekomsten av intressekonflikter och revirbevakning inom gruppen. Det
kan ocksa forekomma en “vi och dom” kinsla mellan olika personal-
kategorier som kan verka himmande pd gruppens lirformaga. Ellstrom
menar att gruppens sammansittning ar viktig avseende dess formaga att
utgora arena for lirande. Han menar att bade alltfor heterogena och alltfor
homogena sammansittningar kan verka himmande. Om gruppen ir for
heterogen finns det risk att det uppstir destruktiva konflikter. Om gruppen
ar for homogen finns istillet risken for ett alltfor likriktat tinkande samt ett
motstind mot att lira nya saker. For att uppna de positiva effekter som en
grupp forvintas kunna ge avseende lirande bor den sammansittas med stor
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skillnad 1 individernas kompetenser men med liten skillnad avseende
virderingar och intressen. Ellstrom (ibid) lyfter dven fram att skillnaden
mellan arbetarkultur och tinstemannakultur pa en arbetsplats kan vara ett
starkt hinder for ldrandet.

Andersson (Anheim) och Cederstrand (1997) wvisar ocksi hur arbete 1
malstyrda team 1 byggproduktionen skulle kunna leda till att produktionen
effektiviseras. De  frimsta  anledningarna till effektiviseringen av
produktionen anges vara att personalens engagemang skulle kunna héjas och
att grupperna skulle kunna bidra till en processyn pa bygg-produktionen.
Andersson och Cederstrand ger ocksa exempel pa hur mojligheterna att ta
till vara erfarenheter och dirmed formdigan att kontinuerligt ldra sig skulle
kunna 6ka genom inférandet av malstyrda grupper.

Borgbrant (1987) menar att vissa kriterier dr viktiga for att ett arbetslag skall
fungera bra. Han lyfter fram att delaktighet, god arbetsmiljo, beloningar for
insatser och befogenheter kontra ansvar som betydelsefulla. Higerfors (1995)
pekar pa att individer 1 en grupp behdver kidnna samhorighet med andra 1
gruppen, behover kidnna trygghet 1 gruppen samt respektera de andra
medlemmarna for deras kunskaper om gruppen skall vara eftektiv.

Bion (1961) framhiller gruppen som en mdgjlig utvecklingsmiljo for
individerna 1 den. Han lyfter fram 7 faktorer som viktiga for att skapa en bra
utvecklingsmiljo. Dessa faktorer ir; gemensamma mal, gemensamma
virderingar, formdiga att ta emot nya medlemmar och anpassa gruppen efter
dessa, inga subgrupper med egna grinser, frihet for individen inom gruppen,
en formaga att ta hand om konflikter inom gruppen samt att gruppen maste
besta av minst tre personer.

Aven om Bions (1961) resultat grundade sig pi en undersdkning pa ett
amerikanskt militirsjukhus for psykiskt sjuka har hans tankar kommit att
spela en stor roll nir det giller utvecklingen av grupptinkandet. Nagra av de
7 faktorer som han lyfter fram kommer att behandlas ytterligare 1 detta
kapitel.

3.4.2 Gemensamma mal

En annan faktor som bade Senge (1995) samt Nonaka och Takeuchi (1995)
trycker pa dr vikten av att ha gemensamma mal. Utan att veta vart man ir pa
vig dr det svart att fOrstd vad 1 verksamheten som ir viktigt. Bion (1961)
siger att alla grupper som triffas, oavsett varfor, har ett mal med att de
triffas. Han menar att det dr detta mal som gOr att man samarbetar for att
16sa uppgiften.
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Det dr ocksd svart att fi ett engagemang 1 en organisation om inte
minniskorna har ett gemensamt mal att striva mot. Senge (1995) kallar detta
” Personligt mdsterskap” och ” Gemensamma visioner”. Han menar att det dr av
storsta vikt att individerna 1 en organisation stindigt utvecklas. Mainga
minniskor kommer till ett foretag vilutbildade, ambitiésa, med en vilja att
bli uppmirksammade och att fi en mojlighet att paverka. I den lirande
organisationen maste dessa minniskor uppmuntras att utveckla sina visioner,
att Oka sin kunskap och att fi prova sin kompetens. Senge pekar pa
betydelsen av ett samband mellan individens och organisationens visioner.
Det finns inte minga organisationer som linge varit stora pd marknaden
utan att ha gemensamma mal, virderingar och visioner (Senge, 1bid).

[ begreppet visioner dr det viktigt att skilja pa gemensamma visioner och
toretagslednings vilja. For att en vision skall leda och utveckla en
organisation maste den genomsyra hela foretaget (Senge, 1995). Carstedt
(2000) lyfter fram detta och pekar pa det som en av anledningarna till IKEAs
framgangar. Han menar att man pa IKEA har lyckats fi gemensamma
visioner och virderingar att genomsyra hela foretagskulturen och att detta ar
nigot som starkt bidrar till foretagets utveckling. Franzén (1996) pekar ocksa
pa att foretag med starka gemensamma visioner kan fi ett mycket stort
engagemang 1 organisationen. Alla medarbetare brinner for visioner och

arbetar for att uppfylla den.

Ellstrom (1996) framhiller ocksd vikten av gemensamma mal for att
individer skall motiveras till att lira. Han menar att mal ofta ir vaga och
framfor allt att de ofta forindras under resans gang. Vidare siger han att det
ar minst lika viktigt att individerna 1 organisationen fir vara delaktiga 1
malprocessen. De maste fa vara med och utforma, men ocksa reflektera 6ver
och omformulera de mal som sitts for verksamheten. Detta dr ocksd nigot
som Borgbrant (1987) pekar pa. Han menar att det ir mycket viktigt att
medarbetare kinner samhorighet med organisationens mal och att de fir
vara delaktiga 1 att f6lja upp prestationer mot dessa mal.

3.4.3 Reflektion och dialog

Argyris & Schons (1996) modell for strategisk dialog, singel- och dubbel-
loops lirande, beskriver tva olika processer. Singelloopen innebir att de
anstillda reflekterar 6ver sin egen arbetsuppgift och forbittrar och utvecklar
denna. Dubbelloopen innebir diremot att organisationens (och omvirldens)
virderingar och normer ifrigasitts. Det ir genom dubbel-loopen som
utvecklingen sker 1 ett storre perspektiv. Kulturen 1 foretagets dndras till att
ifrigasitta gingse normer — den blir en lirande organisation. Bigge dessa
loopar innebir dock att individer maste reflektera 6ver problem som uppstar
och erfarenheter som gors.
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En dialog syftar, till skillnad frin en diskussion, inte till att fi igenom egna
asikter utan att ge andra en maojlighet att lyssna till dina tankar och att sjilv ta
in och bearbeta de Ovriga gruppmedlemmarnas idéer. Dialogens betydelse
for utvecklingen 1 gruppen dr nigot som Senge (1995), Nonaka och
Takeuchi (1995), Higerfors (1995) samt Borgbrant (1990) trycker pa.
Behovet av att skapa en miljo med hogt 1 tak dir en fri dialog kan foras lyfts
fram som viktig. Nonaka och Takeuchi (ibid) framhaller dialogen som det
viktigaste redskapet for att Gverfora tyst kunskap eller gbra den uttryckt. Det
ir genom dialog mellan minniskor som kunskapen kan spridas och
utvecklas. De framhadller behovet av att skapa en Oppen dialog dir
individerna delar med sig av sitt kunnande genom att forsoka skapa miljGer
dir detta kan ske. Exempel pa sidana miljoer kan vara att dka ivig
tillsammans till nigot trevligt stille utanfor arbetstid och under avslappnade
former umgas och diskutera svara problem.

Tankemodeller ir de forestillningar vi har om hur saker och ting fungerar
(Senge, 1995). Det ir de bilder vi har som hjilper oss att tolka och forstd var
omgivning. Ibland kan dessa modeller utgéras av forutfattade meningar 1
negativ bemirkelse, medan de oftast hjdlper oss att tolka situationer nir vi
inte fatt tillrickligt med information. Om vi exempelvis ser en man 1 en

snygg kostym pi en byggarbetsplats utgir vi fran att han inte normalt arbetar
dar.

Att aktivt arbeta med tankemodeller innebir att forsdka skapa sig en bild av
hur framtiden och olika situationer kan komma att se ut. For att lyckas med
detta maste man ofta borja med att granska sig sjilv och ifragasitta sin egen
verklighet. Tankemodeller innebir att man mentalt forsoker forbereda sig
tor olika maojliga scenarion och att man férsdker planera hur man skall agera
1 dessa situationer. Om man kan vara forberedd pa en forindring av den
verklighet man lever 1 har man betydligt storre mojlighet att klara
forindringen pa ett bra sitt. Ett exempel pa detta dr de affirsstrategispel som
ar vanliga pa ledningskonferenser och 1 ledarskapsutbildningar. Meningen
med dem dr delvis att 6va deltagarna 1 att tinka ut olika framtida scenarion
sa att de kan vara bittre forberedda di de intriffar (Senge, 1995).

Borgbrant (1987) pekar pd vikten av det han kallar “strategisk dialog” 1 en
organisation. Den strategiska dialogen syftar till att man pa alla nivder i
organisationen for en dialog om foérindringar 1 omvirlden och hur dessa
paverkar den enskilda individen och organisationen. Ett sitt att gora detta ir
lita alla anstillda medverka 1 uppfoljningen av mal och visioner (Ellstrom,
1996). Det dr just vid sidana tillfillen som maojligheten till reflektion skapas.
Detta ir ocksd nagot som Andersson (Anheim) och Cederstrand (1997)
framhiller. Delaktighet 1 planering av verksamhet ger mdgjlighet till
reflektion och dialog och dr en faktor som kan 6ka motivationen.
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3.4.4 Motivation

Nir det giller motivationens betydelse for lirande ir det flera som diskuterar
detta, (Nonaka & Takeuchi, 1996), (Senge, 1995), (Ellstrom, 1996), (O’dell
& Grayson, 1998). Motivation likstills ofta med engagemang. Men vad
betyder di motivation? Man kan se motivation som “viljan att anstringa sig
hart for att na organisationens mal, beroende pa anstringningens formaga att
uppfylla individens behov” (Hjirtberg, 1999, s. 5). Nadler (1977) menar att
information eller erfarenheter i sig inte leder till nigon forindring av ett
beteende om det inte skapas en motivation for att dndra beteendet. Han
framhaller att information och erfarenheter kan skapa den energi,
motivation, som behovs for att en forandring skall komma till stand.

Den mest vedertagna motivationsteorin dr antagligen Maslows (1968)
behovstrappa. Han delade in en individs motivation utifrin dess behov.
Individen utgick alltid fran att uppfylla de grundliggande basbehoven 1 forsta
hand. Forst nir dessa behov var tillfredstillda borjade individen striva efter
behoven pa nista steg 1 trappan, se figur 18.

/ Sociala \
/ Sakerhets \
/ Fysiologiska \

Figur 18: Maslows behovstrappa
Bara behov hogre upp 1 trappan motiverade och drev personen. Samtidigt
blev de tidigare, uppfyllda malen, inte lingre viktiga som drivkrafter. Om
dessa diaremot hotades rorde personen sig nedit 1 trappan for att sikra de
mer grundliggande behoven. McGregors (1985) motivationsteori bygger pa
tva olika uppfattningar om minniskan, en negativ — teori X och en positiv —
teort Y. Teori X bygger pa att individen inte vill arbeta eller ta ansvar och
heller inte har nigra storre ambitioner. Den positiva synen utgar tvirtom
fran att individen striavar efter utveckling och att sjalv fi kontrollera sin
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situation. McGregor anser att Teori Y ar mest riktig och foresprikar dirfor
ett utokat deltagande wvid planering, ansvarsdelegering och goda
grupprelationer som faktorer som kan motivera de anstillda. Frederick
Hertzberg bygger vidare pa Maslows teori om att olika behov maste
uppfyllas innan andra verkar motiverande (Herzberg, 1993). Han menar
vidare att det finns tvd olika nivder nir det giller motivation. Det finns
faktorer som maste uppfyllas for att individen inte skall bli missndjd, dessa
kallar Herzberg tor hygienfaktorer. Det finns ocksa faktorer som kan gora
individen mer motiverad om de uppfylls. Dessa kallar Hertzberg
motivationsfaktorer. Herzberg menar alltsa att n6jd och missnojd inte ar
motsatser till varandra. Istillet dr det vissa faktorer som avgor hur ndjd man
ar och andra som avgor hur missndjd man ir. Man fir alltsd inte ndjda
medarbetare genom att eliminera de faktorer som gor de anstillda missndjda.

McClelland (1987) diskuterar faktorerna prestation, makt och samhdorighet
som viktiga fOr att fa individer att foreta sig saker. Viktor Vroom (1995)
bygger vidare pa dessa faktorer och anser att individens forvintningar pa sitt
agerande, sin insats, ir avgorande fOr dennes motivation att agera. Han
utvecklar detta 1 tre inbordes relationer:

1. Anstringning kontra prestation. Om jag genom dkad
anstringning okar min prestation — kommer denna dd att
virdesdttas?

2. Prestation kontra beloning. Kommer min dkade prestation
att belonas av organisationen?

3. Beloning kontra uppskattning. Ar den beloning som jag
erhaller for min prestationsokning ndgot som jag personligen
uppskattar?

En annan klassisk syn pd vad som motiverar manniskor att arbeta kan ses 1
indelningen 1 den ekonomiska mdnniskan, den sociala mdnniskan, den politiska
mdnniskan och den psykologiska mdnniskan. Den ekonomiska minniskan
motiveras av mojligheten att fi pengar for sin arbetsinsats, den sociala av den
status han kan fi 1 organisationen, den politiska minniskan motiveras av
mojligheten att fi makt medan den psykologiska minniskan motiveras av att
fi behov tillfredstillda. Maccoby (1995) menar att denna indelning var
relevant under den byrakratiska industrialismen, men att den inte giller nu, 1
den tid han kallar for teknoservice. Han beskriver olika personlighetstyper
och menar att beroende pa personlighetstyp sa finns det olika drivkrafter
som motiverar individen till att arbeta. Maccoby menar att motivationen
delvis dr en generationsfraga. Idag kommer nya individer in 1 arbetslivet med
en Onskan att forverkliga sig sjilva. Dessa var inte vanliga for bara 20 ar
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sedan. Maccoby menar att de dr en produkt av ett samhille med delat
torsorjningsansvar mellan forildrarna dir barnen vixt upp pid daghem.
Miljon har lirt barnen att ta for sig och se till att skaffa sig sjilva en bra
position inom gruppen. Detta tankesitt har de sedan med sig nir de
kommer ut 1 yrkeslivet.

3.4.5 Syntes startegiska drivkrafter

D3 de fyra strategiska drivkrafterna studeras kan ett antal faktorer identifieras
som kan sdgas vara karaktiristiska for drivkrafterna. Dessa faktorer anger vad
som sker inom respektive drivkraft och hur det sker. Figur 19 visar de
strategiska drivkrafterna och de respektive karaktiristiska faktorerna.
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Fredrik Anheim

Medverka
Delaktighet

Figur 19: De fyra strategiska drivkrafterna for ldarande och faktorer som karaktdriserar
dem.

3.5 Erfarenhetsanalys — en teoretisk model

Lirandet fran projekt kan delas in 1 flera faser. Den forsta ir att en erfarenhet
gors. Om denna erfarenhet registreras men inte forstis kommer den inte att
kunna bidra till ett lirande. Om den aktér som gjort erfarenheten kan
undvika att géra om misstaget, kan den ses som tyst kunskap. Om agerandet
inte anpassas hamnar man 1 en likadan situation igen —ingen kunskap har
erhallits. Individen maste alltsd Identifiera att den har gjort en erfarenhet. Nir
detta dr gjort kan erfarenheten Dokumenteras. Det kan ske 1 huvudet — “det
hir skall jag komma 1hdg nista gang”. Det kan skrivas upp 1 ett eget privat
“erfarenhetsregister”. Dokumentationen kan ocksd ske 1 ett av foretaget
tillhandahallet medium, typ IT. Om individen forstir att han har gjort en
erfarenhet och kan forstd vad det dr for typ av en erfarenhet kan den vara till
nytta for honom sjilv och andra 1 organisationen. Forstaelse kan erhallas
genom att Reflektera 6ver den gjorda erfarenheten.

For att erfarenheten skall kunna bidra till ett organisatoriskt lirande maste

Klassificeras tor att littare kunna Tillgangligoras tor andra inom organisationen.
Det kan ske pa flera sitt med olika hjilpmedel och spridningsgrad. Antingen
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lokalt, mun till mun, inom en arbetsgrupp eller via databaser som ir
tillgdngliga for ett helt foretag.

Om gjorda erfarenheter skall kunna bidra till en effektivare process maste
andra inom organisationen aktivt soka dessa erfarenheter. Alternativt till
detta kan erfarenheterna spridas till andra genom utbildning eller forindrade
rutiner, vilket mer kan ses som ett passivt Mottagande av nya erfarenheter.

En erfarenhet bidrar till kunskap 1 organisationen da den Forstds (socialiseras)
av andra individer 1 organisationen. Man kan inte lira av en erfarenhet om
man inte forstir dess betydelse. Med att "forsta dess betydelse” menas att
man inser/ forstar varfor ett fel uppkom — dess orsak — och vad det
uppkomna felet innebir — dess konsekvenser.

Nir individer 1 organisationen vil forstir — har kunskap — om en hindelse
kan de anvinda denna kunskap 1 sitt dagliga arbete, om de har Avlirt sig sina
tidigare kunskaper. For att individerna 1 organisationen verkligen skall lira
sig av sina erfarenheter krivs det att de efterfrigar kunskapen 1 sitt dagliga
arbete.

Detta synsitt leder fram till att lirandet av erfarenheter dragna vid ett
byggprojekt kan beskrivas 1 en modell. Begreppet Efrfarenhetsanalys har
definierats till att betyda; 1) Identifiering av att en erfarenhet ir gjord, 2)
Dokumentation av erfarenheten, 3) Reflektion O6ver vad den dragna
erfarenheten betyder — orsak och verkan, 4) Klassifikation av den dragna
erfarenhetstypen, 5) Tillgingliggorande av erfarenhet for andra inom
organisationen, 6) Mottagande av erfarenheten, 7) Forstdelse — nir erfarenheter
blir kunskap for andra 1 organisationen och 8) Avlirning av gammal kunskap,
vilket mojliggdr for individen att anvinda den nya kunskapen, se figur 20.
De erfarenheter man drar maste genomga de dtta stegen for att de skall
kunna omvandlas till ny kunskap for andra inom organisationen.

46



Entreprencrens lirande Fredrik Anheim
Teoretiskt ramverk

Identifikation

I:> Dokumentation
I:> Reflektion
|:> Klassifikation

=) | Tillgangligrande

|:> Mottagande

|:> Forstaelse

:> Avlarning

Figur 20: En teoretisk modell for larande av erfarenheter dragna vid projekt -
Erfarenhetsanalys.

Dessa dtta steg iar alla nddvindiga for att ett organisatoriskt lirande skall
kunna ske. Om man skall kunna astadkomma ett lirande 1 en organisation
som har projektverksamhet som sin kidrnprocess ir det nodvindigt att
erfarenheter identifieras, dokumenteras, reflekteras och klassificeras.
Eftersom individer utfor projekt spridda over ett stort geografiskt omrade ir
ett effektivt tillgingliggérande av dragna erfarenheterna mycket viktigt.
Oavsett hur bra erfarenheterna tillgingliggors sa maste de antingen aktivt
efterfrigas av individer som behover kunskap alternativt passivt ges till
individer via information eller utbildningar. For att erfarenheter skall bli
anvindbara ir det mycket viktigt att en process for forstielse av dragna
erfarenheter skapas. Detta maste resultera 1 att beteenden inom
organisationen omprovas och eventuellt korrigeras. I modellen kallas detta
tor avlarning. Utfors detta pa ett effektivt sitt kan lirandet av erfarenheter
leda till en stindig forbittring av foretagets arbetsprocesser.

Modellen for erfarenhetsanalys behover tva parter for att den skall kunna
tillimpas, se figur 21. De forsta fyra stegen aligger den som gor erfaren-
heten — Givaren. Identifikationen kan bara utforas av den som sjilv gor en
erfarenhet. Om denne inte inser att det kan finnas nigot att lira av en
hindelse kommer inget lirande att ske. Steg tva till fyra, dokumentation,
reflektion och klassifikation, kan utforas tillsammans med andra inom en
arbetsgrupp eller individuellt. De fyra forsta stegen hjilper givaren av en
erfarenhet att verkligen forsta den erfarenhet han gjort. De kan fi honom att
lira av de erfarenheter han gor.
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Det femte steget — tillgingliggbrandet — kan utforas av den som gjort
erfarenheten men ocksa av andra personer eller med tekniska hjdlpmedel
(IT- 18sningar).

De tre sista stegen 1 erfarenhetsanalysen, mottagande, forstielse och
avlirning, fokuserar pd den som behover ny kunskap — Tagaren. Det dr via
dessa steg han ldr sig av erfarenheter som nigon annan i organisationen har
gjort. Om en organisation lyckas tillimpa dessa steg kan man siga att
organisationen lar sig.

Identifikation

® I:> Dokumentation
5
D I:> Reflektion
I:> Klassifikation
|:> Tillgangligorande
|:> Mottagande
_| o
o |:> Forstaelse
2
D

|:> Avlarning

Figur 21: Modellen for erfarenhetsanalys krdver att det finns bade givare och
mottagare. Erfarenheten mdste ocksa formedlas mellan dessa aktorer.

[ det sjitte steget — forstaelse — kommer Givarens erfarenheter att mota
Tagarens egna tysta och uttryckta kunskap. Detta kan leda till att ny kunskap,
som inte direkt har att gora med den ursprungligen dragna erfarenheten
utvecklas. Olika erfarenheter mots, kombineras, liggs thop och ny kunskap
uppstir. Den teoretiska modellen for erfarenhetsanalys kan da kompletteras
med en ny dimension, se figur 22. Denna modell kan bidra till att forklara
den spiral dir ny kunskap skapas di erfarenheter kombineras.
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Identifikation ﬂ
Osv.. .
> Tid

>
Figur 22: En teoretisk modell for larande av erfarenheter dragna vid projekt som en
generator for skapande av ny kunskap.

Nonaka och Takeuchi (1995) beskriver dven de en spiral for lirande genom
vaxelverkan mellan tyst och uttryckt kunskap. De menar att ldrande startar
pad den personliga nivin da tyst kunskap uttrycks for att sedan “fortplanta
sig” 1 storre organisatoriska enheter. Modellen beskrivs 1 figur 23.

A
Uttryckt
Tyst
>
Individ Grupp Organisation
< Kunskaps >
niva

Figur 23: Forenklad bild av Nonaka och 'Takeuchis kunskapsspiral.
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De tidigare identifierade strategiska drivkrafterna avseende lirande (Team,
Gemensamma madl, Reflektion och dialog samt Motivation) paverkar de atta
stegen 1 modellen for erfarenhetsanalys.

Att identifiera en erfarenhet kriver en viss grundforstielse. Individen som
gOr erfarenheten maste forstd att han gor en erfarenhet. Arbete 1 team kan
underlitta denna process. Individer 1 gruppen kan hjilpa varandra att
identifiera erfarenheter och det finns en mdjlighet att fora en dialog om
arbetet. Genom att sitta gemensamma mal klargdér man for individerna i
organisationen vilka erfarenheter som ir viktiga — de som hjilper foretaget
att nd sina mal. Det kan ocksa utgdra en motiverande faktor for individerna.
Dessa ser att nagon vill ha deras erfarenhet.

Nir erfarenheten skall klassificeras dr grupparbete med maojlighet till
reflektion och dialog direkt nddvindigt. Det ir inom gruppen som
reflektion Over erfarenhetens betydelse kan ske och erfarenhetens typ kan
klassificeras. Gemensamma mal hjilper gruppen att forstd vad 1 erfarenheten
som kan vara viktigt och varfor den skall spridas 1 organisationen.

Om individerna 1 organisationen har gemensamma mal bor det vara littare
tor dem att inse vikten av att dokumentera erfarenheter. De har littare att
inse vilken typ av erfarenheter som kan anses viktiga fOr organisationen att
lira ifran. Slutligen ir motivationen att dokumentera erfarenheter viktig.

Nir det giller att tillgingliggdra sina erfarenheter till andra inom
organisationen ir teamet en mycket virdefull drivkraft. I teamet kan man
direkt beritta, beskriva eller wvisa de erfarenheter man gjort for
medlemmarna. Hir kommer ocksd den andra faktorn — reflektion och dialog
in. Om teamet har en bra dialog kommer 6verforandet av erfarenheter att
kunna ske mycket effektivt mellan medlemmarna. For Overforandet av
erfarenheter har motivationen stor betydelse. Aven om stor del av
overforandet kan ske via papper eller digitalt paverkas den delen som gir
“mun till mun” av hur motiverade individerna, bide lamnare och
mottagare, ir att Overfora erfarenheten.

Erfarenheter som tillgangliggdrs 1 en organisation maste ha en mottagare for
att fylla ndgon funktion. Dessa mottagare maste dd veta vad de vill ha om de
aktivt skall hamta en erfarenhet. Genom att ha gemensamma mal med sin
verksamhet tydliggors betydelsen av att inhimta andras erfarenheter. Aven
teamet kan hjilpa till att tydliggora vilket behov gruppen har av ny kunskap.
Om mottagandet av erfarenheten sker passivt genom utbildning utgor
teamet en utmirkt plats for att ta emot dem. I teamet kan erfarenhet
diskuteras och forstas med hjilp av reflektion och dialog. Gemensamma mal
ar ocksa viktiga for att en forstaelse/insikt skall uppstd. Genom att veta vad
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de sjilva och foretaget vill kan individerna littare sitta sig in 1 vad
erfarenheten har for betydelse for foretaget.

Om inte forstielsen av de erfarenheter som gjorts anvinds till att omprova
och forbittra tidigare arbetssitt fyller erfarenhetsaterforingen ingen funktion.
Inget lirande har skett. Gemensamma mal kan hjilpa till 1 avlirandet av
gammal kunskap. Forstaelsen varfor den nya kunskapen skall anvindas okar.
Teamet kan ocksad utgora en viktig grund for avlirandet av tidigare kunskap.
Inom gruppen kan en diskussion foras om varfor nya metoder skall
anvandas.

De gemensamma malen gor ocksa att individer 1 organisationen stravar efter
att forsoka forbittra sina arbetssitt. Den kanske viktigaste faktorn for
forstaelse ar att reflektion och dialog sker. Genom att dndra individernas
attityder sd att de 1 sitt dagliga arbete funderar 6ver om de utfor arbetet pa
bista mojliga sitt, forebygger mainga problem. Om de dessutom for en
dialog med kollegor finns stora mojligheter till forbittringar.
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4 KONTEXT FOR FALLSTUDIERNA

Kapitel fyra bygger pa teoristudier, pd forskarens egen erfarenhet och till en liten del
pa en empirisk undersokning. Kapitlet syftar till att ge en djupare forstielse for den
miljo ddr forskningsprojektets bdgge fallstudier utfors samt att fa en insikt i
produktionsfilosofier som starkt paverkat industrin varlden over under 1900- talet.

Kapitlet inleds med en diskussion om den svenska byggbranschen under 1990- talet.
Vad branschens kostnader beror pd diskuteras mer ingdende dn i det inledande
kapitlet. Ddrefter studeras specifikt entreprendrens situation avseende lirande i
byggprocessen. Efter detta foljer en beskrivning av tre olika produktionsfilosofier och
vad som karaktdriserar dessa.

Kapitlet avslutas med en diskussion om hur en byggentreprendr forhaller sig till dessa
och hur detta paverkar mojligheten till ldirande. Figur 24 visar vilken del av
forskningsprojektet som behandlas i kapitlet.

4 EMPIRISKT \

KONTEXT

Byggsektorn
Utférarforetagen
Produktions-
filosofier
Slutsatser

_

) g

Figur 24: Schematisk bild pa uppsatsen

4.1 Byggbranschen

[ det hir kapitlet kommer den svenska byggbranschen att behandlas.
Atkinsrapporten pekar dock pa att situationen 1 ett internationellt perspektiv
ir tamligen likvirdig med den svenska marknaden. I vissa linder fungerar
processen bittre 1 ett avseende men ofta da simre 1 nagot annat (Henriksson
och Jakobsson, 1994). Barlow et al (1998) pekar ocksd pa forhdllanden 1
Storbritannien likvirdiga beskrivningen av den svenska byggprocessen som
toljer nedan.
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4.1.1 Den svenska byggmarknaden fran 1990 och fram till
idag

De sista aren pa 80- talet och fram till 1992 byggdes det mer dn det gjorts
sedan miljonprogrammet. Bankerna linade gladeligen ut pengar till hela
fastighetens marknadsvirde och fastigheter sigs som en siker placering. I och
med nedgingen 1 den svenska byggmarknaden 1 borjan av nittiotalet
inleddes en period av kraftiga forindringar och nedskidrningar i1 branschen.
Enligt Sandberg (1997) berodde krisen pa en kombination av dilig bostads
och skattepolitik. De stora forindringar som byggsektorn stillts infor under
90- talet utgors frimst av;

Kraftigt minskad efterfragan
Avreglering av marknaden

Okade krav frin omvirlden pi kvalitet och miljé
Intridet 1 EU
(Fernstrom, 1992), (Henricsson & Jacobsson, 1994) (Sandberg,

[ ]
[
e Minskade/ indragna statliga rintesubventioner
[ ]
[ ]

Den kraftiga efterfrigeminskningen kan ocksa speglas 1 foretagsstrukturen pa
byggmarknaden. I borjan av 90- talet fanns det ett tiotal storre rikstickande
entreprenadforetag medan det 1 bérjan pa 2000- talet endast finns tre till fyra
stycken kvar. Detta kan naturligtvis paverka konkurrens-situationen.
Omstrukturering kan dock inte helt forklaras av nedgingen 1 branschen.
Intridet 1 EU har inneburit en forindrad marknad som bidragit till dagens
struktur. Byggforetag har fitt mojlighet att verka pa en storre marknad.
Parallellt med EU- intridet och den svaga byggkonjunkturen har det ocksa
varit en internationell trend 1 minga branscher (bilar, likemedel, banker m
m) att stora foretag kopt upp varandra eller gitt samman for att fi en starkare
position pa marknaden.

Konkurrenssituationen pa den svenska marknaden fungerar inte tillfreds-
stallande (SOU 2000:44). De storre entreprendrerna anvinder sig alla 1 stort
sitt av samma produktionsmetoder, materialval och byggnadsteknik. Ofta
anvinder man ocksd samma teknikkonsulter. Detta innebir att det inte
spelar ndgon roll for kunden vilket foretag som producerar produkten. Nir
nya foretag etablerar sig pa marknaden konkurrerar desse inte med nya
16sningar, material eller metoder, utan med ligre overheadkostnader. Detta
innebir att nya foretag ofta inte bidrar till nigon utveckling av branschen.
Enligt byggkostnadsdelegationen saknas det idag incitament till att skapa en
dynamisk konkurrenssituation som pressar foretagen till  stindiga

torbittringar (SOU 2000:44).
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4.1.2 Den svenska byggprocessen

Uppforandet av byggnader sker idag antingen av en byggherre genom
nigon av de traditionella entreprenadformerna eller av nigon av de stora
byggentreprendrerna genom egen regi utvecklade projekt. Egen regi
projekten utgdrs frimst av bostadsprojekt och kommer inte att behandlas
nirmare. Till en viss del finns det ocksa kontorslokaler som utvecklas av
entreprenadforetag 1 egen regi. Dessa kommer heller inte att behandlas
vidare 1 forskningsprojektet.

Den svenska byggprocessen kan karaktiriseras av en stark skedesindelning
med mainga deltagande aktorer (SOU 200:44), (Fernstrom, 1992),
(Sandekull, 1997). Ett stort antal aktorer medverkar en kort tid, 1 en liten
del, av processen, se figur 25. Ingen aktor tar ett totalt ansvar for processen,
frin 1dé och planering till drift och forvaltning (Josephson, 1994), (SOU
2000:44).

) Projek- Produk- Forvalt-
ldé Program tering tion ning & drift

Figur 25: Den svenska byggprocessen. (SOU 2000:44)

Aktorerna varierar ocksi mellan de olika byggprojekten. Samma bestillare
handlar ofta upp olika konsulter och entreprendrer vid olika byggprojekt
(Fernstrom, 1996). De stora byggentreprendrerna agerar pa samma sitt nir
de far chansen att skota upphandlingen.

Forfarandet vid uppforande eller renoverande av kontorslokaler idag ar
vanligen att de handlas upp som general- eller totalentreprenader.
Fastighetsidgaren — bestillaren — har en idé om vad han vill géra med huset.
Bestillaren anlitar da en arkitekt for att konkretisera dessa tankar och for att
kunna gora en kostnadsbedomning av byggprojektet. Efter detta foljer ett
programskede dir bestillaren, ofta med hjilp av nigra konsulter, forsoker
definiera mer 1 detalj vad han wvill ha. Efter detta startar projekteringen.
Oavsett om bestillaren tinker handla upp byggprojektet som general- eller
totalentreprenad gor han ofta en viss del av projekteringen for att styra

byggprojektet lite at det hill han vill. (S6derberg, 1993)

Om bestillaren viljer att handla upp byggprojektet som en general-
entreprenad, detaljprojekterar han hela byggprojektet innan de olika
entreprenorerna handlas upp. Sedan handlar han forst upp en entreprendr,
vanligen byggentreprenodren, och liter sedan denne som generalentreprenor
handla upp Ovriga entreprendrer. Alternativet till detta ir att bestallaren sjilv
viljer att handla upp wvissa viktiga underentreprendrer — en delad
entreprenad — och sedan Overliter samordningsansvaret till bygg-

55



Entreprencrens lirande Fredrik Anheim
Kontext for fallstudierna

entreprendren. Fordelen med en generalentreprenad ir att bestillaren kan
paverka projekteringen, utformningen av byggprojektet och bara har en part
att forhandla med ute pa projektet. I en delad entreprenad att kan han ocksa
styra vilka entreprendrer som kommer att arbeta 1 byggprojektet.
(Soderberg, 1993)

Om Dbestillaren istillet viljer att handla upp byggprojektet som en
totalentreprenad Overlater han it byggentreprenodrerna (vanligen) att handla
upp och ansvara for projekteringen av byggprojektet. Grundtanken med en
totalentreprenad ir att lita entreprendren ta ansvar for projekteringen och
dirmed ge honom mgjlighet att bidra med nya idéer och 16sningar. Pa detta
satt skulle bittre och billigare byggprojekt kunna fas. En annan fordel med
totalentreprenaden ir att projekttiden kan kortas ned. I och med att alla
handlingar inte behdver tas fram innan upphandlingen sa kan vissa arbeten
starta medan andra projekteras. Ett visst tidsmassigt 6verlapp fas. En nackdel
for bestillaren nir det giller totalentreprenader 4ar att han har mindre
mojligheter att paverka byggprojektets utformning.

Det som inte styrs via ramhandlingen ar upp till totalentreprendren att vilja.
Detta kan innebira att bestillaren kan fi en ligre kvalitet pa produkten in
vad han hade forvintat sig. (Soderberg, 1993) Ett annat problem med
totalentreprenader idr att bestillarna ofta styr dessa hdrt. Anledningen till
detta kan ligga 1 en tro att entreprendren skall leverera en produkt med lagre
kvalitet 4n vad bestillaren vill ha. Det leder till att totalentreprenaden da i
princip blir en generalentreprenad, dir bygg-entreprendren ir ansvarig for
projekteringen. Ofta dr ocksd anbudstiden kort, vilket gor det svart for
entreprendrerna att hinna gora en analys av byggprojektet for att forsoka ta
fram alternativa losningar och dirmed bista mgjliga totallosning.

Vid uppforandet av byggprojekt tas sillan hinsyn till livscykelkostnader (SOU
2000:44). Kunden (bade bestillare och entreprendr) handlar oftast upp den
leverantér som limnar det ligsta anbudet, inte det anbud som ger ligst
livscykelkostnad.

[ och med avregleringen av den svenska byggmarknaden under forsta hilften
av 90- talet har ett betydligt storre ansvar lagts pa bestillaren-/kunden.
Tidigare styrde normer till stor del utformningen av bostider och lokaler.
Idag dr det upp till bestillaren/kunden att definiera vad han wvill ha for
byggnad och vad den fir kosta. Avregleringen har alltsd gjort att byggandet
nirmat sig en efterfrigestyrd marknad (SOU 2000:44).

Strukturen for uppforandet av byggprojekt gor att mycket information och

kunskap gir forlorad eftersom madnga delar 1 uppforandet utfors av olika
parter som inte har niagon eller endast begrinsad kontakt med varandra. De
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aktorer som kommer in sent 1 processen har liten mgjlighet att paverka de
16sningar som valts. Dels dr det ofta svart att gora dndringar eftersom det
paverkar andra delar av byggprojektet och dels dr avtalen skrivna for ett visst
utforande.

Det har gjorts vissa forsok att hitta andra strukturer som pa ett bittre sitt tar
hand om de inblandade aktorernas kunskap. Bl a kan Wigralprojektet 1
Angelholm nimnas (Andersson & Borgbrant, 1998). Genom samarbete
mellan flera parter 1 processen (konsortium) och ett samarbetsavtal med
kommunen kom projektet iging. Resultatet fran byggprojektet visar att man
genom att anvinda sig av andra samverkansformer kan sinka
produktionskostnaden. Tyvirr har dessa resultat inte fitt ndgon storre
genomslagskraft. Figur 26 visar hur samarbetsformerna 1 byggprojektet var
utformade.

Bestallare/
forvaltare

Ovriga aktorer
Byggentreprenor

Aktorssamverkan

B rojekt
Byggledare yagprol IT- samverkan

—

Arkitekt Underentreprendor

Myndigheter
Figur 26: Samarbetsmodellen vid Wigralprojektet (Andersson & Borgbrant, 1998)

4.1.3 Kostnaderna i den svenska byggsektorn

Nir orsaken till byggkostnaderna studeras, kan man skija pi
produktionskostnad och byggkostnad. Produktionskostnaden bestir av
byggkostnad, = markforvirvskostnad,  byggherrekostnader, kommunala
avgifter och moms Byggkostnaden bestir av 16ner, material samt kostnader
for transporter, maskiner och omkostnader 1 samband med produktionen

(SOU 2000:44). Fordelningen av produktionskostnader visas 1 figur 27.
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Produktionskostnad Bvaakostnad
A
Moms 19% Transport 8%
/ Maskiner 5%
40% Byggherrekostnad // Omkostnader 6%
inkl markforvarv och S
kommunala avgifter | /
v 21%
A / Material 41%
11%
S A
250 Tjansteman 11%
60%
UE- hantverkare 8% .
6% Lonekostnad
5% TBM m i
(Byggnadsarbetare)
13% 21%
v v

Figur 27: Uppdelning av produktions- och byggkostnaden. (SOU 2000:44)

Okningen av produktionskostnaden, se figur 1 och figur 2 i kapitel 1,
bestams av manga olika kostnadsdelar. Moms och kommunala avgifter kan
aktorerna inte paverka varfor de inte berdrs nirmare 1 denna uppsats.
Kvaliteten pa bostider har hojts under den aktuella tidsperioden. Hojning
motsvarar en kostnadsokning med 52 % (SOU 200:44, s 59). Aven
markkostnaden har 6kat under perioden. 1988 utgjorde markdelen endast 3
% av produktionskostnaden for ett flerbostadshus att jimfora med 1998 drs
niva pd 11 % (SOU 2000:44). Byggkostnadsdelegationen pekar dven pa att
materialpriserna har 6kat under den aktuella perioden. Under dren 1992 till
1998 steg priserna pd byggmaterial generellt mer in konsumentprisindex,
trots att branschen befann sig 1 en ligkonjunktur. Dessutom Okade priserna
tor el och VVS mer dn de totala byggpriserna under samma period (SOU

2000:44, s 65).

Nir det giller produktiviteten inom byggsektorn har den som namndes 1
kapitel 1.2 varit ligre dn 1 Ovrig tillverkningsindustri under tidsperioden
1968 — 1996. Totalfaktorproduktiviteten, forhillandet mellan produktions-
resultat samt insatser av arbete och kapital, steg for bygg arligen med 1,7 %,
medan 6vrig industri hade en Skning pa 2,9 %. Aven utvecklingen av
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arbetsproduktiviteten,  forhillandet mellan  produktionsresultat  och
arbetsinsats, var ligre for byggsektorn under perioden. Byggindustrin visade
en genomsnittlig 6kning pa 2,6 % per ar medan 6vrig industri 6kade med
3,9 % per ar. DByggkostnadsdelegationen pekar ocksi pa @ att
konkurrenssituationen 1 byggsektorn inte fungerar tillfredstillande och att
det ocksa kan ha bidragit till de 6kade kostnaderna.

Ur figur 27 framgir dock att de 60 % av produktionskostnaden som utgors
av byggkostnaden kan paverkas av aktorerna pa marknaden. Lonekostnader
och materialkostnaden borde kunna sinkas om firre fel gjordes och ett
lirande vad giller metoder och materialval skedde. De sista 11 % av
produktionskostnaden - transport, maskiner och omkostnader — borde ocksa
kunna sinkas om foretagen 1 branschen lirde av sina misstag och stindigt
utvecklades.

4.1.4 Hinder for lirande i den svenska byggsektorn
Josephson (1994), Kristoftersson (1995), Fjillstrom & Forsstrom (1999),
Anheim & Widén (2001) pekar pa att det 1 byggbranschen finns bade
strukturella hinder och hinder pd individuell niva for att ett lirande skall
skapas. Dessa hinder ar;

e | ett byggprojekt forekommer ett stort antal aktorer.
Dessa aktorer kommer fran flera olika foretag och sitts
samman for det enskilda byggprojektet. Detta medfor att
de inblandade 1 byggprojektet kommer fran olika
foretagskulturer med olika mal.

e Man arbetar ofta tillsammans for forsta gingen. Detta
medfor att det behovs en inkdrningsperiod innan man
vet och forstar hur de andra aktdrerna arbetar.

e De olika aktorerna ir specialiserade och saknar ofta
helhetssyn for byggprojektet. Detta medfor att man har
liten forstielse for de andra yrkesgruppernas behov.

e DByggprocessen ir starkt indelad 1 skeden 1 tiden vilket
torsvarar overlimnandet av kunskap mellan de olika
aktorerna.

e Minga av aktorerna ir endast med 1 ett, eller del av ett
skede, vilket gor att de har svart att fa en helhetssyn pa
processen. Det gor ocksd att det dr svart att fi feedback
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pa eventuella fel och brister som uppticks lingre fram 1
processen.

e Hopplockandet av nya aktorer till nya byggprojekt gor
att ingen klar foretagskultur och mailbild skapas. De nya
konstellationerna bildar nya kulturer och malbilder for
varje enskilt byggprojekt.

e Inget system for att tolka och behandla information finns
1 foretagen. Hirigenom uppkommer ofta stressituationer
nir ett fel uppstir. Avsaknaden av rutiner for hur man
brukar géra medfor att problemen maste 19sas pa plats.

e P3 individuell nivd saknas ofta motivation och kunskap
for att aterfora och lira sig frin de erfarenheter som gors.

Inom byggsektorn fattar manga av aktorerna sina beslut grundat pa tidigare
personliga erfarenheter. Det ir inte alltid aktorerna kan forklara varfor ett
moment utfors pa ett visst sitt, men arbetet utfors ofta mycket bra. Ett
problem ligger 1 hur denna kunskap skall forstds av andra 1 organisationen —
alltsa hur tyst kunskap omvandlas till uttryckt kunskap, j m f r Nonaka &
Takeuchi (1995) 1 kapitel 3.

Ett annat problem nir det giller kunskapsspridningen 1 byggbranschen iar
hur den vedertagna kunskapen skall spridas mellan olika regioner och
byggprojekt — alltsd hur uttryckt kunskap skall bli tillginglig 1 hela
organisationen. Hir handlar det mycket om de begrepp man talar om inom
Kunskapsledning. D v s hur man skall kunna sprida och tillvarata
individernas kunskap 1 en organisation. Ofta syftar man 1 kunskapsledning pa
uttryckt kunskap nir man anser att olika databaslosningar kan vara ett sitt att
tillgingligora kunskapen.

4.1.5 Entreprenorens svarigheter att lira

Det finns flera faktorer som samverkar till att entreprenadforetagen 1
byggsektorn har svirt att lira sig av sin verksamhet. De som nimndes 1
kapitel 4.1.4 ror de flesta aktorer 1 branschen, men det finns andra som iar
mer specifika for byggentreprendren.

Den kraftiga funktionsindelningen 1 entreprenadforetagen paverkar
mojligheten att ldra negativt. Det finns en uppdelning mellan de “inne” pa
kontoret och de “ute” pa arbetsplatsen. Det ger en ”vi och dom” — kinsla
som gOr det svart att samverka eftektivt. ”Vi och dom” — kinslan dr minst
lika pataglig mellan yrkesarbetarna och tjansteminnen ute 1 byggprojekten, j
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m f r Ellstrom (1996). Det ir mycket klart vilken grupp som gor vad.
Personal inne pa det “fasta” kontoret gor affiren och grovplaneringen,
ganstemannen pa byggprojektet detaljplanerar samt styr produktionen
medan hantverkarna utfor sjilva  produktionen. Funktionsindelningen
innebir att det uppstar flera kunskapsglapp 1 organisationen.

De som gor anbudskalkylen i4r oftast inte inblandade i byggprojektet frin
den dag affiren ir 1 hamn. Kalkylerarna gir dd vidare och riknar pa nista
jobb medan det aktuella projektet overlats it de tjinstemin som skall svara
tor produktionen. Dessa gor ofta en ny produktionskalkyl som de forsoker
att fi att inte Overstiga den kostnad som angavs 1 anbudskalkylen eller 1
anbudet’. Liknande forfarande sker mellan anbud och inkdp. Ofta har man
under anbudsstadiet fitt in prisuppgifter pa underentreprenader och material.
Dessa anvinds dock inte alltid av inkopsfunktionen di denna tar Gver.
Istillet begir inkOpsfunktionen in nya priser utan att ta med eller beakta de
priser som kalkylskedet gett.

Under sjilva produktionen uppstar flera informationsglapp. De tankar som
ganstemannen har haft vid upprittandet av produktionskalkylen 6verfors
inte alltid till hantverkarna did dessa skall utféra arbetsmomenten.
Hantverkarna styr ofta sjilva utférandet av arbetsmomenten utifrin tidigare
erfarenheter. Ofta paverkar ocksa lagbasen utforandet till lika stor del som
arbetsledningen. Detta innebir att tankar som en gang tinkts — vare sig de ar
ratt eller fel — inte anvands.

I produktionen finns det ocksa en svdarighet nir det giller aterforandet av
erfarenheter. Olika arbetslag, med ofta varierande medlemmar, utfor olika
moment 1 produktionsprocessen, se figur 28.

> [ vissa fall gors anpassningar frin anbudskalkylen utifrin det ridande
marknadsliget varfor dessa ej behover overensstimma.
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Figur 28: Hantverkarna medverkar i olika aktiviteter i olika byggprojekt.

Figur 28 wvisar pa ndgra mojliga situationer som gor att kunskaps-
overforingen 1 och mellan byggprojekt forsviras. Bilden visar pa tvd olika
byggprojekt som en entreprendr skall utfora. Varje byggprojekt bestar av ett
antal aktiviteter som utfors av ett antal hantverkare.

Hantverkare A och B utfor aktivitet 1 1 byggprojekt 1. Nir de ar klara med
aktivitet 1 gar de vidare till aktivitet 2 och direfter 4. Parallellt med att
hantverkare A och B utfor aktivitet 2 borjar hantverkare C och D med
aktivitet 3 och direfter utfor de aktivitet 5. Nir hantverkare C och D
arbetar med aktivitet 5 uppticker de ett fel som visar sig harhora fran arbetet
med aktivitet 2, alltsd utfort av hantverkare A och B. Hantverkare A och B
hiller nu pa med aktivitet 6. Denna aktivitet kanske anses mycket viktig for
byggprojektet, exempelvis takarbeten for att fi titt hus. Eftersom man ofta
hamnar 1 tidsndd 1 produktionen (sirskilt da fel uppticks) ar det inte troligt
att hantverkare A och B fir gi tillbaks och atgirda felet. Istillet atgirdar
hantverkare C och D felet, vilket leder till att hantverkare A och B inte lar
sig sa mycket som om de sjilva fitt se konsekvenserna av felet och atgirdat
det. Risken finns att inte heller Hantverkare C och D lir sig si mycket av
telet. De kanske inte forstar varfor hantverkare A och B gjorde fel, vilket
kan innebira att de sjdlva kan komma att utfora samma fel trots att de just
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itgirdat det. Aven om nigon i byggprojekt 1 skriver en erfarenhetsrapport
om felet ir det inte troligt att den kommer att anvindas di samma eller ett
liknande moment startas 1 ett annat byggprojekt.

[ exemplet ovan ir det egentligen ganska enkelt att lata hantverkare A och B
gd tillbaks och atgirda det fel de gjort. Ett annat mojligt scenario ir att
hantverkare C och D flyttar 6ver till byggprojekt tva. Samma situation som
beskrivs ovan upptrider, utom att det nu ir hantverkare C och D som gjort
tfel och hantverkare A och B som maste dtgirda felet for att kunna arbeta
vidare. Det byggprojekt som C och D nu jobbar pa, byggprojekt 2, kanske
ligger 1 en annan del av staden och tillhor en annan resultatenhet. Detta gor
det foga troligt att de far ga tillbaka och atgirda det fel de gjort och risken
finns att de inte ens far veta att de gjort fel.

Ovanstidende visar pa problematiken att lira av olika moment 1 ett
byggprojekt. Eftersom det dessutom skrivs vildigt lite erfarenhetsrapporter
avseende de fel som uppstir si blir mgjligheten till lirande lig (Enquist &
Lidstrom, 2001).

Liknande problematik finns ocksa hos entreprenadforetagens tjinstemin. D3
de ir kvar 1 byggprojektet fir de ofta vara med och dtgirda de fel de gor,
men di de flyttats vidare till nigon annan resultatenhet eller nagot annat
byggprojekt dr det inte lika sjalvklart.

Vissa forsok har gjorts for att forbattra mojligheten till lirande pa
byggarbetsplatserna. Bl a kan nimnas det arbete som utfordes 1 NCC Vist 1
under 80- talet (Grahm & Rylander, 1991). Genom sjilvstyrande grupper
forsokte man Oka hantverkarnas engagemang. Resultaten frin detta arbeta
har dock inte lyckats implementeras inom &vriga NCC eller till andra
foretag 1 branschen.

4.2 Andra produktionssystem

Ett av antagandena 1 problemstillningen var att byggsektorn kunde lira av
andra branscher. Detta innebir att en teoretisk grund for olika
produktionsfilosofier tillimpade 1 andra industrier maste skapas. I detta
avsnitt kommer de under 1900- talet mest vedertagna tekniska produktions-
filosofierna att presenteras. Diarefter kommer dessa teorier att belysas mot
byggbranschen, for att forsoka ge en bild av hur ett entreprenadforetag
torhaller sig till dem.

Nir man skall placera in en entreprendr 1 nagon av de vedertagna

produktionsfilosofierna stoter man pa problem. Entreprendrerna arbetar inte
efter ett genomarbetat koncept dir de forsdker anvinda sig av en filosofi.
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Olika delar av  foretagens process kan sigas tillhora  olika
produktionsfilosofier och frigan verkar, historiskt sett, ha gets lite utrymme.
Detta beror pa det sitt som statsmakterna haillit 1 byggproduktionen och styrt
den med politiska ramar. En annan orsak till avsaknaden av en renodlad
produktionsfilosofi kan vara att det dr en mycket gammal bransch med
gamla traditioner. Foretag har ofta gitt 1 arv 1 generationer och har arbetat
mot aterkommande kunder pd en lokal marknad. Avsaknaden av
internationell konkurrens har haft en avgorande betydelse for utvecklingen 1
branschen. Andra industrigrenar har fitt lov att kontinuerligt utveckla sin
produktionsapparat for att Overleva pa marknaden. Nigot sidant hot har
inget hot funnits mot byggsektorns aktorer (Engwall & Anheim, 2000). En
ytterligare forklaring kan wvara att byggproduktionen ibland ses som ett
servicearbete istillet for ett renodlat produktionsarbete.

4.2.1 Hantverkartradition och skratinkand

Utforarforetagen 1 byggsektorn har en stark skritradition. Det fanns en
”Mister” pa varje ort och den som ville lira sig ett yrke var tvungen att ga
som lirling hos honom. Detta skapade en stark tradition med skratill-
horighet. Man var ofta stolt att tillhora en viss yrkesgrupp och forsvarade
den egna gruppens kunnande mot andra grupper. Detta ledde till en stark
indelning mellan olika yrkesgrupper men ocksa att utvecklingen inom de
enskilda skriena ibland blev lidande. Eftersom marknaden till stor del var
mycket lokal och det var "Mister” pa orten som hade allt kunnande,
tillfordes fi nya tankar.

Inom byggbranschen utvecklades tidigt tekniker for hur olika arbetsmoment
skulle utforas. Egyptierna, mayaindianer och romarna uppforde for
hundratals ar sedan byggnadsverk som vi 4n idag skulle anse mycket
avancerade att producera. Industrialismen startade 1 mitten av 1700- talet 1
Storbritannien men inda fram till slutet av 1800- talet producerades varor
hantverksmissigt 1 manga branscher. Produkter som tillverkades enligt en
kunds 6nskemal och anvisningar var svira att producera med hjilp av de
maskiner som fanns tillgiangliga. Eftersom kunderna hade olika 6nskemal om
produkternas utseende och beskaftenheter var inte en standardisering av
arbetsmetoder eller ingiende produkter mojlig. For att kunna arbeta med
standardiserade  produkter var man ocksi beroende av  Dbittre
materialkvalitéer dn man vid denna tidpunkt forfogade Over. Variationen 1
utformning gjorde ocksd att det var svart att automatisera produktionen.
Detta medforda att man till stor del anvinde hinderna for att producera de
efterfrigade produkterna. (Sandkull & Johansson, 1996) (Womack et al,
1990)

Byggbranschen var inte pid ndgot sitt annorlunda in de 6vriga branscherna
vid den hir tiden. Vad som diremot skiljer den avsevirt mot ovrig industri
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ar att den an idag lever kvar ett starkt skratinkande 1 produktionsskedet hos
utforarforetagen. Branschen ir fortfarande uppdelad 1 olika “skran™ med sitt
speciella kunnande som man forsvarar starkt mot intrang fran “obehdriga™. I
Sverige har dven fackforeningarna indelats efter dessa skrin vilket forstirkt
beteendet. Andra faktorer som gor att byggbranschen fortfarande kan ses
som en till stor del hantverksmassig industri dr att det maskinella innehallet 1
produktionen ir mycket lagt (1 alla fall di man pratar om husproduktion)
och att standardiserade produkter inte anvinds i ndgon storre utstrickning.
Fortfarande produceras varor efter unika handlingar enligt en kunds
onskemal.

4.2.2 Taylorism och massproduktion

Under 1900- talet fick den industrialiserade produktionen sitt genomslag.
Minga av seklets produktionssystem hirror frin de teorier Taylor 1911
lanserade 1 ”The Principles of Scientific Management”. Taylor (1967) delade
in produktionen 1 olika delar. Han var mycket noga med att skilja pa den
planerande delen, som han menade skulle utforas av arbetsledningen, och
den utférande som skulle utforas av arbetarna. Han delade ocksd upp
arbetsmomenten 1 flera mindre, mer Overgripbara, delar. Han pekade pa att
det fanns tidsvinster att gora genom att studera dessa delar, eftersom det
alltid fanns ett “bista sitt”. Det nya 1 produktionsfilosofin var frimst
metodiska och systematiska val av arbetsmoment och arbetare. Dessutom
poingterades ledningens ansvar och diskussioner om arbetsmotivation

fordes.

Taylors indelning 1 planering och utférande mirks fortfarande tydligt 1
dagens byggprocess. Den kan bl a ses i forhallandet mellan bestillare och
entreprendr. Det dr bestillaren som planerar produktionen 1 form av idé,
program, tidplaner och mer eller mindre detaljerad projektering.
Entreprendren utfor sedan bestillningen. I utforarforetag ses sedan samma
monster. Tjanstemannen skoter 1 princip all planering medan hantverkarna
skoter sjdlva producerandet. Skriandan som diskuterades 1 kapitel 4.2.1 kan
ocksa ha stirkts av Taylors inflytande. Taylors tankar om att dela upp
arbetsuppgifterna har “lagts in” 1 detta tankesitt. (Sandkull & Johansson,
1996) (Womack et al, 1990)

Taylors idéer fordes vidare och utvecklades av Henry Ford. Ford fokuserar
pa produktrationalisering, industrioperation, marknadskoppling, villkor for
leverantorsledet samt nya distributionssystem (Womack et al, 1990),
(Sandekull & Johansson, 1996). Ford hade en ambition att kontrollera hela
produktionskedjan, frin jirnmalmen till forsiljningen. Anledningen till detta
var att Ford inte litade pa nigon annan in sig sjilv och att hans tillverkning
krivde ligre toleranser in tidigare produktionssystem. Det “riktiga”
inférandet av massproduktion stod sedan General Motors VD, Alfred Sloan,
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tor. Sloan inforde koncept med olika modeller 1 olika prisklasser for att
tillfredstilla olika kunder. Till dessa modeller kunde ocksa olika tillval kopas.
Sloan decentraliserade ocksa GMs enheter och krivde periodiska rapporter
avseende fOrsiljning, marknadsandelar, inventering och prognos av
vinst/forlust. I massproduktionen ir det mest utmirkande draget att
produkten vintar pi koparen. Vid upphandling av leverantdrer och
underentreprendrer anvinder man sig vanligen av anbudsgivning (Womack
et al, ibid). De aktuella anbudsgivarna fir limna ett pris utifrin en av
uppkoparen faststilld specifikation. Ligsta pris fir vanligtvis ordern.

Ovanstiende beteende aterfinns ocksa 1 den svenska byggsektorn. Alla led 1
processen handlar vanligen upp sina underentreprendrer och leverantorer
genom anbud till ligsta pris. En viss svingning mot att viga in andra
parametrar an priset har kunnat skonjas de senaste aren, men fortfarande ir
ligsta pris den dominerande faktorn. Aven Sloans tankar om en
decentraliserad  produktionsapparat som  styrs genom  periodisk
resultatrapportering kinns vil igen frin de svenska utforarforetagen.

4.2.3 Lean and agile produktion®

Enligt foresprakarna for Smal produktion ir det en helt ny produktions-
filosofi. Metoden utvecklades 1 Japan efter andra virldskriget och ir en
produktionstilosofi som utvecklats for att kunna hantera snabba forindringar
av produktionen (Womack et al, 1990). Pa grund av en liten marknad och
stora variationer 1 kundernas krav var de japanska foretagen tvungna att
utveckla ett koncept som mgjliggjorde effektiv produktion 1 mindre
volymer. En effekt av detta blev ligre kapitalbindning for foretaget eftersom
lagret minskade.

En grundliggande tes ir att defekta varor inte tolereras. Andra utmirkande
drag for Smal produktion ir bl a minimerandet av icke virdeskapande
arbete, kvalitetsgrupper, just-in-time leveranser, inga lager, Oppen
kommunikation, medveten arbetsrotation samt snabbare produktutveckling.
Foretagets hjirta 1 den japanska industrin dr det dynamiska arbetsteamet.
Foretagen samverkar ocksi med sina leverantorer pa ett helt annat sett dn
vad som ir vanligt 1 visterlindska foretag. Ett antal forsta leds (first tier)
leverantrer svarar ofta for sammansatta delar av den slutliga produkten.
Leverantorerna dr helt ansvariga for sin del bade vad giller utférande och
produktutveckling. Samtliga forsta leds leverantorer ingir sedan 1 team som
gemensamt forsOker utveckla hela produktens konkurrenskraft pa

® Lean betyder smal eller mager pa svenska och agile snabb eller rorlig. Lean
and agile produktion kan Oversittas till att betyda ren och rorlig produktion.
En produktion som inte innehiller icke virdeskapande processer (ren) och
som dr latt att snabbt stilla om (rorlig) till nya produktionsforutsittningar.
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marknaden. Bade bestillare och leverantér hjilper varandra aktivt att
utveckla den andres processer. (Womack et al, 1990) (Karlsson, 1996)
(Karlsson & Ahlstrom, 1996)

Filosofin siger sig losa det som utforarforetagen 1 byggbranschen efter-
stravar, namligen att pd ett rationellt sitt, industriellt, kunna producera hus
efter en kunds bestillning. Trots detta mirks inte mycket av filosofins tankar
hos dagens svenska utforarforetagen.

4.2.4 Andra Produktionsfilosofiers lirande aspekt

Bade Taylors/Fords/Sloans massproduktion och Toyotas Smala produktion
har da de tillimpats eftektiviserat produktionen. Dessutom innehaller de ett
visst matt av ldrandetankar.

Taylor menade att produktionen skulle delas in 1 olika delar och noggrant
studeras for att kunna eftektiviseras. Den som var bist limpad att utfora ett
moment skulle utfora detta. Den industriella arbetskraften vid den hir tiden
var inte speciellt vilutbildad. Ford beskrev sin arbetskraft som dumma
bondgrabbar ("dumb farmer boy”). For att dessa mianniskor skulle klara av att
lara sig de olika arbetsmomenten var Ford tvungen att dela dem 1 sma,
littoverskidliga delar. Syftet med det var dels att den som utforde ett
arbetsmoment skulle kunna lira sig det och dels att foretaget skulle kunna
studera utforandet noggrant for att kunna forbittra utforandet. Ford sag
ocksa till att ha en god beloning for utfort arbete. Han betalade sina arbetare

bra.

Vid den hir tidpunkten vixte ocksd de behavioristiska psykoligiska teorierna
fram. Bide Pavlov, Thorndike, Watson och Skinner gjorde forsék som
visade att individer kunde lira sig olika beteenden. Watsons teorier kom att
bli de dominanta 1 USA och han skriver i sin bok ”Behaviorism” (1924)
toljande (enligt Larsen, 1997, s 50):
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7 Ge mig ett dussin sunda, vilskapta barn och min egen
speciella varld att uppfostra dem i, och jag kan garantera att jag
kan vdlja ut vilket barn som helst och trina honom till att bli
den sorts specialist jag bestammer mig for — likare, advokat,
konstndr, direktor, ja ocksa tiggare och tjuv, helt oberoende av
hans anlag, intressen, formdga framtidsplaner och ras.”

Genomgiende for denna psykologiska inriktning 4r att man anser att
beteenden skapas genom olika stimuli och respons. Detta innebar ocksa att
vem som helst kunde lira sig ett litt arbetsmoment vid det 16pande bandet
om han bara tranades for det.

Inom Smal produktion har lirandet en mycket framtridande roll.
Minimerandet av fel dr en de viktigaste delarna 1 Toyotas produktions-
filosofi. Alla anstillda har ansvar och befogenheter att stoppa produktionen
sa snart ett fel uppticks. For att felet inte skall uppstd igen forsoker man
alltid spara den verkliga orsaken till felet for att lira sig av det och kunna
korrigera det. Dessutom arbetar man mycket med utveckling av
verksamheten genom si kallade Kabans, kvalitetsgrupper. Dessa grupper
torsoker forbittra verksamheten genom att hela tiden forbittra sina
processer. Genom att ldra sig av sina misstag forsoker foretaget kontinuerligt
torbittra sig. Produktionsteamen 1 Toyota utgdr ocksd en viktig bestandsdel
1 ldrandeavseendet. Teamen har sidlva ansvar for sin  del av
produktionskedjan och fir arbeta med att hela tiden utveckla sin process.

(Sandkull & Johansson, 1996) (Womack et al, 1990)

Inom Toyotas smala produktion idr det snarare kognitiva lirande processer
som idr verksamma da teamen ir ansvariga for “hela” sin del. Toyotas
fabriker efterstrivar att de anstillda skall ha en sa stor forstielse for helheten
som mojligt. Inom Smal produktion framhiver man betydelsen av att forsta
helheten for att kunna utvecklas och lira sig. Den samverkan som finns
mellan Toyota och dess leverantorer syftar ocksa till att utveckla en forstaelse
tor helheten. Aktorerna skall tillsammans utveckla slutprodukten si att
resultatet blir sa bra som mojligt (Womack et al, 1990). Det kognitiva
lirandet vixte fram och utvecklades under 60- talet 1 USA. Inom det
kognitiva lirandet lyfter man fram betydelsen av att forstd helheten och sin

plats i den for att effektivt kunna lira sig och ta dt sig av nya erfarenheter
(Larsen, 1997).

4.3 Slutsatser

Forutom ovanstiende text ligger dven en empirisk studie gjord pa
Vasakronan och NCC 1 Stockholm till grund for slutsatserna (Engwall och
Anheim, 2000).
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Foretagen 1 byggsektorn har inte foljt med den Ovriga industriella
utvecklingen. Man ir inte bekant med produktionsfilosofier som sedan linge
spelat stor roll for andra branscher. Utforarforetagen 1 byggbranschen
befinner sig fortfarande till stor del kvar 1 ett hantverks- eller
massproduktionstinkande. Det finns ett starkt inslag av funktionsindelning 1
utforarforetagens uppdelning mellan inkdpsavdelningar, kalkyl-avdelningar,
platschefer, arbetsledare, triarbetare och betongarbetare.

Arbetet planeras av arbetsledning och utfors av arbetare, helt 1 linje med
Taylors tankar. Det ir arbetsledare som liser ritningar, markerar och
torklarar for hantverkare hur olika moment skall utforas. Precis som hos
Sloans GM rapporterar ocksd olika enheter ekonomiska nyckeltal si att
ledningen skall kunna halla kontroll pa foretaget. Foretagens organisation
samt dess relationer med leverantorer och underentreprendrer ligger ocksa 1
linje med Fords/Taylors teorier. Upphandlande av leverantorer och
underentreprendrer sker oftast, enligt specificerade handlingar, till lagsta pris
pa liknande sitt som traditionella massproducenter (Womack et al, 1990).

Den tydligaste eftekten en stark funktionsindelning generar ir &kade
specialist- och expertkunskaper. Pi den positiva sidan hamnar kunskaps-
okningen, d v s att minniskor 6kar sin kunskap ju lingre tid de verkar inom
ett arbetsomride eller inom ett projekt. Pa den negativa sidan finns att
experter med tiden tenderar att utestinga andra kunskapsfilt. P4 gruppniva
innebir det att gruppens mottaglighet for att ta emot och absorbera “ny”

kunskap minskar (Katz, 1997) (Ellstrom, 1996).

Sjilva utforandet pa arbetsplatserna kan dock fortfarande till wviss del
definieras som hantverksmissigt. Hantverkarna anvinder fi standardiserade
16sningar och arbetet utfors ofta utan effektiv maskinell hyjilp.
Arbetsmomenten utfors vanligen enligt tidigare egna erfarenheter istillet for
ett inom fOretaget utarbetat “bista sitt”. De handlingar som finns anger
vanligen vad som skall goras, inte hur det skall utféras. En snickare utfor
heller inte endast ett moment, t ex formsittning, pa bygge efter bygge, utan
ar ofta med om flera olika arbetsmoment frin byggstart till firdigstillande.

Inom utforarforetagen har man sedan linge arbetat 1 olika arbetslag eller
team. Dels utgor personalen 1 varje byggprojekt en typ av “team” och dels
tillhér  hantverkarna ett 7lag” som ofta hinger ihop mellan olika
byggprojekt. Detta skapande av team eller arbetslag har varit ett effektivt sitt
att 10sa foretagens ataganden men har inte mycket att géra med de team som
diskuteras inom filosofin fér Smal produktion. Tyvirr lyckas
byggentreprenadforetagen sillan dra de fordelar som team inom Smal
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produktion forvintas ge. Enligt Womack et al (1990) ir de allra mest
framgangsrika industrierna inom Smal produktion de dir man lyckas;

”...delegera ner maximalt antal uppgifter och ansvaret for dessa
till de arbetare som verkligen utfor arbetet i linjen samt ddr man
har ett system som upptdicker fel /avvikelser snabbt och ndr man

vdl upptdckt dem finner deras verkliga orsak.” (Womack et
al, 1990, sid 99; fritt Oversatt)

Av detta ses inte mycket 1 utforarforetagens organisation och arbetsmetodik.
Ofta utfors ett moment av en grupp hantverkare. Om gruppen begatt ett fel
1 utforande uppticks inte detta forrin lingt senare av en annan grupp
hantverkare, se vidare kapitel 4.1.5. Detta ir en anledning till att aterforing
av andras och egna erfarenheter forsummas. Det finns tankar inom Smal
produktion nir det giller felminimering samt kvalitetstinkande 1 stort som
ocksd borde kunna appliceras pa byggproduktionen och dir kunna bidra
med en forbittring.

Utforarforetagen har ocksd vanligen samordningsansvaret pa arbetsplatsen.
Ett fastighetsutvecklingsprojekt ir ett mycket bra exempel pi en arbetsplats
som bestar av minga olika expertgrupper. Dels har entreprendren internt ett
antal olika funktioner som skall samverka. Forutom dessa tillkommer ett
stort antal andra yrkesgrupper som alla dr ansvariga for sin del av
produktionen. P3 projektniva ir entreprendrens tjinstemin vana att
autonomt ta beslut for sin del av byggprojektet och de delar de har
samordningsansvar for. Detta ansvar stricker sig dock inte till att ticka in
fastighetsutvecklingsprojektet som en helhet. Kontentan av detta blir ofta att
ansvaret for slutkunden inte tas. Dennes onskemal beaktas inte.

Om dagens sitt att genomdriva produktionen vid ett fastighetsutvecklings-
projekt, med en stark specialisering och funktionsindelning, ar det mest
effektiva kan ifragasittas. Kan det vara si att det krdvs ett annat sitt att se pa
produktionen fOr att kunna se till helheten? Stora RoT- projekt ir inte litta
att planera 1 detalj. D4 man bygger om en gammal fastighet kommer man
alltid att stota pd en mingd ovintade hindelser. Man borde alltsd efterstrava
en produktionsfilosofi som litt kan behandla nya situationer allteftersom
dessa uppstir. Frigan som uppstar blir vilka/vilket stilideal lampar sig da
bast? Taylorismens stilideal nir det giller arbetsmetoder och struktur innebir
att man har funktioner som reagerar enligt forutbestimda monster. Men hur
ska foretagens arbetsmetodik och strukturer se ut om man férvintas bade
agera och reagera pa okinda och ofta framtida hindelser?
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5 FALLSTUDIE 1 — KV OXENSTIERNAN

I detta kapitel presenteras resultaten fran den forsta fallstudien. Kapitlet inleds med
en formall beskrivning av  byggprojektet och aktorerna. Efter denna foljer
resultatpresentationen av fyra iakttagna viktiga handelserna i byggprojektet. Kapitlet
avslutas med att hindelserna analyseras med hjilp av modellen for erfarenhetsanalys
som presenterades i kapitel 3. Figur 29 visar vilken del av forskningsprojektet som
behandlas i kapitlet.

5 FALLSTUDIE
ETT
ROT- processen ‘ ‘
Viktiga handelser

Figur 29: Schematisk bild pa uppsatsen

5.1 Formalia kring byggprojektet
Avsnittet beskriver forutsittningar och uppligg vid utférandet av det RoT-
projekt som legat till grund for fallstudie 1.

5.1.1 Byggprojektet

Kv Oxenstiernan ir ett RoT- projekt i centrala Stockholm. Entreprenaden
bestod i att bygga om 33 000 m* kontorsyta, fordelat pa tre huskroppar, se
figur 30. Planeringen av byggprojektet startade nigon ging runt 1993 — 94,
byggarbetena piborjades 1998 och renoveringen firdigstilldes 1 maj 2000.
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Figur 30: Kv Oxenstiernan.

Huset var frin borjan byggt it FoA’ och innehdll mycket specialldsningar
med laboratorier och verkstider helt anpassade till FoAs verksamhet. Huset
hade tllexempel «cirka 1000 rum men saknade riktig entré.
Relationshandlingarna var 1 stort sett obefintliga vilket innebar att man inte
visste vad man skulle rika pa for problem under rivningen. Fastigheten hade
varit militirt skyddsomride och FoAs verksamhet drevs med forsvarsanslag.
Vasakronan oOvertog huset 1 samband med ombildningen av Kungliga
byggnadsstyrelsen 1992 (se kapitel 5:1.2) och fick ett mycket speciellt hus att
torvalta. Fastighetens centrala, attraktiva lige gjorde dock att en omfattande
renovering ansags lonsam.

Nir Vasakronan skulle borja projektera for den nya verksamheten stotte
man pa flera problem. Bland annat visade det sig att huset var planstridigt.
Forsvaret behovde inte soka bygglov nir de uppforde anliggningar vilket
gjorde att de hade byggt huset fem viningar hogre ian gillande
bestimmelser. Detta medforde att Vasakronan fick lov att driva en
langdragen process dnda till EU- domstolen innan man kunde fi igenom
den nya detaljplanen.

Utformningen av lokalerna skulle mojliggbra Sppna planlosningar for att
sikerstilla  framtidens krav pa eftektivitet och flexibilitet. Husen
marknadsfordes som ett IT- center med installationer inom data och tele-
kommunikation. Man it installera ett fiberoptiskt stamnit med separata
fibrer till varje hyresgist. Stamnitet klarar rost, video och data (Oberg &

Lundquist, 2000).

Byggprojektet upphandlades som en delad entreprenad med bygg-
entreprendren som samordnare. Bestillare var Vasakronan AB region

7 FoA — Forsvarets forsknings anstalt.

72



Entreprencrens lirande Fredrik Anheim
Fallstudie 1

Stockholm och samordnande generalentreprenér var NCC Hus region
Stockholm.

5.1.2 Aktorerna

VVasakronan AB

Statens  fastighetsforvaltning forindrades den 1 oktober 1993 da
Byggnadsstyrelsen enligt riksdagsbeslut upphorde. Vasakronan AB bildades
for att ta Over statens fastigeter. Det monopol Byggnadsstyrelsen tidigare
representerat upplostes dirmed. Myndigheter och verk var inte lingre
tvingade att hyra hos en statlig hyresvird utan kunde fritt vilja pa
marknaden for att 16sa sina lokalbehov.

Nir Vasakronan startade verksamheten ingick ett flertal fastigheter av
speciell  karaktir sisom lantbruksuniversitetet och  kriminalvards-
anliggningar. For dessa fastigheter lades en specialkundstrategi upp som
bland annat syftade till att uppna lingsiktiga hyresavtal. 1997 bildades
Specialfastigheter Sverige AB som ett systerbolag till Vasakronan. Detta
bolag 6vertog 1 maj 1997 de fastigheter som Vasakronan Krim forvaltade
samt  ytterligare tre bolag med specialfastigheter.  Vasakronans
teknikkonsultforetaget, Confortia, overlits 1997 till Agila Holding som 1 sin
tur sialde foretaget till Sydkraft. Diarmed hade Vasakronans verksamhet
koncentrerats till kidrnverksamheten kontorsfastigheter.

Vasakronan iger ~290 fastigheter med en total lokalarea pa 2 700 000 m?
och verkar 1 Stockholm, Go&teborg och Malmdé samt pa ytterligare 12

prioriterade orter 1 Sverige. (Vasakronan arsredovisning, 2000).

Vid kv Oxenstiernan var Vasakronan organiserat enligt f6ljande, se figur 31.
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Bestallarens
ombud
Projektledare
Kalkyl Ekonomi
| |
Bitr projekt Bitr projekt Bitr projekt
ledare ledare ledare

Figur 31: Vasakronans organisationsstruktur vid kv Oxenstiernan. (98-12-31).
Gramarkerade var externt inhyrda (Oberg & Lundquist, 2000)

Under byggprojektets ging kom sedan Vasakronan att byta ut projekt-
ledningen. Detta skedde vid arsskiftet 1999 — 2000.

NCC AB

NCCs historia startade 1875 da Nya Asfalt grundades som ett svar pa
efterfrigan av forbittrad infrastruktur. Under mellankrigstiden bildades
manga byggforetag 1 Sverige och bland dem AB Armerad Betong, AB
Vigtorbittringar och Svenska Vig AB. Dessa tre tillsammans med Nya Asfalt
bildade under perioden 1977-1982 foretagen ABV och JCC vilka 1988 gick
samman och bildade NCC, (Nordic Construction Company).

Under 1990-talet har NCC vixt till ett av Sveriges och Nordens storsta
bygg- och fastighetsforetag genom forvirv av finska Poulimatka, norska
Eeg-Henriksen, danska Rasmussen & Schi6tz samt svenska SIAB. NCC har
verksamhet i hela Sverige inom fem affirsomriden®, NCC Anliggning,
NCC Bostad, NCC Hus, NCC Industri och NCC Fastigheter. Den totala
omsittningen ir idag (ar 2000) ~40 miljarder kronor med drygt 20 000
medarbetare. (NCC drsredovisning, 2000)

Organisation for NCCs medverkan vid kv Oxenstiernan visas 1 nedan-
stdende schema, se figur 32.

® D4 projektet uppfordes var NCCs organisation som den beskrivs i texten.
Fr o m den forsta januari 2001 har foretaget en annan uppdelning vad giller
affirsomraden.
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Figur 32: NCCs projektorganisation vid kv Oxenstiernan (dec —98)

Med tanke pd att installationsdelen var si pass omfattande utformades
projektorganisationen nagot annorlunda. Pa kv Oxenstiernan hade NCC
delat ansvaret for produktionen pa tva personer, en ansvarig for installationer
och en ansvarig for byggproduktionen. Den installations-ansvarige var ocksa

projektchef.

5.1.3 Entreprenaden

Upphandlingen

I grunden var byggprojektet en delad entreprenad, indelad i olika etapper.
Den forsta etappen handlades upp 1 tre olika steg. Forst handlades
rivningsentreprenaden upp sa att de arbetena kunde starta. Direfter
handlades byggentreprenaden upp och slutligen de 6vriga installatOrerna.
Byggentreprendrerna limnade ocksd ett pris pa samordningsansvar och
etablering. Samordningsansvaret for ovriga upphandlade entreprendrer lades
pa byggentreprendren.

NCC fick byggentreprenaden 1 konkurrens med de tre Ovriga stora
entreprenorerna (Skanska, PEAB och JM). Med 1 den ekonomiska bilden
lig ocksa ett ramavtal som NCC och Vasakronan hade tecknat for lingre
samarbete. Avtalet gillde dock inte for forsta etappen pa entreprenaden utan
denna handlades upp 1 konkurrens via anbudsgivning.

Delentreprenaderna

Som tidigare namnts var byggprojektet indelat 1 olika delentreprenader. I det
hir kapitlet foljer en beskrivning av de olika delentreprenaderna. Dessutom
kommer anbudssummor och andel indrings- och tilliggarbeten (ATA) for
de respektive delarna att redovisas.
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Grundutforandet

Det som ingick 1 entreprenaden vid upphandlingen av den forsta etappen
var att enligt handlingar utféra vad som kallades for grundutforandet.
Grundutforandet innefattade wvissa stomforindringar (rivning och
nybyggnad), nya tak, firdiga fliktrum, firdigstillande av installationsschakt,
dragning av samtliga installationsstrak 1 botten-vaningen, hissar och trapphus
samt firdigstillande av allmdnna utrymmen. I grundutférandet ingick det
som Vasakronan ansig kunde utforas innan hyresgisterna var kontrakterade
och deras 6nskemal dirmed faststillda.

NCC péaborjade arbetena pa kv Oxenstiernan 1 februari 1998. Ursprungligen
skulle forsta etappen firdigstillas till den 1 april 1999.

Grundutforandeentreprenadens anbudssumma var for byggdelen knappt 70
miljoner kronor. Till denna summa tillkom andringar och tilligg pa drygt 30
miljoner (~45 %). Ovriga underentreprenader uppgick i grund-
entreprenaden till sammanlagt knappt ~50 miljoner och pa dessa delar
tillkom drygt 14 miljoner kronor (~28 %).

Systemanpassningen

Vasakronan uppmirksammade under 1998 att uthyrningen inte gick si
snabbt som de hade hoppats. Detta bidrog till beslutet att infora ett nytt
mellansteg, nigot som kallades fOr systemanpassning. Tanken med system-
anpassningen var att tiden fran det att kontrakt skrevs med en hyresgist tills
denne kunde flytta in skulle forkortas. For att astadkomma detta skulle
vatgrupperna firdigstillas, installationer dras fram 1 kanaler vid fonsterna och
en skirmvigg med installationer byggas. Detta kompletterades senare med
att kakel skulle sittas pa toaletterna och att parkettgolv skulle liggas som
standard p4 alla plan.

Systemanpassningen bestilldes muntligen runt arsskiftet 1998 — 1999 och
paborjades under februari 1999. Det egentliga kontraktet skrevs inte forrin
under augusti minad 1999. Andrings- och tilliggskostnaden i system-
utforandet var inte alls si omfattande som grundutforandet. I system-
utforandet utgjorde dndringar och tilligg bara 13% av den totala summan
enligt grundhandlingarna.

Hyresgdstanpassning

Vid anbudslamnandet for den forsta etappen limnade entreprendrerna ocksa
ett pris pad en hyresgistanpassning. Detta pris sattes pa ett antaget utforande
tor en hyresgist eftersom Vasakronan dnnu inte kontrakterat nigon kund vid
den tidpunkten. Detta pris skulle sedan korrigeras efter det att de olika
vaningsplanen hyrdes ut och kunderna valde hur de ville ha sina kontor.
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Grundtanken var att den fOrsta etappen, grundutférandet, skulle foljas av en
andra etapp med hyresgastanpassningar 1 den takt som de olika vanings-
planen hyrdes ut. I de ursprungliga kontrakten fanns det inget angivet
avseende nir hyresgistanpassningen tidigast kunde pabdrjas, inte om
uthyrningen skulle ske 1 nagon speciell ordning och heller inte hur manga
vaningar som skulle kunna anpassas per tidsperiod. Senare beslutades att
entreprendren skulle kunna firdigstilla 2 vaningsplan per manad.

Nir det gillde hyresgastanpassningen sa prissatte NCC dem enligt en
mingdfortickning upprittad av BSAB. Det framriknade priset skickades
sedan till Vasakronan for godkinnande eller indring. Andringar och tilligg
totalt for hyresgistanpassningen uppgick till 12 % av summan frin
grundhandlingarna.

Alla hyresgistanpassningar, utom Vasakronans huvudkontor och Informator,
ersattes utifrin det langsiktiga ramavtal som tidigare upprittats mellan
Vasakronan och NCC. Hyresgistanpassningen av Vasakronans huvudkontor
och Informator paborjades under den tiden da kontraktet for
grundutforandet gillde, den 15:e januari respektive den 20 februari, och
ersattes darfor enligt det kontraktet.

5.2 Empirisk studie av viktiga hindelser

RoT- projekt dr ofta svira att planera. For det forsta finns det ofta inte
tillforlitliga handlingar att grunda sina kalkyler och planer pa, vilket innebir
att man drabbas av Overraskningar. Dessutom innebir RoT- projekt en
anpassning  till den befintliga bygganden, wvilket betyder att mycket
speciallosningar maste goras. Om det sedan finns kvarsittande personal 1
fastigheten ir detta en ytterligare fOrsvirande faktor.

Kv Oxenstiernan var ett stort och komplicerat byggprojekt. Huset hade
anvints till en mycket speciell och dessutom hemligstimplad verksamhet
vilket inte minskar de ovan nimnda problemen. Det fanns 1 och for sig
ingen kvarsittande personal 1 byggnaden, men 1 kringliggande fastigheter
fanns verksamhet som stordes av renoveringsarbetena. Indelningen 1 etapper
innebar ocksa att allt eftersom etapperna firdigstilldes flyttade hyresgister in
1 huset. I firdigstillandefasen av ombyggnaden kan man alltsa siga att det
fanns “kvarsittande” personal 1 fastigheten.

Det hir avsnittet pekar pa fyra kritiska moment, bade positiva och negativa,
som identifierats under byggprojektets ging. Under fallstudien uppmark-
sammade forskaren en rad hindelser som alla troligen var viktiga. Exempel
pd sidana dr utbytandet av projektledningen, problem med limmade
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parkettgolv, problem med ritningsformatet, upptickten av Dbefintliga
installationer som inte tillhorde fastigheten, problem roérande kontrakt,
utformandet av en fonsterhissanordning, problem med information till
hyresgister etc. Dessutom intriftade sikerligen en mingd viktiga hindelser
som inte uppmirksammades av forskaren. Forskaren har dock valt ut dessa
fyra hindelser. Urvalet grundar sig pi att hindelserna framholls av flera
respondenter samt att de ir repetitiva och dirfér mojliga att lira av.

Resultatredovisningen strivar inte efter att presentera allt material forskaren
samlat in om respektive hiandelse. Avsikten med resultat-redovisningen ar att
ge lasaren en mojlighet att forstd vilken typ av hindelser som kan uppstd 1 ett
byggprojekt och vad man kan lira av dessa.

5.2.1 Tekniska hiandelser

Ett av de stora jobben som NCC skulle utfora var att siga upp storre
hornfonster 1 ett av husen. For att klara birningen efter signingen skulle
stalpelare monterades mellan bjilklagen. Nir detta skulle utforas visade det
sig att man var tvungen att grundforstarka huset for att klara de laster som
tordes ner 1 stalpelarna. Det var nagot NCC ej raknat med tidsmissigt. Nasta
problem var att det rent produktionsmissigt var besvirligt att forst siga upp
fonstret pa en vining och sedan montera stalet innan man kunde saga upp
fonstret pa nista vaning. Detta medforde ocksa att det gick at mer tid dn vad
NCC beriknat. Det tredje och allvarligaste misstaget var att man hade missat
att stalpelaren inte kunde belastas forrin betongen man gjutit fast pelaren
med hade hirdat. Betongen behovde hirda 15 dagar innan den kunde
belastas. Allt som allt bidrog detta till att firdigstillandet av entreprenaden
blev forsenat med ~5 manader.

" Detta var nagot som vdr kalkylavdelning helt hade missat vid
godkannandet av produktionstidplanen. For att overhuvudtaget
lyckas med detta var vi tvungna att tumma lite pa brinntiderna
for betongen.”

— Tjansteman NCC.

”Jag anser att bygget egentligen dr 3 — 6 mdanader forsenat men
detta vill ingen erkdnna, vare sig Vasakronan eller NCC. Pa
grund av den forsenade uthyrningen dr det ju heller ingen som
tycker att det gor s mycket.” — Projektledare extern.

5.2.2 Hindelser relaterade till produktionsstyrning

Hyresgiastanpassningen kom iging viaren 1999. Den fOrsta hyresgistan-
passningen var iordningstillandet av vining 13 och 14 for Vasakronans
huvudkontor. Inflyttning sattes till den 1 april 1999 och NCC pibédrjade
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arbetena den 15 januari. Beslutet att iordningstilla Vasakronans
huvudkontor som forsta hyresgistanpassning berodde pa att Vasakronan ville
ha ett referensobjekt att kunna visa upp vid uthyrningen av de Ovriga
vaningsplanen. Dessutom hade uthyrningen gatt lite trogare in vintat. For
NCC innebar beslutet en mycket stark tidspress. De var tvungna att gora
interna omdisponeringar av resurser for att kunna klara firdigstillande-
datumet. Frin NCCs sida uppfattade man att Vasakronan genomdrev
hyresgistanpassningen av huvudkontoret for att sitta press pa NCC och
statuera ett exempel.

”Jag tror att det var viktigt att vi satte press pd entrepreniren
och drev igenom inflyttningen av plan 13 och 14 till 1 april.
Tror ocksd att det var rdtt att flytta in Vasakronans
huvudkontor hogst upp till en hog hyreskostnad. Det medforde
att vi satte lite press pd andra hyresgdster och att vi hade en
fardig produkt att visa upp.” — Tjinsteman Vasakronan

”Det kanns som Vasakronan drev igenom inflyttningen bara
for att visa oss vem som bestamde.” — Tjansteman NCC

Under tiden som plan 13 och 14 hyresgistanpassades kontrakterade
Vasakronans uthyrare utbildningstoretaget Informator till plan tre 1 huset.
Inflyttningen for Informator sattes till den 1 maj 1999. Plan tre var
markplanet 1 huset och dir hade entreprendrerna materialupplag, infarts-
vigar och transportvigar upp 1 huset. Detta innebar att NCC och &vriga
entreprendrer fick lov att flytta sina tidigare lagerplatser samt att de fick
besvirligare att fi upp och ned material 1 huset. Entreprendrerna var alltsa
tvungna att utfora arbeten hogst upp och lingst ner 1 huset samtidigt. I
kontrakten fanns det inget skrivet om uthyrningsordning men diremot hade
en muntlig 6verenskommelse gjorts mellan NCCs platsledning och den
forsta projektledningen om att uthyrningen och hyresgistanpassningen skulle
ske uppifrin och ned.

” Uthyrningen till Informator kom mycket oldgligt. Vi hade
alla vara tillfarter via det planet och flera material uppldgg
mm.” — Tjansteman NCC

”Fran borjan gjordes ett varvsschema.... vi raknade med att en
inflyttning skulle ske uppifran och ner.”

— Tjansteman Vasakronan

NCC platsledning ansag inte att den tidiga uthyrningen av plan tre var ett
felaktigt beslut. Diremot ansidg de att en analys av vilka konsekvenser den
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innebar borde ha gjorts. NCC gjorde heller inte sjalv ndgon analys av vilka
merkostnader uthyrningsordningen innebar {for foretaget.

”Ingen analys av vad den dndrade uthyringsordningen medfor
for extra kostnader for produktionen har gjorts! Jag sager inte
att det dr fel att hyra ut i den ordningen — man mdste
antagligen hugga en kund ndr han vill hyra i fastigheten — men
att man kanske skulle ha funderat mer over foljderna.”

— Tjansteman NCC

”Nej, vi gjorde ingen kostnadsbedomning av detta, det fanns
Jju inget skrivet i kontraktet sd det var bara att gilla ldget.” —
Tjansteman NCC

Nir det giller hyresgistanpassningen av kontorslokalerna si  skottes
uthyrningen av Vasakronans interna uthyrare. Nir en hyresgist var
kontrakterad hade uthyraren, projektledaren, Vasakronans arkitekter,
hyresgistens eventuella arkitekter och hyresgisten kontinuerligt moten
avseende kontorets utformning. Vid dessa moten medverkade inte
entreprendrerna trots att besluten pi motena paverkade deras arbets-
situation. Anledningen till detta var till viss del att entreprendren sjilv inte
ansig att de hade tid.

”Problemet har dock varit att de firdiga handlingarna inte varit
fardiga. Vasakronan har lovat att inte gora ndgra andringar
som skulle paverka byggtiden. Detta har dock gjorts vid flera
tillfallen. Vi har inte medverkat vid Vasakronans
projekteringsmoten med kunderna men detta beror delvis pa
tidsbrist hos oss.”

— Tjansteman NCC

”Det var mycket stressigt att klara tiden for inflyttning.
Mycket beroende pa att det kom en mdngd sena dndringar
under tiden. ” — Tjansteman NCC

”Min uppfattningen att man slappt uthyraren for langt inom
VK. Husansvarige och de interna projektledarna verkar inte
kunna sdga stopp” — Tjansteman NCC

Vasakronan borjade prata om systemutforandet under senhosten 1998.
[gingsittandet av systemanpassningen innebar att entreprendrerna, forutom
det ursprungliga grundutférandet, skulle driva bade hyresgistanpassningar for
Vasakronans huvudkontor och Informator samt den nya system-
anpassningen parallellt. Det innebar problem planeringsmaissigt for NCC.
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For att klara av de tider som sattes blev NCCs platsledning tvungen att
prioritera de arbeten som de ansig viktigast. Detta medforde mycket
omflyttning av personal och en ryckig produktion.

" Tanken med systemanpassningen dr att det efter den inte
skall behovas mer dn 8 veckors byggtid till inflyttning. Detta
fungerade nu daligt eftersom systemanpassningen kom igang sd
sent att den blandades med hyresgdstanpassningen.”

— Extern projektledare.

”Man skulle ha borjat med systemanpassningen direkt. Men
detta ville ej Vasakronan. Nu vantade man till man fick bade
systemanpassning och hyresgdstanpassning samtidigt, vilket
inte var bra.” — Tjansteman NCC

Idén med systemanpassningen var, som tidigare nimnts, att faststilla en
grundnivd som skulle gilla for alla hyresgister. Utifrin denna niva skulle
sedan hyresgistanpassningen utforas. Vinsten med att arbeta pd detta sitt var
att man skulle fi en kort tid fran slutlig bestillning till inflyttning. Det visade
sig dock snart att alla hyresgister inte ville ha den faststillda grundnivan.

NCC:s platsledning ansig att systemutforandet var en mycket bra idé, men
den skulle ha bestillts fran start for att kunna genomforas pa ett rationellt
satt. Platsledningen ansdg ocksa att det var olyckligt att Vasakronan lit
hyresgisterna fringa den standard som fastslagits 1 systemutforandet.

"NCCs platsledning klarade inte av att styra byggprojektet.
De sprang omkring och gjorde smajobb lite hdr och ddr. Detta
var otroligt enerverande for underentreprendrerna i projektet.” —
Tjansteman Vasakronan

5.2.3 Handelser relaterade till IT- stod

Vasakronan hade som ambition att kv Oxenstiernan skulle vara ett IT-
projekt. IT satsningen mirktes ocksi 1 renoveringsarbetena. Vasakronans
forsta projektledare hade ett starkt intresse av att anvinda IT 1 bygg-
processen. Hans syfte med detta var att genomdriva digital hantering av
dokument 1 projektering, produktion samt forvaltning och att dirigenom
sinka den totala kostnaden for projektet.

”Min vision infor byggprojektet var att projekteringen skulle
ske helt digitalt — inga papper skulle forekomma. Malet var att
alla handlingar skulle tas fram digitalt och liggas pa servern.”
— Tjansteman Vasakronan
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Inga papper, vare sig Dbeskrivningar, ritningar eller drift och
underhallshandlingar, skulle behova finnas 1 pappersform 1 processen. Allt
skulle forvaras digitalt 1 en projektserver. Samtliga protokoll frin
projekteringsméten, byggmoten, installationsmoten och vissa ekonomi-
moten lades ocksd pa servern for att vara tillgingliga for alla inblandade 1
byggprojektet. Samtliga ritningar for byggprojektet, totalt mellan 3500 —
4000, plottades ocksd ut pa arbetsplatsen. Servern anvindes ocksa for
kommunikation av frigor och svar’ mellan entreprendr och bestillare, se
kapitel 5.2.4. Tanken med att skota detta via servern var att fi en snabb
kommunikation mellan parterna samt att dokumentera de indringar och
tilliggsarbeten som uppkom under byggprojektet. Dokumentationen skulle
sedan kunna utgora en bas for erfarenhetsdverforing till kommande
byggprojekt. Pa byggprojektet gjordes ocksd vissa forsok med elektronisk
handel. Forsoket innefattade tre foretag; NCC, Jarnkompaniet och Beijer
Byggmaterial. E- handeln anvindes endast som ett verktyg for att bestilla
varor. Ingen automatisk fakturering utfordes och ingen extra information
overfordes mellan parterna. Pa objektet anvindes IT- mediet ocksd till att
dokumentera drift- och underhillshandlingar. Dessa fanns dock oftast bara
tillgdngliga 1 pappersform och fick darfor scannas in.

Resultatet frin den enkidt som utfordes pd byggprojektet avseende IT-
stodet, framfor allt projektservern, visar att de flesta inblandade var positiva
till det (Lundquist & Oberg, 2000). De flesta respondenterna ansig att
inforandet av servern hade forandrat deras arbetssituation, se diagram 1. De
tyckte ocksa att arbetet med servern hade fungerat bra vilket tyder pa att
torandring wvarit lyckad. Foljande punkter angavs som de storsta
forindringarna;

e Snabbare och smidigare distribution av dokument
e Dokument 1 valbara mingder

e Digital kommunikation via frigor och svar

? Frigor och svar anvinds for att kommunicera oklarheter, indringar och
tillige mellan bestillare och entreprendr 1 byggobjekt.
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Diagram 1: De inblandade i byggprojektet ansdg att inforandet av servern pdaverkade
deras arbetssituation betydligt.

De flesta av synpunkterna var positiva, men det forekom idven negativa
asikter sasom Okat administrativt arbete och att kommunikationen ibland
inte fungerade tillfredsstillande. Vissa anvindare hade aven bekymmer med
att kunna koppla upp sig mot servern.

Malgruppen var ocksa positiv, om dn ndgot mer forsiktig, nir det gillde
huruvida servern forenklat eller avlastat deras arbetsborda. Det gillde dven
huruvida deras arbetssituation blivit mer eftektiv eller inte. De syn-
punkterna som framkom var;

e Mindre pappersflode

Snabb kommunikation via datornat

Forbittrad atkomlighet av handlingar

Forhojd stressniva pa grund av kontrollarbete

Undermalig kunskapsniva
[ studien framkom att de vanligaste problemen med att arbeta 1 servern var

tekniska problem med uppkoppling — dtkomst av servern — och otillricklig
utbildningen pa hur arbete 1 servern skulle ske, se diagram 2.
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Diagram 2: Andelen av de inblandade aktorerna som fatt, respektive inte fdtt,
utbildning pa servern.

Pa fraigan om vad for typ av utbildning de fitt svarade de flesta respondenter
att det rort sig om en intern genomgang pd nagra timmar. Utbildningen
holls av den tjinsteman pa byggprojektet som var ansvarig for skotseln av
servern. De som hade haft problem med uppkopplingen mot servern var de
som forsOkte ansluta sig via modem.

Flera av NCCs gjinstemian pa byggprojektet var mycket positiva till sina
omdomen om arbetet med servern och mgjligheten att anvinda den 1
kommande byggprojekt. De tyckte att de hade lart sig vildigt mycket under
detta forsta “pilotprojekt” som de skulle kunna ha nytta av senare. De ansig
ocksa att de hade haft stora fordelar av att ha en projektserver.

”Man har ldrt sig massor under detta byggprojekt som man
borde dra nytta av i organisationen. ”

— Tjansteman NCC

”Man bér absolut ha en plotter pa alla storre byggen i
framtiden. Den har fungerat mycket bra hdar.”
— Tjansteman NCC
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”Jag tycker att det mesta har fungerat bra. For det forsta har
det varit mycket lirorikt for oss alla som har varit inblandade.
Handlingarna pa servern och majligheten att dra ut ritningar pa
plats har fungerat mycket bra.” — Tjansteman NCC

Trots att I'T- satsningen bedomdes som positiv av de flesta inblandade 1
projektet vet vare sig bestillaren eller entreprendren hur de skall gi vidare 1
frigan. Betsillaren vet inte hur de skall hantera den informationsmingd som
producerades 1 projektet. De vet inte hur den skall sorteras eller vad 1 den
som skall anvindas eller sparas. Entreprendren har inte sparat nigon av den
digitala information som producerades 1 projektet. De har arkiverat det som
kravs juridiskt 1 pappersform.

" Vad vi fatt ut av I'T- satsningen vet vi inte sjdalva. Vi haller
just nu pd att diskuterar det. Vi har en otrolig mdngd
information fran byggprojektet. Vi mdste selektera ut vad vi
ska spara, hur vi skall arkivera det och hur vi skall éverfora

det.”
— Tjansteman Vasakronan

” Hanteringsmdssigt dr servern bra under ett byggprojekt. Men
det finns inget riktigt tank pa hur vi sorterar ut och tar hand
om informationsmassan. Nu har vi tva servrar igang bara for
att lagra informationen fran projektet.” — Tjinsteman
Vaskronan

”Vi har inte fort over ndgot av det som ldg pd servern —
forutom det som kravs juridiskt.” — Tjansteman NCC

5.2.4 Ekonomiska handelser

Nir byggprojektet startade kom NCC och Vasakronan Overens om att
hanteringen av indrings och tilliggsarbeten (ATA) skulle skotas via
projektservern som beskrivits 1 kapitel 5.2.3. Nir en oklarhet uppstod 1
produktionen skulle NCC skriva en friga och ligga den under en mapp 1
projektservern. Frigan skulle om mgjligt innehilla ett pris och ett forslag pa
den atgird som NCC ansig behovde goras. NCC skulle ocksa prissitta
tilliggsbestillningar (PM) pa detta sitt. Vasakronans projektledning skulle
sedan ligga in ett svar 1 en annan mapp pa projektservern dir man antingen
godkinde NCC fraga eller kom med ett annat forslag.

Ur entreprendrens synvinkel kan ATA hanteringen i byggprojektet delas in i
tre olika problemomriden. For det forsta dr det mycket resurskrivande att
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skriva alla fragor samt att prissitta dem och alla tilliggs- PM. NCC hade 1
princip en tjansteman pa heltid som skotte detta arbete.

”Fran borjan var det meningen att jag skulle skota bade
ekonomi och planering men vi insdg ganska snart att det skulle
vara ett alldeles for stort arbete. Vi bestamde oss da for att ta in
en extra resurs pd planeringen och att jag skulle dgna mig helt
at ekonomi och regleringar.” — Tjinsteman NCC

Ett annat bekymmer for NCC var att de inte tyckte att de fick besked om
vilka arbeten som var godkinda. Vasakronan svarade inte pa de frigor som
NCC skrev. For att inte bli stillastiende 1 produktionen beslutade NCC att
utfora vissa arbeten utan att invinta ett godkdnnande frain Vasakronan. Detta
medforde sedan att NCC hade stora problem att fa betalt for de kostnader
som de ansdg sig ha lagt ner pa momenten.

”Vi borde ha varit tuffare mot bestdllaren. Inte arbetat utan
pdskrivna bestdllningar.” — Tjansteman NCC

" Vi borde ha varit hdardare mot VK vad galler arbetena vi
utforde utan kontrakt. Nu har vi gjort en massa arbeten som vi
inte far betalt for - vi kanske far ersdttning for 50 % av de
kostnader vi lagt ner.”

— Tjansteman NCC

”Vi har varit for ddliga pa att krdva PM vid dndringar. Detta
har gjort att vi i efterhand inte kunnat fa betalt for de arbeten
vi gjort. Dokumentationen har saknats.” — Tjansteman
NCC

Ett tredje problem som entreprendren upplevde, var svarigheten att ta betalt
tor de ”toljdstdrningar” som idndrings- och tilliggsarbetena medforde. Den
stora mingden dndrings och tilliggsarbeten 1 byggprojektet, innebar
storningar totalt sett pd grund av av ryckig produktion och en totalt sett
lingre produktionstid. NCC ansig att det var svirt att dokumentera dessa
’toljdstorningar” sd att man kunde ta betalt for dem.

”Den storsta delen av pengarna har inte forlorats pi ATA
hanteringen — den har forlorats p ¢ a av den ryckiga
arbetsgdangen som orsakats av alla dndringar.” — Tjinsteman
NCC

”Men ndr det galler prissattningen av Informator borde vi ha
tagit mer betalt, pga av att det var plan tre det gdllde, men det
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dar mycket svart att fa med alla de merkostnader som
omflyttning av material mm innebdr.” — Tjansteman NCC

5.3 Analys av viktiga hindelser

Resultatredovisningen ovan visar att det 1 byggprojektet fanns ett antal
hindelser som bedomts viktiga att dra lirdom av. Rubrikindelningen
placerar in hindelserna 1 olika kategorier. Hindelserna 1 sig kan vara unika,
men alla tillhor omraden som dterkommer 1 byggprojekt. Detta innebir att
lirdomar frin enskilda hindelser bér kunna dras. Exempel pa lirdomar finns
1 svaren pa fragorna; Vad orsakar hindelsen? Vilka konsekvenser fir
hindelsen? Ar hindelsen positiv och boér den dterkomma i framtida
byggprojekt? Ar hindelsen negativ och hur skall den kunna undvikas i
framtida byggprojekt?

Fallstudien visar att det under byggprojektets gang inte skrevs nagon
erfarenhetsrapport. Det finns heller inget slutmétesprotokoll fran projektet
inlamnat till regionens kvalitetsledare.

Nedan gors en analys av hindelserna. Analysen utfors med hjilp av den
modell for erfarenhetsanalys som presenterades 1 kapitel 3 (figur 21, s 50).
Avsikten ir att forsoka visa pa hur byggentreprendren behandlat hindelserna
for att lira av dem. I analysen tar forskaren empiriskt material ifrin sina
killdata och for in dessa 1 analysmodellen. Ibland finns dessa data ocksa
redovisade 1 beskrivningen av de “viktiga hindelserna” ovan men ibland
kommer tas data direkt fran forskarens killmaterial.

Modellen 1 kapitel 3 utgir fran hur en erfarenhet behandlas for att genom en
lirprocess dndra eller omprova ett beteende. Om istillet aktorerna som gor
etfarenheten studeras kommer Givare och Tagare 1 modellen att byta plats, se
figur 33.
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Hur behandlas en viktig handelse?
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Figur 33: Modell ly piriska dat llstudie 1

Innan en utforare startar ett moment ar han tagare av befintlig information
rorande momentet. Som utforare av en aktivitet vill han inhamta, och forst3d
sa mycket som mojligt om aktiviteten innan han startar. Nir momentet
sedan utfors blir utforaren givare av sin egen erfarenhet. Han vill {forstd vad
som sker och vill tillgingligora detta for andra i organisationen. Analysen
borjar darfor med de tre stegen som giller tagaren av information. Direfter
fortsitter analysen med stegen som giller for givaren. Sist 1 analysen
diskuteras tillgingliggbrandesteget.

5.3.1 Analys av tekniska hiandelser
Mottagande — Innan hindelsen uppkom hade den inte identifierats som en
risk varfor inga tidigare erfarenheter soktes.

Forstaelse — Om  erfarenhet e¢j eftersoks sker ingen forstielse av ny
information.

Avlaming — Da ingen forstielse av ny kunskap sker behover heller ingen
avlarning av gammal kunskap ske.

Identifikation — Problemen med hornfonstren identifierades tidigt av
ganstemannen pa platsen. De lade ner mycket tid och arbete pa att 16sa det
uppkomna problemet.

Dokumentation — Ingen dokumentation av hindelsen ir gjord. De personer

som arbetade med problemet har dock troligen dokumenterat hindelsen 1
sina ’egna huvuden”.
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Reflektion — Reflektion Over problemet sker sia till vida att aktOrerna
diskuteras hur det skall 16sas. Inga orsaksanalyser av problemet gors.

Klassifikation — Eftersom ingen reflektion 6ver hindelsens orsak och verkan
gors, kan hindelsen heller inte klassificeras.

Tillgangliggorande — Erfarenheterna av hindelsen har inte tillgingliggjorts for
andra inom organisationen eftersom ingen dokumentation eller klassifikation
finns. De inblandade tjanstemiannen och hantverkarna tar med sig hindelsen
som personlig erfarenhet till framtida arbetsplatser.

Analysen med hjilp av modellen visar att entreprendren inte tillimpar de
steg som anses viktiga for att lira av erfarenheten. De enda steg som gors ar
identifikation av problemet dia det uppstir och reflektion for att 16sa
problemet.

5.3.2 Analys av hiandelser relaterade till

produktionsstyrning

Mottagande — Produktionsplanering dr niagot som gors vid start av varje nytt
byggprojekt. Respondenterna utgick frin tidigare personliga erfarenheter
vid planeringen av projektet.

Forstaelse — Ingen ny kunskap inhimtades under planeringsskedet. Diremot
behandlade de inblandade aktorarna informationen de fick om projektet
varvid en forstaelse for detta skapades.

Avlaming — Planeringen utfordes som “den vanligen gor” varvid ingen
avlirning skedde.

Identifikation — Under projektets ging identifierades alla avvikelser frin de
uppgjorda tidplanerna genom avstimning av tidplanen.

Dokumentation — Avvikelser 1 tiden dokumenterades 1 form av korrigerade
tidplaner. Ingen dokumentation i form av erfarenhetsrapporter gjordes.

Reflektion — D3 en avvikelse frin tidplanen intriffade diskuterades detta pa
olika planeringsmoten. Fokus 1 diskussionen lig pa hur projektet ater skulle
komma i fas, men varfor avvikelsen uppstod diskuterades ocksi. Diremot
reflekterade man inte 6ver vad man kunde lira av hindelsen.
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Klassifikation — Eftersom avvikelser fran planeringen inte diskuterades 1
termer om vad man kunde lira frin dem sa gjordes heller ingen klassificering
av dem.

Tillgangliggorande — Ingen dokumentation pd avvikelserna 1 planeringen
gjordes for att tillgingligéra dem for dvriga 1 foretaget.

Analysen med hjilp av modellen visar att entreprendren inte anvint sig av
alla de steg som krivs fOr att ett lirande av erfarenheten skall ske. De steg
som ej anvands iar avlirning, klassifikation och dokumentation (i lirande
syfte). Forstielse och reflektionsstegen ir inriktade pa att arbeta efter
gillande normer — inte mot att ifrigasitta dessa. Detta gOr att ingen
avlarning behover ske.

5.3.3 Analys av hidndelser relaterade till IT- stod

Mottagande — Personalen 1 projektet hade inte tidigare arbetat med en
projektserver. De hade viss kontakt med enhetens huvudkontor 1 Géteborg
tor att fa hjalp med att komma igang. Det mesta skottes dock direkt ute pa
projektet och genom kontakt med byggledningen och bestillarens konsult.

Forstdelse — Respondenterna beskriver forstielsefasen mest som “learning by
doing”. Det fanns inte mycket tidigare erfarenheter att bearbeta utan man
fick prova sig fram och lira sig vartefter.

Avldrning — Forforstaelsen for IT- satsningen var vid projektstart lig hos
entreprendrens personal pa plats. Detta innebir att avlirning av “tidigare”
vanor avseende arbete med projektservrar inte behdvde ske. Diremot
innebar inforandet av projektservern att arbetsrutiner fick forindras.
Resultaten frin fallstudien visar att de flesta respondenterna ansig att deras
arbetssituation forandrades genom inforandet av projektservern.

Identifikation — Att IT- satsningen var viktig och diskuterades 1 projektet
rader ingen tvekan om. Satsningen drevs av bestillaren byggledning lingt
innan byggstart och fanns med redan 1 upphandlandet av entreprendrerna.
Entreprendren avsatte ifrin borjan en tjansteman for att bevaka satsningen
och man medverkade iven till att initiera ett examensarbete fOr att
utvirderade satsningen.

Dokumentation — Det finns ett examensarbete som studerat IT- satsningen 1

byggprojektet. Dock har inga erfarenhetsrapporter avseende IT friagor i
ovrigt skrivits 1 projektet.
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Reflektion — Trots den befintliga dokumentationen har ingen djupare analys
av IT- satsningens eftekter och innebord gjorts av byggentreprendren.
Diremot har reflektion 6ver hiandelsen gjorts 1 det utférda examensarbetet.

Klassifikation — Ingen reflektion over IT- satsningen ir gjord av bygg-
entreprendrens personal, vilket innebir att hiandelsen inte har klassificerats av
dem. Didremot har klassifikation av hindelsen gjorts 1 det utforda
examensarbetet.

Tillgangliggorande — Erfarenheterna av IT- satsningen har tillgingliggjorts
genom det utforda examensarbetet. Detta har dock inte spridits inom
entreprenadforetaget.

Analysen med hjilp av modellen visar att entreprendren anvint sig av alla de
steg som krivs for att ett lirande av erfarenheten skall ske. Man kan dock se
att det dar det utforda examensarbetet som stir for; dokumentation,
reflektion, klassifikation och tillgingliggérande av hindelsen.

5.3.4 Analys av ekonomiska hindelser

Mottagande — Att ATA- hanteringen skulle bli krivande forstod man di
byggprojektet startade. Den erfarenheten hade flera av de inblandade
gansteminnen fran borjan. Man forsokte ocksa anvinda sig av tidigare
personliga erfarenheter for att 16sa hanteringen si bra som mgjligt. Viss ny
kunskap inhamtades ocksd via de krav som bestillaren stillde pa hanteringen
av ATA- frigorna.

Forstaelse — Kring de egna personliga erfarenheterna som byggprojektets
tjAnsteman bar med sig skapades en gemensam fOrstdelse for hur hanteringen
skulle ske. De nya krav som stilldes frin bestillaren bidrog ocksi till
skapandet av denna forstaelse.

Avlirning — Ny kunskap skapades inom entreprendrens projektgrupp, varfor
en avlirning av tidigare kunskaper ocksa skedde. De krav bestillaren stillde
innebar ocksa att tidigare arbetssitt 1 viss man fick omprovas.

Identifikation — Problemen med ATA- hanteringen identifierades av
gaAnstemannen pa platsen. Det var ett problem som de diskuterades under
projektet.

Dokumentation — Inga erfarenhetsrapporter avseende ATA- hanteringen ir
skrivna och inga minnesanteckningar finns heller frin byggprojektets
slutméte. Diremot dokumenterades alla ATA- frigor under projektet for de
skulle kunna hanteras.
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Reflektion — Tjinstemannen pa byggprojektet har som ovan nimnt
identifierat problemet. Man har ocksd under projektets gang diskuterat hur
man skall 16sa det. En reflektion om orsakerna till och verkningarna av
problemet dr ocksa gjord.

Klassifikation — I samband med den reflektion tjinsteminnen 1 fallstudien har
gjort angiende orsakerna till hindelsen har den klassificerats. Diremot har
detta inte dokumenterats.

Tillgangliggorande — Erfarenheterna av hindelsen har inte tillgingliggjorts for
andra inom organisationen eftersom ingen dokumentation eller klassifikation
finns. De inblandade tjanstemiannen har troligen tagit med sig personlig
erfarenhet till framtida arbetsplatser eftersom de reflekterat 6ver hindelsen.

Analysen visar att flera av stegen for analys av erfarenheter anvinds. Det som
ar bristfilligt 4r dokumentationen och tillgingliggdrandet for andra inom
organisationen.

5.3.5 Syntes av viktiga handelser

Erfarenhetsanalysen visar att entreprendren inte anvinder stegen for analys
av erfarenheter fullt ut. De av stegen som anvinds 1 minst omfattning ir
dokumentation, klassifikation och tillgingliggorande. Det ir dessa tre steg
som mojliggdr for andra 1 organisationen att ta emot erfarenheter. Reflektion-
och forstdelse- stegen anvinds nistan bara utgdende frin den egna
forforstielsen. De intervjuade forsoker losa ett problem eller planera en
aktivitet. De reflekterar inte 6ver om det tidigare arbetssitt ar ritt.

Den tekniska hindelsen, produktionsstyrningshindelserna och iven till viss
del den ekonomiska hindelsen identifieras och 16ses nir de uppkommer.
Respondenterna 1 studien har mycket svart att avsitta tid till att se vad en
hindelse verkligen beror pa och vad de kan ldra av den.

[ studien framkommer att respondenterna loser problem nir de uppkommer
och att de sillan har tid att sitta sig ner och reflektera 6ver problemen eller
dess orsaker. De 16ser ocksa ofta problemen inom den grupp de tillhér och
kallar sillan in experter.
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6 FALLSTUDIE 2 - KV PUTTEN

I detta kapitel presenteras resultaten fran den andra fallstudien. Kapitlet inleds med
en _formall beskrivning av byggprojektet och aktorerna.

Efter denna foljer resultatpresentationen av fyra iakttagna viktiga hindelserna i
byggprojektet.  Dessa  hdndelseras — analyseras  med  hjilp av  modellen  for
etfarenhetsanalys som presenterades i kapitel 3.

Diirefter foljer resultatrapporteringen fran studierna av de strategiska drivkrafterna for
larande. Dessa analyseras med hjilp av de karaktdaristiska faktorer som presenterats i
kapitel 3. Figur 34 visar vilken del av forskningsprojektet som behandlas i kapitlet.
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Figur 34: Schematisk bild pa uppsatsen
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6.1 Formalia for byggprojektet
Avsnittet beskriver forutsittningar och uppligg vid utférandet av det RoT-
projekt som legat till grund for fallstudie 2.

6.1.1 Byggprojektet

Kv Putten dr ett RoT- projekt mitt i centrala Stockholm, ett 100- tal meter
frin Sergels torg. Byggprojektet omfattar totalt ~15000 m?, fordelade pa 11
plan 1 en byggnad. Byggarbetena startade vid arsskiftet 2000 och beriknas
paga till 2004.

Huset byggdes 1 mitten av 60- talet som ett vackert, och representativt
bankpalats enligt den tidens ideal. Huset har inte genomgitt nagra storre
renoveringar sedan det byggdes och har fungerat bra fram till idag. Den
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renovering som nu genomfors sker med malet att huset skall bli ett modernt
bankkontor 1 klass med Nordbankens ovriga cityfastigheter.

Nir Nordbanken fastigheter borjade titta pa byggprojektet ville man forst
flytta ut all personal ur huset under en tvaarsperiod for att totalrenovera ett
tomt hus. Nir detta presenterades for hyresgisten, Nordbanken AB, si
motte det motstaind. I huset hade ~200 personer sin arbetsplats. Det fanns
ocksd kinsliga kunddatabaser 1 huset. Att hitta alternativa, funktionella
lokaler, centralt 1 Stockholm under tvad drs tid, skulle vara mycket kostsamt
och troligen ej mojligt. Det finns inte manga lediga lokaler 1 den storleken
tor ullfilliga hyresgister. Dirfor beslutades att renoveringen skulle ske med
kvarsittande personal 1 huset. Som bestillare var man fullt medveten om att
det skulle innebira storningar for en rationell byggproduktion och risk for
storningar for de kvarsittande. Detta medforde att ett mal med byggprojektet
blev att lyckas genomfora renoveringen med si lite storningar som mojligt
tor den kvarsittande personalen.

Forutom att man ville ha en modern cityfastighet stilldes 4dven hoga
miljokrav pa byggprojektet. Fasaderna gicks igenom och rensades fran
miljofarlig fogmassa, grunden titades mot inlickande radon och huset
sanerades fran asbest. Dessutom skar Klaratunneln av de tva nedre
killarplanen, vilket innebar att det var viktigt att se Over titningen mot
tunneln sa att inga avgaser lickte in 1 huset. Forutom detta sa valdes material
och installationer med s god miljohansyn som majligt.

Byggprojektet upphandlades som en delad entreprenad. Bestillare ir
Nordbanken fastigheter AB och NCC Hus region Stockholm ir bygg-
entreprendr med samordningsansvar.

6.1.2 Aktorerna

Nordbanken fastigheter AB

Nordbanken Fastigheter AB har sitt ursprung 1 PK fastigheter AB. Nir PK
banken och Nordbanken fusionerades 1990 fick bolaget sitt nuvarande
namn. De forsta dren innebar forvaltning av egna verksamhetsfastigheter. I
finanskrisens spar 1 borjan av 90-talet engagerades bolaget 1 uppbyggnaden
av Securums verksamhet. 1993 startades Fastighets AB Stimjirnet med syfte
att  Overta fastigheter for att skydda Nordbankens nddlidande
tastighetskrediter. Frin och med 1995 forvaltar bolaget LIVIAs vixande
innehav av fastigheter.

Nordbanken fastigheter forvaltar idag 56 fastigheter pa totalt 283 000

kvadratmeter. Storre delen (86 %) avser kommersiella ytor som till hilften
hyrs av Nordbanken. Resterande 14 procent ir bostider. Runt 50 % av
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ytorna finns 1 Stockholm innanfor tullarna. I Ovriga landet ir fastigheterna
beldgna centralt pa respektive ort.

Nordbankens organisation 1 byggprojekt beskrivs 1 figur 35.

Bestéllare Nordbanken |___. Referensgrupp
fastigheter AB . Nordbanken AB

Projektledare
extern
[
| |
Bitr projektledare Bitr projektledare
bygg installationer

Figur 35: Bestdllarens organisation pa kv Putten.

NCC AB
Generalentreprendren utgjordes ocksa 1 det hir fallet av NCC AB. For en
mer grundlig foretagspresentation se kapitel 5.1.2.

Organisation for NCCs medverkan vid kv Putten visas 1 nedanstiende
schema, se figur 36.

Affarschef
[
Projektchef
[

Produktionschef

Arbetsledare Arbetsledare Inkdp/ ekonomi
Figur 36: NCCs projektorganisation vid kv Putten. (01-02-15)

6.1.3 Entreprenaden

Upphandlingen

Entreprenaden innefattade sex olika delar. I studien studerades endast den
torsta delen, grundutforandet. Entreprenadformen var liksom 1 kv
Oxenstiernan en samordnad generalentreprenad. Bestillaren handlade alltsa
upp Ovriga entreprendrer och Overlit dessa till byggentreprendren.
Nordbanken fastigheter hade med framgang tidigare anvint sig av den
entreprenadformen vid andra RoT- projekt 1 centrala Stockholm. De 6vriga
delarna handlades upp vartefter.
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En annan anledning till valet av entreprenadform wvar att det fanns
kvarsittande personal 1 fastigheten. For att stora dem si lite som mojligt
ansdg man det vara av stOrsta vikt att handla upp entreprendrer som man
sedan tidigare visste skulle klara av en sidan uppgift. Nordbanken fastigheter
samarbetade med ett antal entreprendrer sedan flera ir tillbaka och det var
frimst dessa som handlades upp.

Nir det gillde valet av byggentreprenor med samordningsansvar, ansig
Nordbankens projektledning att byggprojekt var sa pass stort och komplext
att endast de storre entreprendrerna kunde komma 1 fraga. NCC fick
entreprenaden 1 en konkurrensutsatt upphandling. NCC hade ocksa sedan
tidigare arbetat med Nordbanken fastigheter. Parterna hade goda
erfarenheter av varandra.

Grundutforandet

Vid upphandlingen av entreprenaden ingick grundutforandet. Etappen
innefattade vissa stomforindringar, byggande av nya fliktrum 1 Kkillare,
rivning av de gamla flaktrummen hogst upp 1 huset, firdigstillande av
installationsschakt och dragning av samtliga installationer 1 killarvaningen.
De nya installationsschakten drogs 1 tvd av de tidigare hisschakten 1
fastigheten. De tvd Svriga revs ur och nya hissar samt trappor monterades 1
dessa schakt. Forsta etappen var en forberedelse for att sedan smidigt kunna
hyresgistanpassa kontorsplanen. Arbetena pabdrjades vid drsskiftet 1999 /
2000 och avslutades under varen 2001.

Anbudssumman for byggentreprendren pd den forsta etappen uppgick till
~51 miljoner kronor. Pi denna summa tillkom ATA- kostnader pa drygt
42 %.

Vid tidpunkten for denna uppsats tryckande (maj 2001) har entreprendren
just fitt bestillning pa ovriga etapper 1 huset. Dessa beridknas piborjas under
maj 2001 och hinner dirfor inte behandlas 1 studien.

6.2 Empirisk studie av viktiga hiandelserna
[ det hir avsnittet redovisas hur de fyra viktiga hindelser som identifierades
fallstudie 1 behandlas pa kv Putten.

Resultatredovisningen strivar inte efter att presentera allt material forskaren
samlat in om respektive hiandelse. Avsikten med resultat-redovisningen ar att
ge lasaren en mojlighet att forstd vilken typ av hindelser som kan uppstd 1 ett
byggprojekt och vad man kan lira av dessa.
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6.2.1 Tekniska handelser

Ett av de stora jobben 1 byggprojektet var att riva de befintliga trapphusen
och hisschakten. Huset var frin borjan forsett med fyra separata hisschakt.
Tanken var att varje viningsplan skulle kunna anvindas for fyra skilda
verksamheter. Detta ir inte aktuellt lingre. Dirfor har man beslutat sig for
att byta och anvinda tva av de gamla schakten till installationsschakt nir man
flyttar ner fliktrummen frin taket till killaren. De Ovriga tvd trapphusen
byggs om och kompletteras med en ny hiss 1 vart och ett for att ge tillricklig
kapacitet.

NCC insig tidigt att detta var ett av de svara jobben och forsokte dirfor dra
igang det s snabbt som mojligt.

" Vi kdande att det var viktigt att komma igang med rivningen
eftersom den var ganska tung. Eftersom vi forstod att rivningen
skulle ta tid och vi inte visste riktigt hur vi skulle ga tillviga
med resten, var det bra att starta med den.” — Tjansteman

NCC

Ganska snart visade sig att rivningen tog betydligt lingre tid dn beriknat.
Dels var arbetet mer komplicerat in man trodde och dels hade
rivningsentreprendren svart att fa fram arbetskraft 1 den omfattning som
kriavdes. Dessutom sd var det svart att driva arbetet pa det sitt som NCC
hade planerat. Eftersom det var kvarsittande personal 1 huset si kunde
rivningsarbetena bara ske kvills- och nattetid. Den kvarsittande
bankpersonalen hade kvillsaktiviteter, vilket medforde att rivningsarbetena
inte kunde bedrivas pa kvillen, som det var tinkt. Detta var en del av
orsaken till att fOrsta etappen blev ungefir tvd minader forsenad.

» Forseningen var vl en kombination av lite dalig
arbetsledning och att rivningsfirmans folk inte jobbade riktigt
bra. Det gick valdigt sakta ndr de var ddr. Mojligen skulle vi
ha satt mer press pa dem.”

— Tjansteman NCC

”Den tidplan som lag till grund for anbudet sag ganska trevlig
ut. I den skulle vi forsoka rivit fardigt de nedre vaningarna
snabbt. Men den var inte samordnad med installatorerna
eftersom de inte vart upphandlade dnnu — sa den stamde ju
inte sda bra.” — Tjansteman NCC
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6.2.2 Hiandelser relaterade till produktionsstyrning
Indelningen 1 etapper med att forst firdigstilla installationerna ansig de flesta
inblandade vara bra. Det var dock mycket komplicerat eftersom det fanns
kvarsittande personal och arbetena med schakten gick tvirs igenom hela
huset. Aven inom arbetsomridet for den forsta etappen fanns det
kvarsittande personal.

”Ddremot har man varit val optimistisk ndr man planerat
byggjobb parallellt med kvarsittande. .. Vanligen har man mera
renodlade grinser mellan byggomrade och kvarsittande.” —
Tjansteman NCC

D3 rivningsarbetena pagick storde man hyresgister pa samtliga vaningar med
buller och damm. For det forsta arbetade man 1 fyra trapphus som skar
genom huset vertikalt. Dessutom arbetade man i de tvd nedre planen. Dessa
delades 1 en nordlig och en sydlig del av Klaratunneln och hade ingen
torbindelse emellan varandra. For det tredje arbetade man hogst upp 1 huset
med att riva ut det gamla fliktrummet eftersom det nya flyttades ner 1
killaren. Slutligen utforde man vissa installationsarbeten 1 butikslokalerna
som lig 1 entréplanet mot gatan. Parallellt med dessa arbeten var man
tvungen att ordna diverse provisorium for att forse de kvarsittande
hyresgisterna med luft och kyla under byggtiden.

”Bygget ser valdigt konstigt ut. Om man gjorde en 3D- model
over bygget sa skulle det finnas sma blippar lite har och var i
omrddet ddar vi haller pa. Sa arbetsomrdadet dr valdigt utspritt

och separerat.”
— Tjansteman NCC

”Det dr ju ett vildigt komplext byggprojekt, sa man kan ju
alltid ha dsikter om byggordningen. Men i stora drag tror jag
att man har gjort rdtt bedomningar. Just det utspridda
byggomradet gor att det gdr dt mycket resurser for
arbetsledningen. Man dr pd mdnga stillen samtidigt och jobbar
och alla dar lika viktiga.”

— Projektledare extern

6.2.3 Handelser relaterade till IT- stod
Projektchefen hade med sig idéerna pa hur man skulle anvinda IT 1
byggprojektet frin kv Oxenstiernan. Han var mycket ndjd med de IT-
satsning man bedrev dir och ville utnyttja de erfarenheter man gjort.
Nordbanken fastigheters projektledning var inte drivande 1 frigan, men hade
heller inget emot att en projektserver upprittades.
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I'T- satsningen 1 byggprojektet kom att bestd av ett lokalt nitverk for NCCs
ganstemin pa platsen och en ritningsplotter. Konsulter, UE och bestillare
var inte anslutna till servern. Det fanns kablar framdragna for att ansluta
projektledningen till servern men det blev inte gjort. Stora utskick av
ritningar fick man ocksi frain Arkitektkopia medan man ritade ut
kompletterande pia byggprojektet. Kommunikationen med de andra
inblandade skottes frimst via e- mail.

”Sen skulle vi dra lina till projektledningen och ha en
gemensam server — men det har runnit ut i sanden. Vi har lost
det med mail istdllet. Man borde kanske utarbeta en filstruktur
sd att man kunde ldata bestillarna titta pa det som intresserar
dem i sd fall.” — Tjansteman NCC

”Byggledningen hdr dr betydligt mer hackers dn vad de var pd
Oxenstiernan. Har dr de inte uppkopplade mot en server som
de var pa Oxenstiernan och det beror bara pa lathet av oss.
Om vi far ndsta etapp sa skall vi se till att bestdllare och
konsulter blir uppkopplade.”

— Tjansteman NCC

Pa byggprojektet har NCC haft lite problem med kompetensen nir det
giller handhavandet av IT. Den personal som frin borjan skotte datorerna
forsvann efter ett tag och de nya som kom hade inte samma kompetens. Det
allvarligaste var att den person som skotte backupp via en bandstation pa
projektet forsvann.

”Men det har vdl inte varit nagon vidare kontinuitet eftersom
X. X. forsvann. Han var ju duktig.”
— Tjansteman NCC

Pa byggprojektet har man haft vissa tekniska problem. Forst hade man
problem med utskrifterna av arkitektritningarna och att fi skalorna att
stimma. Detta 16stes dock ganska snabbt. Direfter har man haft tekniska
problem med programvarorna. Vissa program som anvints har laddats ner
frin nitet som demoversioner med begrinsad anvindningstid. D34 dessa
slutade fungera uppstod problem innan nya programvaror togs fram. Vissa
respondenter uttrycker ocksa en tveksamhet for hur mycket en projektserver
och en plotter verkligen tillfor.

”Fragan dr ju om det dr lonsamt att dra ut ritningar pa plats
och om det verkligen gdr fortare.” — Tjansteman NCC
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”Men fragan dr vad man tjdnar pd det. Mail gdr ju
jattesnabbt.” — Tjansteman NCC

6.2.4 Ekonomiska hiandelser

ATA- hanteringen i byggprojektet hanterades ungefir likadant som i kv
Oxenstiernan. Oklarheter skulle NCC skriva ner som en friga som de
mailade Over till bestillaren. Bestillaren svarade pa frigan och mailade
tillbaka svaret till NCC. Man triffades sedan kontinuerligt och stimde av
och gjorde upp om faktureringen av tilliggsarbetena. Bide parter var nojda
med hur detta fungerade.

”Fraga — svar fungerar mycket bra! Projektledningen svarar pa
en gang och det dr klart vad som galler, vad som dr godkaint,
vad som dr fakturerat och vad som dr under utredning.” —

Tjansteman NCC

”Jag tycker det fungerar bra. Modellen med fraga — svar som
skickas mellan oss dr bra. ”
— Pr ojektledare extern

”Det vi skriver far vi betalt for.” — Tjansteman NCC

Ur NCCs synvinkel har man ocksa 1 det hir byggprojektet problem med
hanteringen av indrings- och tilliggsarbeten. Hanteringen av arbetena ir
mycket tidskrivande. Man tvingas 1 princip avsitta en person pa heltid for
att skota detta. Niar man upptickte en avvikelse sa skickade man en friga
med en ungefirlig prisuppgift. Efter att man fitt svar pi denna si utforde
man arbetet och prissatte det verkliga utforandet. Detta redovisade man
sedan for projektledningen som godkinde det och punkten kunde
faktureras.

”Men vi tog inte betalt for nedlagt tid pd att hantera ATA.
Och man madste ldgga ner otroligt mycket tid for att fa fram
dem. Vi ligger ner minst fyra timmar per ATA friga i
utredningstid. Det blir en del pengar pa 700 fragor.” —
Tjansteman NCC
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"I varje fraga — svar sa mdste vi prissdtta det verkliga
utforandet. Ett moment kan ju ha mdnga olika aktorer
inblandade sa det blir ganska jobbigt att sammanstdlla. Jag
tycker det har varit en tung hantering.”

— Tjansteman NCC

NCC anser ocksa att det dr svart att ta betalt for allt arbete man utfor. Alla
andringar och tilligg innebir problem med att driva byggprojektet som
planerat. Dessa storningar ir svara att definiera eftersom de inte hiarrdr frin
niagon speciell hindelse. Dessutom finns det en mingd sma storningar som
man inte kan ta med 1 hanteringen eftersom hanteringskostnaden skulle bli
storre an intakten.

”Ddremot kan man skriva mycket mer dn vad jag skriver. Det
finns massor med grejor som vi skulle kunna skriva om, en
massa smdstorningar. Dom dr svdra att fa betalt for, man orkar
inte skriva ATA pd alla.” — Tjinsteman NCC

... vi har svart att fa betalt for det vi gor. Det tar upp for
mycket kapacitet och ger for lite pengar... For oss dr det svdrt
att definiera.... Ska vi fa betalt mdste vi kunna uttrycka oss i

tal och skrift.” — Tjinsteman NCC

6.3 Analys av viktiga hindelser

Liksom 1 fallstudie ett visar resultatredovisningen ovan att det 1 fallstudie 2
fanns ett antal hindelser som bedomts som viktiga att dra lirdom av. Dessa
har valts di de framtrider som viktiga for entreprendren att lira av och att
de bedomts vara repetitiva.

Fallstudien visar att det under byggprojektets ging skrivits en erfarenhets-
rapport. Denna rorde gasollukt 1 huset.

Nedan gors en analys av hindelserna. Analysen utférs med hjilp av den
modell for erfarenhetsanalys som presenterades 1 kapitel 3 (figur 21, s 50).
Avsikten ir att forsoka visa pa hur byggentreprendren behandlat hindelserna
for att lira av dem. I analysen tar forskaren empiriskt material ifrin sina
killdata och for dessa in 1 analysmodellen. Ibland finns dessa data ocksa
redovisade 1 beskrivningen av de “viktiga hindelserna” ovan men ibland
kommer den direkt fran forskarens killmaterial.

Modellen 1 kapitel 3 utgir fran hur en erfarenhet behandlas for att genom en
larprocess dndra eller omprova ett beteende. Om istillet aktorerna som gor
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etfarenheten studeras kommer Givare och Tagare 1 modellen att byta plats, se
tigur 37.

Hur behandlas en viktig hdndelse?

N > Mottagande A
Viktig handelse | &, .. 9 .
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Klassifikation *

Figur 37: Modell for analys av empiriska data i fallstudie 2.

Innan en utforare startar ett moment dr han tagare av befintlig information
om momentet. Som utforare av en aktivitet vill han inhamta, och forsta sa
mycket som mojligt om aktiviteten innan den startar. Nir momentet sedan
utfors blir utféraren givare av sin egen erfarenhet. Han vill forsta vad som
sker och wvill fillgingligira det tor andra 1 organisationen. Analysen borjar
dirfor med de tre stegen som giller tagaren av information. Direfter
fortsitter analysen med stegen som giller for givaren. Sist 1 analysen
diskuteras tillgingliggdrande steget.

6.3.1 Analys av tekniska hiandelser
Mottagande — Innan hindelsen uppkom hade den identifierats som en kritisk.
Diremot soktes inte information for att eliminera problemen.

Forstaelse — Eftersom aktiviteten identifierades som viktig fore projektstart
agnades reflektion pa hur den skulle behandlas. Detta ledde till viss forstaelse
tor problemet. Dock inhimtades inte mycket ny information utifrin, utan
hindelsen planerades utifrain den egna forforstaelsen.

Avlaming — Momentet utfordes som man brukar gora. Ingen avlirning av

gamla beteende skedde.
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Identifikation — Problemen med rivningen identifierades av tjinsteminnen pa
platsen. De insdg att detta skulle vara ett av de mest kritiska momenten 1
byggprojektet och forsokte sitta iging det sa snabbt som majligt.

Dokumentation — Ingen dokumentation av hindelsen ir gjord.

Reflektion — Ett mote dir problemen med rivningen diskuterades har hallits.
Pa motet diskuterades varfor problemen uppstitt och hur de borde ha 135sts.

Klassifikation — Vid reflektionen av hindelsen diskuterades dven vilken typ av
hindelse det var. Dock gjordes ingen dokumentation av detta.

Tillgdngliggorande — Erfarenheterna av hindelsen har inte tillgingliggjorts tor
andra inom organisationen. De inblandade tjansteminnen och hant-verkarna
har antagligen tagit med sig erfarenhet personligen till framtida arbetsplatser
eftersom reflektion av orsaker till hindelsen gjorts.

Analysen av hindelsen visar att flera av stegen 1 erfarenhetsanalysen anvinds.
Dock inte stegen dokumentation och tillgingliggérande.

6.3.2 Analys av hiandelser relaterade till

produktionsstyrning
Mottagande — Projektet planerades som vanligt innan projekt start utgiende
frin ganstemannens tidigare erfarenheter. Ingen yttre kompetens infordes.

Forstaelse  — Produktionsstyrning och planering anses centrala f{or
entreprendren 1 ett byggprojekt. Kring egna tidigare erfarenheter och det
nya projektet skapades kunskap om hur det skulle drivas. Den reflektion
som gjordes begrinsas till att 16sa uppgiften.

Avldming — Eftersom planering och styrning av projektet gors som vanligt
behover ingen avlirning ske.

Identifikation — Problemen rorande planeringen identifieras lopande vid
avstimningar av tidplanen.

Dokumentation — Avvikelsen dokumenteras genom att tidplaner korrigeras.
Dokumentationen syftar dock inte att spridas utanfor projektgruppen utan
endast till att styra arbetet 1 projektet.

Reflektion — Vid lagbas- och installationsmoten diskuteras problem rérande

styrningen av projektet. Pa dessa moten tas ocksa reflektioner fran Ovriga
inblandade 1 projektet in. Moten fokuserar frimst pa att 16sa de aktuella
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arbetsuppgifterna, inte pa att reflektera 6ver om projektet kunde ha styrts pa
nagot annat sitt.

Klassifikation — Vid reflektionen av hindelsen diskuterades ofta vad som
orsakat hindelsen och vilka konsekvenser den kan fi. Detta innebar att en
viss klassificering gors. Orsaker och verkan till avvikelsen dokumenteras
dock inte.

Tillgangligoorande — Erfarenheterna av hindelsen har inte tillgingliggjorts for
andra inom organisationen. De inblandade tjinstemiannen och hantverkarna
har antagligen tagit med sig erfarenhet personligen till framtida arbetsplatser
eftersom reflektion av orsaker till hindelsen gjorts.

Analysen av hindelsen visar att flera av stegen 1 erfarenhetsanalysen anvinds.
Hindelsen tillgingliggdrs dock inte for andra utanfor projektet.

6.3.3 Analys av hiandelser relaterade till IT- stod

Mottagande — Projektchefen forde med sig erfarenheter fran sitt tidigare
projekt till de andra projektmedlemmarna. Dessutom inhimtades
information fran enhetens huvudkontor 1 Géteborg.

Forstdelse — Trots erfarenheter fran det tidigare projektet fick tjinste-minnen
pd byggprojektet arbeta mycket sjalva med att fa tll IT- losningen pa
projektet.

Avlaming — Uppligget av IT- stod 1 projektet var nytt for de flesta
inblandade vilket innebir att ingen direkt avlirning behovde ske. Diremot
andrar anvindandet av vissa IT- l0sningar tidigare arbetsrutiner. Resultat
frin fallstudien pekar pd att det varit problem med avlirningen av dessa
gamla rutiner.

Identifikation — I'T- stodet diskuterades innan byggstart. Entreprendren hade
idéer om hur den skulle utforas och avsatte ifrin borjan en tjansteman for att

skota IT fragor.

Dokumentation - Det har inte skrivits ndgra erfarenhetsrapporter avseende IT
fragor 1 projektet.

Reflektion — Ingen djupare analys av hur IT- stodet fungerar har gjorts pa
arbetsplatsen.

Klassifikation — Ingen klassifikation over IT- stddets positiva eller negativa
effekter/orsaker har gjorts.
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Tillgingliggorande — Erfarenheterna av IT- satsningen har inte tillgangliggjorts
utanfor projektet 1 entrepreandforetaget. Projektchefen har dock deltagit vid
en branschtrift och berittat hur han anvinder IT- stdd 1 sina byggprojekt.

Flera steg 1 erfarenhetsanalysen saknas helt avseende IT frigan. Ingen
dokumentation, reflektion, klassifikation har gjorts.

6.3.4 Analys av ekonomiska hindelser

Mottagande — Att ATA- hanteringen skulle bli krivande forstod man di
byggprojektet startade. Den erfarenheten hade flera av de inblandade
ganstemannen. Man forsokte ocksd anvinda sig av tidigare personliga
erfarenheter for att 16sa hanteringen sa bra som magjligt. Men utdver dessa
mottogs ingen ny kunskap.

Forstaelse —Kring de egna personliga erfarenheterna som projektets
gjAnsteman bar med sig skapades en gemensam fOrstielse for hur problemet
skulle hanteras. Kunskap utifrain inhimtades dock inte.

Avlirming —Ny gemensam kunskap skapades inom entreprendrens
projektgrupp, vilket gjorde att avlirning av tidigare kunskaper ocksa skedde.
Den nya kunskapen utgick dock frain de inblandade aktdrernas tidigare
erfarenheter och hela hanteringsproblemet uppmarksammades inte.

Identifikation — Problemen med ATA- hanteringen identifierades av
gAnstemiannen pa platsen och diskuterades mycket.

Dokumentation — Inga erfarenhetsrapporter avseende ATA- hanteringen
skrevs.

Reflektion — Tjinsteminnen 1 projektet har diskuterat och funderat pa
problemen med ATA- hanteringen. Dock har man inte avsatt tid for att
verkligen reflektera 6ver dess orsaker och verkningar.

Klassifikation — Eftersom viss reflektion over hindelsens orsak och verkan
gjorts, har hindelsen delvis klassificerats.

Tillgingliggorande — Erfarenheterna av hindelsen har inte tillgingliggjorts for
andra inom organisationen eftersom ingen dokumentation finns. De
inblandade tjinstemiannen kan troligen ta med sig personlig erfarenhet till
framtida arbetsplatser eftersom reflektion och klassifikation delvis gjorts.

Analysen visar att flera av stegen 1 modellen for erfarenhetsanalys anvinds.
Dock saknas dokumentationen och tillgingliggorandet.
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6.3.5 Syntes av viktiga handelser

Erfarenhetsanalysen av de refererade hindelserna visar att entreprendren har
svart att lira av hindelserna. Dokumentationen och tillgingliggérandet av
dragna erfarenheter saknas nistan helt. Detta innebir 1 sin tur att inga
erfarenheter kommer att finnas att mottaga och bearbeta for andra projekt.

Forstaelse- och reflektionsstegen anvinds med hjilp av egna erfarenheter till
att bearbeta hur olika problem skall 16sas. Nagot utrymme for reflektion av
om gillande arbetsrutiner ar riktiga verkar inte goras. Diskussionerna fors
ocksa oftast inom respektive subgrupp. Da ingen omprovning av tidigare
normer gors kommer heller ingen avlirning av gamla rutiner att behova ske.
Pa samma sitt fyller heller klassifikationssteget inte nigon funktion om inte
reflektionen inriktar sig mot att forsta vilka verkningar och orsaker den
aktuella hiandelsen ir upphov till.

6.4 Empirisk studie av strategiska drivkrafter
[ det hir avsnittet kommer resultaten frin studien av de strategiska
drivkrafterna 1 fallstudie 2 att presenteras.

6.4.1 Team

Det finns en stark tradition 1 byggsektorn nir det giller bade att arbeta 1
projekt och att halla ihop personalen 1 lag som {6ljs at mellan byggprojekten
— bade for hantverkare och for tjinstemin. De intervjuade ansig att de
arbetade 1 team 1 byggprojektet. De ansiag att man arbetat mycket med
trivselskapande dtgirder 1 byggprojektet for att fi alla, bide egen och
underentreprendrers personal, att kinna samhorighet. Utan att jobba 1 team
skulle det vara svart att driva ett byggprojekt.

”Som ett team. Vi har ju haft vara egna befattningar med
specifika arbetsuppgifter, men har det varit ndgot sa har vi
hjalpt varandra.” — Tjansteman NCC

Diremot ansag inte respondenterna att teamen sattes ithop systematiskt for
att skapa en sd bra grupp som mojligt. Sammansittningen styrs av vilka som
rikar bli lediga nir byggprojektet skall starta och vilka som brukar jobba
thop samt eventuellt av om affirschefen har kinsla for om personerna
kommer att arbeta bra thop. Respondenterna ansig inte heller att det skulle
vara mojligt att sitta samman teamen pa niagot annat sitt. Respondenterna
ser dock en risk 1 att de arbetar for last 1 sina konstellationer. De arbetar med
samma manniskor och det gor att de ”g6r som de alltid har gjort™.
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”Du ser snarare att det dr problem dt andra hallet — att folk
vaktar pd sina team. Madnga dr radda for att bryta upp gamla
monster —=Vi har alltid jobbat ihop”.

— Tjansteman NCC

”Det dr nog vdldigt svdrt att sitta samman teamen med tanke
pa hur det bast skall fungera tillsammans. Men jag tror att
arbetscheferna har den kanslan.”

— Tjansteman NCC

”Jag tror att det dr mer ldsningar dn erfarenheter som foljer med
i statiska projektgrupper. Har man gjort bort sig pa ett bygge
och man haller kvar den organisationen far man med sig det i
alla byggprojekt lingre fram. Individerna i gruppen utvecklas
inte.”

— Tjansteman NCC

Hur man jobbar med de aktuella frigorna verkar vara individuellt pa de
olika arbetsplatserna. Det finns inga direktiv hur en projektchef skall jobba
for att skapa ett bra team pa sitt byggprojekt utan det ir vildigt mycket upp
till honom sjilv.

”Vad man hor sa dr det valdigt individuellt for varje
arbetsplats. Andan och signalerna finns fran hogre chefer. De
vill ju att vi skall forsoka.”

— Tjansteman NCC

De funktioner som finns 1 periferin till byggprojekten arbetar mer
sjalvstindigt. P4 kalkylavdelningen tar ofta en person fram kostnaden for att
uppfora ett byggprojekt. Nir detta dr gjort lamnar han over till affirschefen
som sitter ett pris och limnar anbudet. Kalkyleraren deltar sedan inte 1
byggprojektet utan riknar istillet pa nista anbud. Detsamma giller delvis for
inkopsavdelningen. Ofta gors inkdp inifran kontoret av en person. Denne
kan skota mer en ett byggprojekt och sitter sillan tillsammans med de andra
ute pa byggprojektet, vilket gor att han inte riktigt riknas med i teamet. Inte
heller inom dessa grupper arbetar man med team. Biade pa kalkyl och
inkdpsavdelningen arbetar man mycket enskilt som individer.

... som inkopare dr det inte sa viktigt. Vi jobbar ganska
sjdlvstandigt. .. men jag tycker att vi skulle kunna jobba i team
- da skulle man kunna ha flera byggprojekt pa gang samtidigt.
Da skulle man alltid ha ett bollplank. Jag skulle tycka att det
vore jittebra att jobba sda.” — Tjansteman NCC
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6.4.2 Gemensamma mal

Entreprenorens mal 1 byggprojektet ir inte forankrade hos personalen. Av
respondenterna kunde ingen pa rak arm beritta vilka mal som satts upp 1
projektet. Detta trots att madlen var uppsatta pa en lapp pid viggen 1
projektkontoret. Projektmalen var framtagna av projektchefen tillsammans
med produktionschefen.

”... det vet jag inte pd rak arm. Ett mal mdste vara att inte
stora hyresgdsten. Ett annat dr ett miljomal — att gora seridsa
inventeringar och en bra sanering. Det tredje vet jag inte.” —
Tjansteman NCC

”Men mdlen dr ju bara malsdttningar. Klarar man dem sa gor
man. Jag forsoker alltid gora sd bra jag kan oavsett om det
innebdr att jag overtriffar malen med rage eller ej.” —

Tjansteman NCC

Forutom dessa tre mal hade man ocksa ett ekonomiskt och ett tidsmassigt
mal med byggprojektet. Det ekonomiska ses egentligen inte som ett mal
utan som ett krav fran foretaget. Kravet dr att man skall tjina en viss procent
pa omsittningen pa byggprojektet. Nir det giller tiden sa var sluttiden for
den forsta delen — grundutforandet — satt till arsskiftet 2000 - 2001.
Grundutforandet var fiardigstillt och kunde besiktigas 1 borjan av mars 2001,
alltsd tva manader efter den ursprungliga tiden. Bestillaren visade dock
tydligt att detta tidsmal var underordnat malet att inte stora hyresgisten.

”Nja, jag tillhor ju inte affarschefsgruppen sa mdlen kdanns inte
sd viktiga for mig. Jag som stabsperson skall jobba mot deras,
byggprojektets, mal. Man dr lite som en internkonsult. Jag har

Jju mina egna madl istdllet.”
— Tjansteman NCC

6.4.3 Reflektion och dialog

Nir det giller mojligheten att ha en dialog internt 1 byggprojektet om
aktuella frigestillningar finns det olika forum for detta. Det forum som de
flesta inblandade anser vara det som fungerar bast dr de lagbasmoten som halls
varje vecka. Pa dessa mote deltar arbetsledning, produktionschef, lagbas och
ledande montoérer frain UE. Pa motet diskuterar och planerar man de tre
nirmaste veckornas produktion.

”Och i samband med genomgdngen av tidplanen pd
lagbasmotet sa diskuterar man ju alla sma moment. Och man
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loser upp vissa problemknutar tycker jag. Aven om det mest
handlar om tiden.” — Tjansteman NCC

”Lagbasmotena dr bra, det dr ddar man kan paverka. Dar siger
man vad man tycker — hogt i tak. Produktionschefen har gjort
en tidsplan till métena och sedan gar vi igenom och diskuterar
kring den och om det innebdr ndgra dndringar sa gor
produktionschefen dem direkt pa motet.”

— Hantverkare NCC

Ett annat forum dir en dialog fors ar vid det som kallas arbetsberedningar.
Dessa har man dia man skall utfora ett stort, nytt eller komplicerat moment 1
produktionen. Arbetsberedningen gir ut pa att den tjinsteman som ir
ansvarig for momentet och de hantverkare som skall utfora momentet triftas
for att diskutera hur man skall gi till viga. Eventuellt deltar ocksi de UE
som ir berdrda av aktiviteten. Arbetsberedningen ses som ett bra tillfille att
planera aktiviteten och som ett bra sitt for hantverkarna att vara med och
dela med sig av sin kunskap.

"Jag tycker det dr mycket bra att man sdtter sig ner innan
aktiviteten startar. Man funderar, innan man borjar, pa hur
man skall gora och man far vara med och paverka.” —
Hantverkare NCC

I borjan av byggprojekten fungerar arbetsberedningarna vildigt
bra. Man diskuterar igenom arbetsmomentet i forvig. Sen blir
det litt att man kommer ner i en svacka.” — Tjinsteman
NCC

[ 6vrigt har man fi interna moten dir dialog fors. Det finns inga moten dir
all NCCs personal 1 byggprojektet triftas. De hantverkare som inte deltar pa
lagbasmotena informeras av lagbasen eller av nigon av tjinsteminnen. Detta
sker dock inte enligt nigot utarbetat system.

" Vi forsoker halla en ganska ndra kontakt med hantverkarna
och gd runt och snacka med dem... Vi forsoker producera sd
mycket vi kan och informera under tiden. Man skulle ju kunna
tanka sig att man korde med samma information till alla.” —
Tjansteman NCC

”Vi borde ha haft en trdff med hantverkarna nu. Jag tror till

och med att vi pratade om att ha det vid den har tidpunkten.”
— Tjansteman NCC
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Tjansteminnen 1 byggprojektet har en god dialog med varandra. De anser
att de har en Oppen relation dir de hjilper varandra, diskuterar olika
16sningar och vigar erkinna misstag for varandra. Inom affirschefsgruppen'
triffas de en ging 1 mdnaden pd nidgot av gruppens byggprojekt. Dessa
moten dr av en mer formell informationskaraktir och ger litet utrymme for
dialog. Att triffas pd varandras byggen verkar vara nigot som uppskattas av
de inblandade. Dessutom triffas avdelningens projektchefer fyra ginger per
ar vid projektchefstriffar.

Vi tjanstemdn inom gruppen triffas regelbundet ... Vi
diskuterar inte direkt praktiska problem pa dessa triffar. Men
man far en liten inblick i vad de andra haller pa med. Vi gar
en runda pa bygget och tittar pa bdde bra och daliga saker.” —
Tjansteman NCC

Nir det giller tid for reflektion ir det nagot som inte uppmirksammas si
mycket. NCCs kvalitetssystem fastslar dock att vissa moment skall genomgas
1 ett byggprojekt. Innan ett byggprojekt startar skall ett starttillstand ges av
behorig chef. Starttillstindet kriaver vissa dokument och att wvissa
riskbedomningar skall goras. Det verkar dock vara ett méte av mer formell
karaktir for att "komma igidng och bygga” och inte har si mycket att gora
med att tinka efter innan byggstart.

... det var som vanligt — vi borjade med att stressa fram ett
starttillstand.” — Tjinsteman NCC

Efter projektets slut skall man dven ha bide ett internt och ett externt
slutmote. Dessa moten hills dock vildigt sillan. Under forsta halvaret 2000
holls endast 3 interna slutmoten av 17 avslutade byggprojekt. Pa dessa
moten deltar heller inte samtliga inblandade. Fran hantverkssidan deltar
endast lagbasen.

Personlig reflektion verkar vara nigot som flera dgnar sig it. Flera av
respondenterna gor sjilva en personlig erfarenhetsiterforing. Antingen
antecknar de smarta 16sningar eller s memorerar de dem 1 huvudet. Det
finns inte ndgon utbredd tradition att reflektera 6ver om andra byggprojekt
inom foretaget kan ha nytta av nigon idé eller 16sning som gjorts. Man
funderar heller inte pa om nagot annat byggprojekt kan ha 16st det problem
man sjdlv har.

" NCC Hus i Stockholm ir indelat i fyra affirschefsgrupper. Projekten
ligger inom ndgon av dessa grupper.
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”Jag tror att jag varit pd besok 10 ganger pa 30 drs tid pa
nagot annat bygge for att se hur de gor. Mest beror det pd
tidsbrist tror jag. Plus att det dr svdrt att fd det andra
byggprojektet att avsdtta tid att ta emot. ”

— Tjansteman NCC

6.4.4 Motivation

Nir det giller motivationsskapande dtgirder har man gjort en del
anstringningar pa byggprojektet. Bl a har man inrett ett gemensamt
lunchrum betydligt 6ver den normala standarden pd en byggarbetsplats.
Rummet dr snyggt inrett och det finns blommor, kaffeautomat, dricka-
automat och en stor TV- apparat.

" Vi har bl a gjort trivselskapande dtgdrder i matsalen for att
forsoka fa thop folket pa bygget. Vi har fatt signaler pa att det
upplevs vildigt positivt bade hos egna och UE. Det dr klart att
det kostar lite men jag tror att vi tjdnar pd det i form av bittre
stimning.”

— Tjansteman NCC

De flesta av respondenterna anser att motivation skapas genom att man
engagerar sig 1 personalen. Framfor allt skall att tjinstemidnnen engagera sig 1
hantverkarnas arbetsuppgifter. I svaren som respondenterna ger framkommer
ocksa att de anser att det ir viktigt att personalen har tydliga mal att arbeta
mot.

”Det dr ju egentligen tjdanstemdnnens jobb att skapa

motivation. Men vi fdr ingen utbildning och ingen pratar om
det.” — Tjansteman NCC

”Hitta pd nagot som du madste gora. Alltsa hitta pd ett mal” —
Tjansteman NCC

780 % av motivationen skapar du genom att bry dig. Om jag
inte bryr mig ndr killarna dr klara — varfor skall de da bry sig?
” — Tjansteman NCC

Vad som skulle kunna vara motivationshdjande for personalen ir det delade
meningar om. Vissa forordar sociala aktiviteter vid sidan om jobbet och
andra diskuterar betydelsen av lagom svira arbetsuppgifter och ansvar 1
torhallande till kompetens och befogenheter.

”De unga hogskoleutbildade som kommer nijer sig inte med
att gruppen utvecklas. De vill se en personlig utveckling ocksd,
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och det gdller ju att satsa pa dem. Och da kan man inte ldsa

dem i gamla roller.”
— Tjansteman NCC

Engagemanget ir ndgot som respondenterna patalar nir det giller
motivationen att limna erfarenheter till andra 1 organisationen. Idag saknar
de nigon som vill ta emot deras information. De tycker inte att deras
erfarenheter efterfrigas av dem som borde vara intresserade. De anser ocksa
att det inte finns ndgon som har tid att ta emot och behandla de erfarenheter
som lamnas in.

”Men jag tror att det finns en motivation for att skriva
erfarenheter. Och det skapas framst av att man vet att det finns
en mottagare som dr intresserad av rapporten.” — Tjansteman
NCC

”Man skulle kunna ta in killar som har erfarenheter fran olika
moment och lata dem vara med och planera. Det vore kul att fd
vara med.” — Hantverkare NCC

De rapporter som idag finns for att dokumentera erfarenheter anses heller
inte dndamalsenliga. Alla vet inte om vilka blanketter som finns. De vet
heller inte var de hittar blanketterna och upplever blanketterna svira att fylla
1.

”Blanketten som finns idag kdanns inte sd bra. Det dr lite
forvirrande med alla rutor.” — Tjansteman NCC

Nir det giller frigan om pengar fungerar som en motivationsfaktor sa gar
asikterna lite isar. Allmant som motivationsfaktor ses det som motiverande
att fa mer betalt. Nir det diremot giller frigan om pengar kan vara en
morot for att Overfora erfarenheter s ir flera mer tveksamma.

)

... sen dr alltid hogre lon motiverande” — Tjansteman

NCC

6.5 Analys av strategiska drivkrafter

[ kapitlet gbrs en analys av de strategiska drivkrafterna for lirande 1
byggprojektet som studerats 1 fallstudie 2. Analysen gors med hjilp av den
teori som presenterades 1 kapitel 3.4.5 och den dirtill hérande bilden (Figur
19, s 47). Figuren delas 1 fyra delar for respektive drivkraft. Analysen utfors
schematiskt enligt figur 38.
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Teori avseende <":> Empiri avseende de
strateaiska drivkrafter strateaiska faktorerna

Figur 38: Modell for analys av de strategiska drivkrafterna

6.5.1 Analys av team

Insamlad data 1 fallstudie 2 visar att personalen anser att de arbetar bra 1
projektform och att denna typ av teamarbete ir nodvindigt for att 16sa
entreprendrens arbetsuppgifter. Det finns alltsd en arena dar ldrandet kan ske. 1
denna fallstudie finns det dock flera olika subgrupper; tjansteminnen,
byggnadsarbetarlaget, de olika installationsentreprendrerna, projekt-
ledningen etc. Inom varje subgrupp verkar overforandet av tyst kunskap
fungera bra. Hantverkarna har ett lirlingssystem som bygger pd att tyst
kunskap overfors genom att titta pd hur mistaren gor och sedan sjilv prova.
Nir det giller att omvandla den tysta kunskapen till uttryckt verkar det
svarare.

Den kunskap som bade entreprendrens tjanstemian och hantverkare har,
finns foretradelsevis som tyst kunskap 1 respektive persons huvud. Nir det
giller kombination av kunskap mellan individer ges det 1 viss man tillfille till
det 1inom byggprojektet. De lagbasméten, installationsmoten och
arbetsberedningar som halls ar exempel pad tillfillen di olika personers
kunskap kan kombineras. Tvirfunktionella grupper och méten verkar vara
mycket ovanligt utanfor byggprojektets ramar. Det verkar inte finnas
mycket kontakt med minniskor utanfor byggprojektet.

Flera respondenter 1 fallstudien anser att det dr hogt i tak inom byggprojektet.
Trots detta framkommer det att det hinder att tjansteminnen inte
“erkdnner” misstag for hantverkarna och tvirtom. Ett exempel pd att det
kanske inte ir si hogt 1 tak som respondenterna vill paskina ir uttalandet;

” Ar det ett lite roligt fel si skrivs det ju upp pd viggen vem
som gjort det. Det kan vara bade arbetsledare och hantverkare.
Da far de leva med det felet hela bygget eller tills viggen blir
mdlad.” — Hantverkare NCC

Dessutom framkommer det 1 intervjuerna skepsis frin bade hantverkare och
ganstemin angaende “de andras” vilja att erkinna misstag. Man anser att det
inte ir nigot problem inom den egna gruppen.

[ fallstudien framkommer att byggprojektets tjanstemin sammansdtts utifran
frimst tva kriterier. De som finns lediga vid projektstart och ofta genom att
de foljs it fran tidigare byggprojekt. Forr holls hantverkarna samman 1 lag
som flyttades mellan byggprojekten av lagbasen, men nu ir foretagets
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personalavdelning med och styr tillsittningen. Trots detta foljs ofta
hantverkarna it mellan byggprojekten. [ fallstudien har flera av
gjinsteminnen inte arbetat tillsammans tidigare. De har ocksd olika alder,
erfarenhet.

Studien visar pa att beslutsutrymmet som projektmedlemmarna har anses vara
ganska stort. Si linge byggprojektet uppvisar tillrickligt bra ekonomiskt
resultat har personalen stor frihet 1 sitt agerande. Hantverkarna har ocksa stor
frihet 1 hur olika moment skall utforas.

Syntes av team

Team [ fallstudien har sex av faktorerna for drivkraften
Team identifierats. Dessa ir; Arena for ldrande,
Tyst till tyst, Kombination, Hogt i tak, Besluts-
utrymme och Sammansdttning, se figur 39.

Arena for larande

Tyst —tyst

Tyst — uttryckt

Kombination Mojligheten att overfora tyst kunskap fill uttryckt
Tvarfunktionella anses begrinsad. Den typen av moten dir
Hogt i tak individer sitter ner och utbyter erfarenheter och

Beslutsutrymme

2 reflekterar Over deras betydelse har inte
Sammansattning

identifierats 1 fallstudien. Twdrfunktionella grupper
Figur 39: Faktorer rorande med personer utanfor projektet verkar ocksa
drivkraften team- ldrandet ovanligt. I projektet verkar man heller inte
samarbeta mycket utanfér de olika sub-
grupperna.

Av de sex faktorer som identifierats kan nagra kommenteras. Mgjligheten
till kombination av kunskaper finns men skulle kunna fungera betydligt
bittre om tvirfunktionella kontakter fanns och om det wvar storre
personalomsittning 1 de olika grupperna. Om det verkligen ar hogt 1 tak kan
som namndes ovan diskuteras. For att lirande och utbyte av erfarenheter
skall fungera bra bor klimatet vara sidant att individer inte dr ridda for att
gora fel. Byggprojekt kinnetecknas ofta av ett hirt men hjirtligt” klimat.
Frigan dr hur det paverkar individernas vilja att erkinna fel. Samman-
sittningen av gruppen har identifierats som positiv 1 fallstudien. Dock menar
flera respondenter att projekt ofta inte sitts samman som byggprojektet 1
fallstudien. Ofta har man mer homogena grupper som foljs at mellan
projekten.

6.5.2 Analys av gemensamma mal

Av resultaten frin fallstudien framgir att man inte lyckats med att skapa
gemensamma mal 1 byggprojektet. Ingen av respondenterna visste vilka
projektmadl byggentreprenoren hade for projektet. Milen togs fram av
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projekt- och produktionschefen innan Ovriga tjanstemin och hantverkare
kommit med i projektgruppen. Ovriga var alltsi inte delaktiga i
framtagandet av projektmalen. De mal som sattes var troligen relevanta for
byggprojektet. Utan att respondenterna vet vilka mal projektet har arbetar
de 1 riktning mot dem. I byggprojektet finns det ocksa tidsmal och
ekonomiska mal satta av bestillaren via kontraktet. Dessa dr dock inte
tydliga och inte delade av alla 1 entreprendrens projektorganisation. De
ekonomiska mailen och uppféljningen av dessa ir nigot som endast utfors av
gjAnstemannen 1 byggprojektet (inte ens alla tjinstemin ir inblandade 1
arbetet). Hantverkarna har inget intresse 1 projektets ekonomiska ramar.
Tidsmalen for det studerade byggprojektet dr ocksi otydliga eftersom
bestillaren hela tiden klargjort att andra mal som t ex “att inte stora de
kvarsittande hyresgisterna” och “hog miljohansyn” ir viktigare dn att bli
klar till en viss tidpunkt.

Nir det giller entreprenadforetagets madl och visioner fran hogre
organisatoriska nivier sd genomsyrar dessa inte fOretaget si att de ndr
byggprojektet 1 fallstudien. Ingen av respondenterna visste vad NCC hade
tor koncern-, affirsomrades- eller regionmal.

Entreprenadforetagets tjanstemin har via medarbetarsamtal borjat utveckla
ett system med personliga mal. Varje tjinsteman skall sitta ett antal mal for
det nirmaste aret. Beroende pa till vilken grad dessa uppnds utbetalas en
bonus. Hantverkarna omfattas inte av detta system.

Eftersom respondenterna inte visste vare sig byggprojektets eller foretagets
mal eller visioner kan dessa heller inte verka motiverande for lirandet.

Syntes av gemensamma mdl

Gemensamma mal Av de faktorer som lyfts fram som viktiga for
drivkraften Gemensamma mal har Riktning och
Foretag & Individ identifierat 1 fallstudie av

Genomsyra org.

Delaktighet byggprojektet, se figur 40.

Riktning

Ger samarbete En storre delaktighet vid framtagandet av
Foretag & Individ projektmailen skulle antagligen kunna bidra till att
Motivation de bittre genomsyrade organisationen. Eftersom inte

hantverkarna (och 4ven UE 1 projektet) har
samma ekonomiska mal som byggentreprendrens
gansteman ar det svart att se hur malen ska
kunna ge samarbete 1 projektet.

Eftersom malen bade upplevs som otydliga for respondenterna 1 fallstudien
och inte dr gemensamma ir det svart att se hur de skall kunna verka
motiverande 1 projektet.

Figur 40: Faktorer rorande
drivkraften gemensamma
mal.
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De faktorer som identifierats for drivkraften kan ocksa diskuteras. Att malen
verkar ge en gemensam riktning for byggentreprendrens anstillda ir 1 och
for sig bra. Detta skulle dock kunna ske medvetet, genom en malprocess
som involverar personalen pa projektet. Om si skedde idr det troligt att en
annu storre forstielse for malen skulle fis. Det arbete som inletts med att
sitta personliga mal fOr foretagets tjanstemin ir ett mycket bra exempel pa
hur man kan hjilpa individer och foretag att dra it samma hall. Tyvirr har
man bara lyckats fi med halva foretaget genom att hantverkarna utelimnats.

6.5.3 Analys av reflektion och dialog

Fallstudien pekar pa att respondenterna har daligt med tid for att reflektera
over de erfarenheter de gor. Den reflektion som gors innebdr ofta att man
torsoker 16sa ett problem eller forbittra ett arbetssitt (singel loop). Fallstudien
tyder pa att det ir mycket ovanligt att vedertagna normerna och arbetssitt
ifragasitts (dubbel loop). Inga forsok till kulturforindringar kan ses 1 studien.

Pa lagbasmotena sker kunskapsoverforing mellan aktorerna. Respon-denterna
anser att motena har en Oppen atmosfir med hogt i tak. Deltagande delar
med sig av sina kunskaper och for en dialog om hur byggprojektet skall
drivas  vidare. = Respondenterna 1  fallstudien  framhaller = ocksa
arbetsberedningar och installationsméten som triffar dir en dialog om hur
byggprojektet skall drivas fors. Triftar av mer informell karaktir verkar vara
ovanliga. Flera lyfter fram att det tidigare var vanligt att man hade nagon
form av “kick oft” innan projektet startade. Detta dr nagot som flera av
respondenterna saknar.

Respondenterna 1 fallstudien pekar ocksd pd att det finns en risk att
grupperingarna i entreprenadfdretaget gor att man inte behdver ifragasitta
hur arbetet utfors. Genom att man arbetar med samma personer som 1
tidigare projekt har alla sina rutiner.

Ett av de tydligaste dragen som kan ses 1 respondenternas svar ar att de
tycker att det ir positivt att manga fir vara delaktiga 1 olika besluts-processer.
Bade lagbasmoten och arbetsberedningar anses vara viktiga 1 detta avseende.
Likasd anser flera respondenter att det skulle vara positivt om fler personer
kunde vara involverade 1 planeringen for uppstart av byggprojektet.
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Syntes av reflektion och dialog

Reflektion & dialog [ fallstudien har faktorerna  Singel loop,
Kunskapsoverforing, Hogt i tak och Delaktighet
identifierats, se figur 41.

Singel- dubbel loop
Ifrdgasatta
Kulturférandring
Kunskapsoverforing
Informella former

Dubbelloops  reflektion med ifrdgasdttande av
gillande normer har inte kunnat identifierats 1
fallstudien. For att fa till en kulturfordndring ar det

Hogt i tak antagligen nddvindigt att forsoka skapa utrymme
Tankemodeller for detta. Kulturforandringen kriver ocksa att
Delaktighet gingse normer forindras, att nya tankemodeller

tors in hos individerna 1 byggprojekten.

Figur 41: Faktorer rorande
drivkraften dialog och
reflektion
Den delaktighet som identifierats 1 fallstudien ir heller inte entydigt positiv.
Flera respondenter efterlyser mer delaktighet 1 planering, exempelvis fore
projektstart. I kapitel 6.5.1 diskuterades huruvida det verkligen dr hogt 1 tak
1 det studerade projektet. Samma fragestillning giller avseende reflektion
och dialog. Den kunskapsoverforing som sker 1 de olika subgrupperna 1
projektet och vid olika moten emellan dem fungerar bra. Troligen skulle

kunskapsoverforingen kunna vara dn tydligare om exempelvis informella
triffar holls.

6.5.4 Analys av motivation

[ fallstudien framhiller flera av respondenterna att det har gjorts
motivationshdjande atgirder 1 byggprojektet. Exempel pa detta dr iordning-
stiallandet av en trevligt inredd matsal, TV, dricka- och kaffeautomat.

Flera respondenter pekar ocksd pa vikten av att bry sig om vad andra 1
byggprojektet gor — att ge dem uppmirksamhet. Att visa uppskattning tor en
utford arbetsinsats kan vara en beloning som skapar motivation. I fallstudien
verkar detta ske fran tjinstemadnnens sida.

Tjansteminnen ir intresserade av mojligheten att fi vara med 1 intressanta
byggprojekt och av att fi uppskattning frin hogre chefer for sina
anstraingningar. Respondenterna framhaller ocksa att tydliga mal ir en
motiverande faktor (trots att ingen av dem kunde redogora for projekt-
malen).

Fallstudien pekar pa att motivationen till att limna erfarenheter till andra
inom organisation ir lag. Inga tecken pa att detta var viktigt observerades 1
fallstudien. Respondenterna framhdller att den basta sortens beloning for
limnade erfarenheter ir att de efterfrigas av nigon. Man vill att ndgon skall
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ta emot de erfarenheter man ger. Respondenterna anger att dagens
beloningar for limnande av idéer och erfarenheter inte uppfyller deras
torvintningar.

Syntes av motivation

Motivation Av de faktorer som ir viktiga for drivkraften
motivationen kan endast en identifieras 1
fallstudien, se figur 42. Studien pekar pa att
ganstemdnnen visar uppskattning biade mot

Anstrangning
Energi for forandring

Uppfylla behov kollegor ~ och  hantverkare  for  deras
Belbning prestationer.

Uppskattning

Personlighetstyper [ fallstudien kan inte ses att respondenterna

upplever att de far beloning for de anstrangningar
de ligger ner. De beloningar de exempelvis far
for att limna idéer till forslagsverksamheten
uppfyller inte heller

deras behov. 1 fallstudien framgar inte att man forsoker belona olika
personlighetstyper pd olika sitt. Det finns diremot tecken pd en
uppdelningen mellan hantverkare respektive tjinstman.

Figur 42: Faktorer rorande
drivkraften motivation.

Den motivationsfaktor som kan identifieras 1 fallstudien fungerar heller inte
fullt ut. Resultaten 1 studien pekar pa att uppskattningen fraimst skall ges frin
gjanstemannen till hantverkarna, Tjinstemannen 1 studien tycker att de 1 sin
tur far lite uppskattning fran sina chefer.

6.5.5 Syntes av startegiska drivkrafter

Studien pekar pa att man 1 byggprojektet inte nyttjar de fyra strategiska
drivkrafterna for lirande fullt ut. Av faktorerna som karaktiriserar de
startegiska drivkrafterna for larande, har 13 st kunnat identifieras 1 fallstudien,
se figur 43. Av dessa tretton finns det nagra som verkar fullt ut, medan nigra
bara delvis ir verksamma. 16 av faktorerna som karaktiriserar de strategiska
drivkrafterna har inte alls kunnat identifieras 1 fallstudien, se figur 43. De
sviartade kursiva har identifierats 1 fallstudien medan de grimarkerade inte
har hittats. Detta tyder pa att de dterstar mycket for att byggprojektet 1
fallstudien skall bli en lirande organisation.
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Team

Gemensamma mal

Arena for larandet
Tyst —tyst

Tyst — uttryckt
Kombination
Tvarfunktionella

Genomsyra org.
Delaktighet
Riktning

Ger samarbete
Foretag & Individ

Hogt i tak Motivation
Beslutsutrymme
Sammansaéttning

Reflektion & dialog Motivation

Singel- dubbel loop
Ifrdgasatta
Kulturférandring
Kunskapsoverforing
Informella former
Hogt i tak
Tankemodeller
Delaktighet

Anstrangning

Energi for forandring
Uppfylla behov
Belbning
Uppskattning
Personlighetstyper
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Figur 43: Identifierade faktorer i fallstudie 2 avseende drivkrafterna for larande.






Entreprendrens lirande Fredrik Anheim
Benchmarkingstudie

7 BENCHMARKINGSTUDIEN — ERICSSON

I detta kapitel presenteras resultaten fran benchmarkingstudien. Kapitlet inleds med
en _formall beskrivning av industriforetaget och dess processer.

Ddarefter foljer resultatrapporteringen av studierna av de fyra strategiska drivkrafterna
for larande. Dessa analyseras med hjilp av ett antal karaktdiristiska faktorer som
presenterats i kapitel 3. Figur 44 wvisar vilken del av forskningsprojektet som
behandlas i kapitlet.

N

| |

7 -
BENCHMARKING

STUDIE N~—

Foretaget
Empirisk studie av

drivkrafter /

Figur 44: Schematisk bild pa uppsatsen

7.1 Formalia
I det hir avsnittet foljer en presentation av det studerade industriforetaget.

7.1.1 Foretaget

Ericsson dr en av virldens ledande leverantdrerna av telekommunikations-
utrustning och har en mycket bred kundbas. Foretaget tillhandahaller
produkter frin system till mobiltelefoner och annan kommunikations-
utrustning.

Foretaget har varit verksamt internationellt sedan 1876 och har idag
verksamhet 1 mer dn 140 linder. Nir det giller mobilsystem har foretaget
idag 40 % av virldsmarknaden. Totalt 1 virlden har man ungefir 100 000
anstillda, varav 50 000 1 Sverige och 10 000 1 Kista. Foretaget omsatte 270
miljarder ar 2000.

Foretaget har sitt site 1 Sverige med vissa nyckelfunktioner 1 London.
Verksamheten idr indelad 1 sex affirsomriden: Mobile Systems (Mobila
system), Multi Service Networks (nitverk), Consumer Products

121



Entreprencrens lirande Fredrik Anheim
Benchmarkingstudie

(Konsument produkter), Data Backbone and Optical Network (Hardvara
och optiska nitverk), Global Services (Global service) och Other Business
Operations (Andra verksamheter). Dessutom ir foretaget indelat 1 fem
geografiska marknader med siljansvar (Asien/Pacific, Visteuropa, Nord
Amerika, Syd Amerika och 6vriga marknader).

7.1.2 Den studerade enheten

Den enhet som studerats inom Ericsson radio systems dr SR- enheten
(radiobasstationer) och dir mer specifikt supplyenheten. Inom SR ir det
ungefir 1700 anstillda 1 Sverige varav 1200 1 Kista. Av dessa 1200 ir
samtliga gdnstemin. [ fabriken 1 Givle finns det ungefir 300
kollektivanstillda. P4 supplyenheten jobbar idag ~20 projektledare.

Enheten omsatte 50 miljarder kronor dar 2000 med tyngdpunkten pi GSM-
system. Storsta marknader ir Visteuropa, Kina och USA. Marknaden har
karaktiriserats av stark expansion, globalisering, accelererande krav pi
produktutveckling (storre antal nya produkter och kortare utvecklingstid),
hirdnande konkurrens pa samtliga marknader samt prispress.

7.1.3 Supplyenhetens arbetssitt

Supplyenheten arbetar med att introducera nya och avveckla utgiende
produkter. De skall se tll att de produkter som system- och
designavdelningarna utvecklar gir att tillverka i fabrik samt att de gar att
salja. Det handlar mycket om att fa logistiken for produkten att fungera.

Ofta ingdr enhetens projektledare som delprojektledare 1 storre projekt inom
foretaget. Om projektet ror framtagandet av en ny produkt kan projektet
besta av flera olika delprojekt. En huvudprojektledare ir ansvarig for att
produkten skall vara klar vid en viss tidpunkt till en viss kostnad. Oftast finns
bara ett ekonomiskt mal 1 borjan av ett projekt — att komma under en viss
kostnad. Klarar man inte det sa faller hela produktidéen.

Huvudprojektledaren har ett antal projektledare som ansvarar for olika delar
av projektet sdsom system, design, test och supply.

Supplyenhetens projektledare ansvarar for introduktionen av en produkt pa
marknaden. Under denne kan det ligga en inkdpsavdelning som har mycket
kontakt med designavdelningen for att bestimma vad som skall “designas
in” 1 produkten och vad som skall kopas in. Ny teknik kontra beprévad
teknik. Det finns en prognosgrupp som frimst arbetar med volymprognoser.
De har mycket kontakt med siljbolagen runt om i virlden. Aven logistiken
uppmirksammas. Det giller ett fa in produkten 1 ett logistikflode och se till
att det finns tillrackliga lagervolymer for den.

122



Entreprencrens lirande Fredrik Anheim
Benchmarkingstudie

Det finns ocksd en produktionsgrupp som ser till att det finns verkstadsytor
och verktyg for att kunna tillverka den aktuella produkten. Gruppen
utbildar personal som kan producera den nya produkten.

Flera arbetar med kunddokumentation. Manualer maiste uppgraderas eller
nyproduceras nir det kommer en ny produkt. En grupp ansvarar for
saljstodet till lokalbolagen. Det omfattar framtagandet av nya produktblad,
bistind med teknisk kompetens och utbildning av siljare. Det finns ocksd en
grupp som arbetar med kvalitetssikring av de produkter som tas fram.

Slutligen finns det ett antal personer som tittar pa utbildning. Bade
installationspersonal och reparationspersonal madste utbildas for de nya
produkterna. Supplyenhetens projektledare samordnar dessa 9 olika grupper
sa att produkten kan lanseras  enligt planerna. Hur ett
produktframtagningsprojekt inom Ericsson kan organiseras framgir av figur
45.

Huvudprojektledare

| | Lo |

' Systemprojekt | i Testprojekt : ! Desianproiekt1 i |  Produkt-
introduktion

____________________________________________________

Inkop Logistik Utbildning Service Kvalitet

Prognos Produktion Kund Market
dokumentation Launch

Figur 45: Organisationsstrukturen i ett projekt for en ny produkt inom Ericsson.

7.2 Empirisk studie av strategiska drivkrafter
I det hir avsnittet presenteras resultaten frin en studie av de valda strategiska
drivkrafterna.

7.2.1 Team

Inom Ericsson arbetar man mycket 1 projekt. Utvecklingsarbete och
framtagning av de flesta nya produkter sker 1 projektform. Man anser att
storleken pa organisationen samt komplexiteten och behovet av stindig
utveckling gOr att man ir tvungen att arbeta 1 projekt.
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”Foretaget dr stort och produkterna dr komplexa och vi dr inte
formogna att fa ndagot att dstadkommas genom linjen — inte
mycket i alla fall.” — Tjansteman Ericsson

... ndr man jobbar i en sd stor organisation som vi, dr arbetet
inom linjen ganska latt. For att man skall fa fokus och fd
prioritet pa olika uppgifter mdste man fa en kraft i en annan
ledd... man behover andra tydliga mal dn linjemadlen att arbeta
mot.” — Tjansteman Ericsson

Respondenterna anser att projektarbete ar ett bra sitt att jobba 1 team. Ofta
sitts teammedlemmarna tillsammans 1 ett kontorslandskap. Flera av
respondenterna anser att detta ir mycket bra nir det giller 6verforandet av
kunskap och erfarenheter. Respondenterna anser ocksa att klimatet dr Sppet
1 foretaget och att personalen vigar erkidnna sina misstag.

”... man kan sitta i sina egna tankar ndr man plotsligt
snappar upp en diskussion om ndgot man sjilv har kunskap
om, som de andra haller pa att ta ett daligt beslut om. .. lir sig
ju en massa fran andra delar som man inte hade kunskap om
tidigare.” — Tjansteman Ericsson

”Alla gor fel” — Tjansteman Ericsson

Inom Ericsson anses ocksd nitverken vara mycket betydelsefulla. Det finns
inget systematiskt sitt att sitta samman personer 1 projekten for att fa si
effektiva team som mojligt. Det idr istillet mycket upp till de respektive
projektledarna att genom sina kontakter och erfarenheter knyta upp de
resurser de behover. Man anser att det skulle vara mycket svart att sitta
samman personer 1 team enligt ndigon modell f6r hur de bast skulle verka
tillsammans. Nir ett visst projekt startar sd finns det vissa personer lediga att
tillga.

”Det dr projektledaren som sdtter ihop teamet. Finns det

ndagon stark person sa gdller det att utnyttjia den.”
— Tjansteman Ericsson
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”Pa kompetens tittar vi och ndr det gdller personlighet dr det
vdl sd att om projektledare har erfarenhet sda vet han vilka
personer han mdste ha med i teamet... Da galler det att std pd
sig sd att man far dessa.” — Tjansteman Ericsson

”Sdttet som vi jobbar pd i projektet dr oerhort beroende av hur
projektet ser ut — vilka projektmedlemmar man lyckas fa.” —
Tjansteman Ericsson

Foretaget anvinder sig ocksa mycket av team tvirs Over den vanliga
organisationen, for att arbeta 1 utvecklingsfragor. Eftersom fOretaget ir stort
sa finns det synergier 1 att exempelvis lita supplygrupper fran olika delar av
fortaget triftas. De kan di lira sig av varandra och gemensamt utveckla
rutiner som passar deras verksamhet. Man anvinder tvirfunktionella grupper
till att utveckla ex vis kundprocessen.

"Vi har t ex ett supplyteam som forsoker koordinera och héinga
ihop vdra supply delar. Dar jobbar vi bl a med att ta fram
checklistor”

— Tjansteman Ericsson

Inom de olika projekten vid Ericsson har man stor personalomsittning. Vid
lingre projekt kan en stor del av den ingiende personalen bytas ut under
projektets livstid. Inom foretaget finns det en mycket stor intern rorlighet.
Detta innebir ett ganska omfattande arbete med att sitta in ny personal i nya
arbetsuppgifter. Projektledarna stannar heller inte sa linge 1 sina roller.
Minga driver ett eller tva projekt och sedan forsvinner de till ndgon annan
roll 1 organisationen. Dock ser man vissa positiva effekter med den stora
personalomsittningen. Dels gor den att individer 1 foretaget far mojligheten
att gd in 1 nya roller och vixa och dels innebir omflyttningen av folk ett
naturligt spridande av befintlig kunskap och att nya individer masta ta till sig
kunskap de tidigare inte hade.

”...det byts valdigt mycket folk i projekten. I ett stort projekt
sd byts kanske 50 % av personalen... det blir tungt att sdtta
in nya manniskor hela tiden.” — Tjinsteman Ericsson

”Mdnga projektledare dr bara projektledare i ett projekt och
ibland inte ens det... svart att overfora kunskaper till andra
projektledare och andra projekt.” - Tjansteman Ericsson

Istallet for ett stort glapp ndr projektledaren forsvinner kan det

ibland blomma upp tvd, tre doldisar i gruppen som man inte
hade en aning om.”
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— Tjansteman Ericsson

”Den hdr personalomsdttningen som vi har i teamen dr ju
faktiskt ett snabbt sdtt att sprida kunskap till nya manniskor.”
— Tjansteman Ericsson

7.2.2 Gemensamma mal

Respondenterna anser att man inom Ericsson har tydliga mal med
projekten. Om projektet arbetar med att ta fram en ny produkt sa vet man
redan vid projektstart vad produkten max fir kosta att tillverka och nir man
maste ha den firdig for marknaden. Om man inte klarar detta sa finns det
inget utrymme for projektet och det maste liggas ner. Just att det ir dessa
klara mil man jobbar mot gor att det inte finns nagot storre utrymme for
projektmedlemmarna att vara delaktiga 1 méilprocessen. Det hinder dock att
projekten sitter andra mal som man ocksa vill uppna.

”Malen dr valdigt konkreta. De dr beskrivna i en
kravspecifikation som produktledningen stdller pa projektet.” —
Tjansteman Ericsson

”Vi har ett antal projektkrav vi mdste uppnd. Sa ddr dr det
ganska enkelt.” — Tjinsteman Ericsson

Huvudprojektledningen brukar ocksi definiera vilka processer som skall
anvindas for att uppna de uppstillda kraven. Hir finns det storre utrymme
tor projektmedlemmarna att indra forutsittningarna. Om de har en annan
1idé om hur de skall gi till viga for att uppna projektmailen brukar de fi
arbeta pa det sittet.

V... kravspecifikation pd vad vi skall uppna och vilka
processer vi skall anvdnda for att uppnd det. Vi har ju
mdojlighet att sdga att vi inte vill gora pa ett visst sdtt p ¢ a
nagonting.” — Tjansteman Ericsson

Milen 1 ett projekt dndras vildigt ofta under projektets ging eftersom de
styrs av marknadsforutsittningar. Detta innebir att projekten inte alltid kan
uppfylla de krav som stills.

Projekten anvinds ocksd som ett sitt att fa ut nya metoder och verktyg 1
foretaget. Dd ingar det som ett krav att teamet skall anvinda en viss metod
eller ett visst verktyg. Detta kan projektmedlemmarna inte paverka utan det
ar mer av typen fordefinierade krav.
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7.2.3 Reflektion och dialog

Inom Ericsson drivs projekten enligt ett verksamhetssystem som benimns
Props. Props dr upplagt med en massa s k Tollgates — checkpunkter. Det
innebidr att innan man fir passera en viss checkpunkt s maiste visa dokument
vara framtagna och vissa skeden 1 projektet vara avklarade. I det forsta skedet
av projektet dr det meningen att det skall finnas tid for reflektion innan
projektet drar iging for fullt.

”Ja, egentligen skall man ha det. Man madste ju passera ett
antal Tollgates innan man far ga vidare, sd det dr vdl lite dat
det hallet.” — Tjansteman Ericsson

I projekten har man ocksi moten dir man gemensamt funderar genom
projektet innan start. Det ir bade 1 form av tidplanemoéten och av
riskanalysmoten. Dessa fungerar ofta lite som en brainstorming och syftar till
att ta med sa mycket aspekter som mojligt 1 ett tidigt skede. Props styr att
dessa skall utforas.

"Vi samlar de som dr med i projektet och andra som kan
tankas sitta inne med kunskap till en stor happening. Ddr man
spanar fram risker och virderar deras pdaverkan och deras
sannolikhet.” — Tjainsteman Ericsson

” Propsmodellen har ju en hel del podnger mdste man ju sdga.
Men detta dr ju mer en forberedelse innan man drar igang for
fullt.” — Tjanstman Ericsson

Diremot saknar respondenterna tid for att reflektera 6ver vad de egentligen
lart sig 1 ett projekt. Ofta dr det sa att nir ett projekt avslutas sd dr de redan
igang med nista.

”Ddremot har man aldrig tid att sdtta sig ner och verkligen
reflektera over hur man arbetar. Det dr synd — vore nog
vdrdefullt.” — Tjansteman Ericsson

”Det dagliga springet gdr i ett oerhort tempo och det dr standigt
nya kast och akututryckningar. De ganger jag kanner att jag
har lyckats att dstadkomma ndgonting i min grupp dr ndr jag
haft en langre sammanhdngande ledighet dd jag far chansen att
koppla av och arbeta lite fritt.” — Tjansteman Ericsson

Man har vanligen en genomging efter att ett projekt dr avslutat. Ofta dr det

en ganska opretentids tillstillning dir projektledare drar hur projektet
torlopt, vad som varit bra och diligt mm for linjeorganisationen samt vissa
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andra inbjudna intressenter. Dessutom kraver Props att en slutrapport skrivs
och lagras pd en databas dir den ir tillginglig for alla. Databasen upplevs
dock wvara svir att anvinda p g a att den ir vildigt stor. Istillet anger
respondenterna att kontakter — olika former av nitverk — ir det eftektiva
sittet att fi tag pa den information man behdver nir man skall starta ett
projekt.

Inom projekten triffas man regelbudet, vanligen en ging per vecka pa
huvudprojektnivi och minst lika ofta lingre ner 1 delprojekten. Utanfor
projektet finns det ocksd olika forum dir man triffas. Alla har moten inom
sin respektive linjeorganisation. Dessutom ordnas det triffar och konferenser
flera ganger arligen for olika funktioner 1 foretaget. Dessa anges som ett bra
sitt att fa information om olika nyheter och for att diskutera olika problem
som uppstatt. Triftarna upplevs som ypperliga tillfillen att knyta kontakter
och skapa nitverk.

[ framgangsrika projekt har man vdldigt bra styrning med
projektmdten pd hogsta projektnivd en gang i vecka och dven pd
ldagre delprojektnivd en gang i veckan. Vi dr extremt
mdotesfokuserade.” — Tjinsteman Ericsson

7.2.4 Motivation

Pa Ericsson anser man att Ionesittning ir en mycket viktig morot for
motivation. Foretaget arbetar mycket med att sitta individuella Ioner for att
pa sa sitt premiera de man anser fortjanar det. Det innebdr mycket arbete
med att utbilda chefer 1 organisationen att vaga anvinda I6nen som ett
motivationsinstrument.

Respondenterna 1 projekten anser mojligheten att fi lyckas och att kunna g
vidare inom foretaget till andra arbetsuppgifter eller andra intressanta projekt
som viktig for motivationen. Man anser ocksd att information ar mycket
viktigt nar det giller motivation. Det ar viktigt att alla 1 projektet kinner sig
informerade for att de skall vara motiverade infor uppgiften.

[ projektet handlar det om informationsspridning. Att halla
alla underrdttade om vad som hinder runt omkring.” —
Tjansteman Ericsson

Nir det giller motivation si arbetar man 1 tvd plan. Dels 1 projekt-
organisationen och dels 1 den ordinarie linjeorganisationen. [ projekt-
organisationen jobbar man mycket med att forsoka skapa en gemensam
plattform for projektmedlemmarna. Man har “kick- offer” innan projekten
drar iging. Eftersom projekten dr tillfilliga organisationer ar detta extra

128



Entreprencrens lirande Fredrik Anheim
Benchmarkingstudie

viktigt. I linjeorganisationen diremot arbetas mer med mordtter som 16n
och mgjlighet till nya tjinster eller nya projekt.

" Vad jag forsoker gora dr att jobba med lite kick- offer och
annat.” — Tjansteman Ericsson

”Sen gdller det ju att hitta pd lite kul grejer ihop, for att
forbdttra sammanhdllningen i gruppen. Det dr de medel jag har
i projekten eftersom jag bara lanar personal.” — Tjdnsteman
Ericsson

”I min linjetillhorighet sd jobbar man med morotter. Att
forsoka ge majlighet till nya storre utmaningar hela tiden.” —
Tjansteman Ericsson

7.3 Analys av strategiska drivkrafter

[ kapitlet kommer en analys av hur de valda strategiska drivkrafterna for
lirande fungerar 1 benchmarkingstudien i forhallande till den teori som
presenterades 1 kapitel 3, se figur 46.

Teori avseende <‘::> Empiri avseende de
strateaiska drivkrafter strateaiska faktorerna

Figur 46: Modell for analys av de strategiska drivkrafterna

Teorin presenteras utgdende frain sammanfattningen 1 kapitel 3.4.5 och den

dirtill horande bilden (Figur 19, s 47).

7.3.1 Analys av team

Ur intervjuerna framgir att respondenterna anser att man 1 foretaget ir
duktiga pa att arbeta 1 projekt och 1 team. Det framkommer ocksa att de
anser att projektarbete ir en forutsittning for att driva foretagets verksambhet.
Arena for lirande finns alltsd. Det verkar finnas en mycket positiv anda
avseende projektarbete inom foretaget.

”Det dr roligt att arbeta i team. Roligt att ga till jobbet, bra
stamning och man loser vildigt mycket problem enkelt. Man
slipper en massa revirtankande och barridrer.” — Tjinsteman
Ericsson

Trots att respondenterna anser att det dr hdogt i tak 1 de olika projekten si

framkommer att det finns subgrupper och sirintressen inom de olika
projekten.
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Projektgrupperna sitter ofta 1 Oppna kontorslandskap vilket underlittar
overforandet av  ftyst  kunskap mellan medlemmarna.  Eftersom
projektmedlemmarna sitts thop 1 nya konstellationer till varje projekt och
projektmedlemmarna ofta byts ut under projekten finns goda mgjligheter till
kunskapsoverforing och till skapande av ny kunskap genom kombination. 1
projekten har man mycket moten pa olika nivider vilket ocksi Okar
mojligheten till overforandet av uttryckt kunskap. Eftersom mycket kunskap
skall 6verforas vid dessa moten tvingas individerna forsoka uttrycka sin egna
tysta kunskap si att andra kan forstd den. Aven andra typer av méten, som i
tvdrfunktionella utvecklingsgrupper eller 1 linjeorganisationen, gor att kunskap

sprids.

Forutom de formella grupper som finns pa foretaget anger samtliga
respondenter att informella nitverk dr mycket viktiga 1 organisationen. Det
ar genom dessa kontakter som mycket kunskap inhimtas. Bade nir det giller
teknisk och social kunskap.

Projektteamen inom Ericsson sdtts inte samman efter ndgon bestimd modell.
Det ir upp till varje huvud- och delprojektledare att plocka de resurser de
anser sig behova. Projektledarna verkar medvetna om vilka kompetenser de
behover och nitverken ger dem mojligheter att soka dessa minniskor inom
en stor sfir 1 foretaget. Det framkommer dock att det kan vara svirt att fa tag
pa de personer man vill till ett projekt. Vissa individer blir hirt belastade
eftersom manga vill ha dem med 1 sina projekt.

Inom Ericsson bryts gruppkonstellationerna ofta. Gruppmedlemmar
kommer och gir bade 1 och mellan projekten. Personalomsittningen 1
projekten gor att kunskap snabbt sprids 1 organisationen. Samtidigt blir det
svart att Overfora erfarenheter fran ett projekt till nista eftersom fa (om ens
nigra) har varit med 1 foregaende projekt.
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Syntes team
Team [ studien har alla faktorer identifierats utom
Beslutsutrymme, se figur 47.

Arena for larande
Nir det giller beslutsutrymme sa kan det

Tyst —tyst ) . : )

Tyst — uttryckt diskuteras 1 vilken omfattning projektmed-
Kombination lemmarna har det. Malen for projektet ir satta
Tvéarfunktionella innan det startar. Varje delprojekt verkar dock fi
Hogt i tak 16sa sin uppgift ganska sjilvstindigt.

Beslutsutrymme

Sammansattning Av de identifierade drivkrafterna behover vissa

Figur 47: Faktorer rorande kommenteras. Flera respondenter framhiller just
drivkraften team- ldrandet mojligheten att lira som en av fordelarna med
teamarbete. Genom att triffa mycket nya
minniskor med olika kompetens kan bade tyst och uttryckt kunskap
overforas. Detta sker 1 fem olika plan 1 foretaget; 1) inom den
linjeorganisation individen tillhor, 2) 1 det projekt individen medverkar, 3) 1
de tvirfunktionella utvecklingsgrupper som finns, 4) vid olika seminarier
och konferenser samt 5) genom individens personliga nitverk.

Hur hogt 1 tak det verkligen dr 1 projektgrupperna kan diskuteras. Nigra
respondenter pekar pa att deras uppgift som projektledare ar att fi de andra
grupperna inom projektet att kunna samsas. De framhaller att det finns
barridrer och revirtinkande mellan olika avdelningar. Sammansittningen av
projektgrupper limnas till stor del till projektledaren. Detta medfor troligen
en stor variation 1 hur bra sammansatta grupperna ir. Projektledare med
begrinsat personligt nitverk har svirare att fa tag pa ritt personer och
kompetenser.

7.3.2 Analys av gemensamma mal

Studien pekar pd att projekten inom Ericsson har tydliga mal
Projektmedlemmarna fir diremot inte vara med och arbeta fram mailen.
Malen dr satta da projektet startar. Viss delaktighet finns dock di det giller
hur de respektive delprojekten skall uppna maélen. Projektmedlemmarna
accepterar malen och jobbar 1 dess riktning tor att 16sa projektets uppgift
gemensamt. Studien tyder pa att mdlen verkligen genomsyrar organisationen
och gor att folk samarbetar inom projekten. Ericssons mal och visioner pa
hogre niva verkar inte vara riktigt lika tydliga 1 organisationen. Ingen av
respondenterna kunde pa rak arm ange dem.

Respondenterna anger att malen 1 projekten dr motiverande eftersom de ir si
tydliga. Alla vet vad som giller. Individuella mal som stoder foretagets mal
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anvinds inte 1 nagon storre omfattning. De mal som sitts handlar mer om att
uppna en viss kompetens eller att gi en viss kurs.

Syntes gemensamma madl

Gemensamma mal [ fallstudien har faktorerna Riktning, Ger
samarbete, Genomsyra organisationen och Motivation

Riktning identifierats, se figur 48.

Ger samarbete

Foretag & Individ Delaktigheten ~ tor  projektmedlemmarna  vid

Genomsyra org. framtagandet av madlen anges lig 1 studien.

Motivation Individuella mal som styr mot foretagets har heller

Delaktighet ej identifierats.

Figur 48: Faktorer rorande
drivkraften gemensamma
mal.

Av de faktorer som identifieras kan Genomsyra
organisationen och  Motivation diskuteras
ytterligare. Pd projektnivda genomsyrar malen
organisationen. Fallstudien pekar pa att malen ar tydliga for alla 1 projekten.
Diremot verkar foretagets mal och visioner 1 stort inte lika tydliga. Malens
formdga att motivera projektmedlemmarna skulle eventuellt kunna 6kas om
de fick vara delaktiga 1 framtagandet av dem.

7.3.3 Analys av reflektion och dialog

Studien visar pd att det ges visst utrymme for reflektion. Foretagets modell
for verksamhetsstyrning innehidller steg som uppmanar projekt-
medlemmarna till reflektion. Projektgruppen maste ha planeringsméten och
riskanalyser innan projektet fir starta. Dessa moten fungerar som
“brainstorm” Over risker och mojligheter 1 projektet. P4 de moten som halls
varje vecka 1 projekten gOrs bade planering och en risk- samt
mojlighetsanalys. Motena ger projektmedlemmarna mojlighet att vara
delaktiga.

Propsmodellen styr ocksa personalen till att reflektera 6ver projektet nir det
ar avslutat. Efter avslutade projekt halls ett informellt mote dir positiva och
negativa sidor 1 projektet diskuteras.

Respondenterna lyfter fram att man arbetar mycket med olika typer av
moten 1nom projekten och med nitverk. Dessutom har man
tvarfunktionella utvecklingsgrupper. Respondenterna anser ocksa att det ar
hogt i tak och en O6ppen atmosfir 1 de olika gruppmétena. Arbetsformen gor
att det fOrs en dialog mellan individer 1 foretaget.
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Respondenterna anger ocksa att de anvinder sig av informella triffar 1
projekten for att projektmedlemmarna skall lira kinna varandra bittre och
pa sa sitt kunna fora en bittre dialog med varandra.

Ericsson dr utsatt for hird konkurrens och stora krav pa stindig utveckling.
Det innebir att behovet av att dubbelloop reflektion bor vara stort. Detta ir
dock ndgot som respondenterna inte anser att det finns tid till. De menar att
det dr nir de haft tid for egen reflektion som de verkligen kunnat utveckla
verksamheten.

Syntes reflektion och dialog

Reflektion & dialog [ fallstudien har flera av faktorerna som ir viktiga
tor Reflektion och dialog identifierats, se figur 49.
Singelloop, Kunskapsoverforing, Informella  former,
Hogt i tak, och Delaktighet kan ses.

Singel- dubbel loop
Ifragasatta
Kulturférandring
Kunskapsoverforing
Informella former

Diremot kan inga spir av aktivt arbete med
ifrdgasdttande av den radande kulturen ses. Man

Hogt i tak arbetar inte med att forsdka forindra individerna
Tankemodeller tankemodeller. Ingen dubbelloop reflektion har
Delaktighet identifierats 1 fallstudien.

Figur 49: Faktorer rorande
drivkraften reflektion och
dialog.

7.3.4 Analys av motivation

[ studien framhalls mdjligheten att fi lyckas med projekt som en
motiverande faktor. En annan viktig faktor som lyfts fram 4r att man far
uppskattning tor det anstringning man gor. Respondenterna anser ocksd pa att
mojligheten till nya arbetsuppgifter inom foretaget ir motiverande. Det
finns stora maojligheter till att hitta nya intressanta utmaningar och individen
behover inte bli sittande pd en tjinst 1 flera ar.

Foretagets officiella policy ir att anvinda I6nen som motiverande faktor. De
som gOr ett bra arbete skall fa bra betalt for det.

Individer som kommer med idéer pa hur saker kan utvecklas eller forbattras
far ocksa ofta sjalva vara med och driva dessa. Detta kan hjilpa till att skapa
energi till forandringar.

Inom den enhet som studerats 1 fallstudien har medeldldern varit ganska ung.

Delprojektledarna ligger pa drygt 30 ar medan huvudprojektledarna ar runt
40 ar. De flesta har en akademisk utbildning 1 botten. Detta kan bidra till en
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homogen grupp med troligen ganska likartade virderingar. Detta dr nagot
som ndgra respondenter papekar ocksa;

vi har ju en stor virdegemenskap”.
— Tjansteman Ericsson

Om individerna 1 grupperna drivs av likartade virderingar kan det vara
littare for foretaget att belona dem. Foretaget fir inte sa stort problem med
olika personlighetstyper.

Det finns aven exempel pa andra typer av beldningar 1 studien som kan vara
motiverade. De 7kick offer” som hills di projekten startar anges av
respondenterna som ett positivt inslag. Vissa projekt avslutas ocksa med en
motsvarande “kick out”. Sedan finns det andra exempel pid beloningar i1
projekt som fungerat bra;

... om man sdger sd hdr. Gor vi ett bra projekt inom
tidplanen under budget, sa ser man genom fingrarna var vi
sitter och skriver slutrapporten. Vill vi gora det pa Malta sa dr
det ok.”. — Tjinsteman Ericsson

Syntes motivation
Motivation [ fallstudien kan samtliga faktorer rorande
motivation identifieras, se figur 50.

Anstrangning

Energi for férandring Det verkar finnas en balans mellan anstrangning

Uppfylla behov och beloningar. Beloningarna verkar ocksa
Beldéning uppfylla individernas behov. Delaktigheten som
Uppskattning ges 1 utvecklingsfrigor kan ocksa verka som
Personlighetstyper energi till fordndringar. Om

projektmedlemmarna utfort ett bra arbete

Figur 50: Faktorer som hinger Icinner de att foretaget uppskattar deras insats.
samman med drivkrafien  Den faktor som eventuellt behéver belysas lite
motivation. niarmare ir uppmairksammande av
olika personlighetstyper. Det kan vara si att fOretaget egentligen inte
reflekterar 6ver denna faktor, men att grupperna virdegemenskap leder till
att de beldningar som ges uppskattas av grupperna. Om virdegemenskapen
varit ligre 1 grupperna hade denna faktor kanske inte sett lika positiv ut.

7.3.5 Syntes av startegiska drivkrafter

Ovanstaende analys visar att man inom den studerade enheten pd Ericsson
till viss del nyttjar drivkrafter till lirande. Vid besok pa foretaget upplevdes
en positiv stimning. Respondenterna och andra som forskaren triffade och
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samtalade med verkade ndjda med att arbeta pa foretaget. Detta kan
naturligtvis ha att géra med de manga goda ar som telekombranschen har
bakom sig. Dock mirktes ingen storre forindring under de besok som gjorts
under det forsta halvaret 2001 da branschen kommit in 1 en lagkonjunktur.

Av de 1 kapitel tre identifierade faktorerna som karaktiriserar de fyra
strategiska drivkrafterna for lirande har flera kunnat identifieras, se figur 51.
24 st har identifierats medan 7 st inte har setts. Detta kan tyda pa att
foretaget har kommit ganska ling vig till en lirande organisation.

Team

Gemensamma mal

Arena for larandet
Tyst — tyst

Tyst — uttryckt
Kombination

Riktning

Ger samarbete
Foretag & Individ
Genomsyra org.

Tvarfunktionella Motivation
Hogt i tak Delaktighet
Beslutsutrymme
Sammanséttning
Reflektion & dialog Motivation

Singel- dubbel loop
Ifrdgasatta
Kulturférandring
Kunskapsoverforing
Informella former
Hogt i tak
Tankemodeller
Delaktighet

Anstrangning

Energi for féréandring
Uppfylla behov
Beldning
Uppskattning
Personlighetstyper

Figur 51: De faktorer som identifierats i studien och som karaktdriserar de fyra

strategiska drivkrafterna for larande.
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8 ANALYS OCH DISKUSSION

Kapitlet inleds med tva avsnitt som svarar pd de forskningsfragor som stdlldes i borjan
av uppsatsen. Direfter diskuteras forskningsresultaten och slutligen kommer arbetet
med forskningsprojektet att analyseras. Figur 52 visar vilken del av projektet som
behandlas i kapitlet.

(—
8 ANALYS
Forskningsfragorna
Rekommendationer

i 8

T T
T |
J

Figur 52: Schematisk bild pa uppsatsen

8.1 Hur en entreprendr tillvaratar och lir av
erfarenheter som gors i ett byggprojekt

De tva fallstudierna visar pd vissa svagheter nir det giller entreprendrens
formiga att lira av erfarenheter. Analysen av de viktiga hindelserna 1
fallstudierna pekar pa att det inte sker nagot systematiskt lirande av
erfarenheter gjorda 1 byggprojekt. Inget av projekten anvinder nigot system
for att finga upp och lira sig av viktiga hindelser. Fallstudierna pekar pa att
vissa av stegen foOr att ldra av erfarenheter tas medan vissa helt saknas.

Erfarenhetsanalysen

Da en viktig hidndelse intriftar identifieras den. Ibland har hindelsen
identifierats som viktig innan den intriftar och men ofta uppticker man den
da den intriftar.

Dokumentationen av hindelserna dr sa gott som obefintlig. I de fall dir en
hindelse dokumenterats har det skett av andra anledningar in for att lira av
hindelsen. Ex pa detta dr att avvikelser 1 produktionsplaneringen
dokumenteras 1 form av korrigerade tidplaner. Detta gors inte for att lira av
avvikelsen utan for att man behover en ny korrigerad tidplan att arbeta efter.
[ vissa fall har dokumentation skett inom ramen for detta forskningsprojekt.
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Den har di inte initierats av ndgon av personal 1 de studerade byggprojekten
utan av forskaren eller hans examensarbetare.

Nir vil hindelsen intriffat sker oftast en reflektion Sver hindelsen.
Fallstudierna pekar pa att reflektionsfasen ir inriktad pa att 16sa problemet.
Ibland diskuteras dven orsak och verkan av hindelsen. Exempel pa detta ir
att respondenterna i fallstudierna anser att problemen med ATA-
hanteringen beror pd entreprenadformen som projekten ir upphandlade
med. Inte 1 nigon av de studerade hindelserna sker nigon dubbelloops
reflektion.

Klassificeringssteget blir verkningslost dd ingen dokumentation och reflektion
over hindelsen gors. I de fall en djupare reflektion gjorts har denna inte
dokumenterats. Avsikten med klassificeringen ir att mojliggéra for andra
inom organisationen att soka och hitta kunskapen. Denna typ av
klassificering har inte gjorts 1 nagon av de studerade hindelserna.

Ingen av de studerade hindelserna har ftillgingliggjorts tor andra inom
foretaget. Hanteringen av IT stodet 1 de bigge projekten har dock spritts
utanfor foretaget. Projektchefen har forelist om hur IT anvindes 1 de tva
projektet pa ett branschseminarium. Avsaknaden av dokumentation frin
hindelserna gor att erfarenheterna frin dem 4r svara att sprida 1 foretaget. P
samma sitt paverkar bristen av tvirfunktionella kontakter och méten utanfor
projektgruppen mojligheterna till spridning av hindelserna.

De ganger en hindelse identifierats 1 forvig har den ofta inte analyserats fullt
ut for att forstd vad den innebir. Ofta har den bearbetats utifran de ingiende
aktorernas tidigare erfarenheter. Vid hindelser dir aktorernas tidigare
kunskaper wvarit begrinsade, som till exempel vid inforandet av
projektservern 1 fallstudie 1, har viss kunskap mottagits utifrain. Man kan dock
aven hir se att aktorerna forsoker 19sa problemet inom den egna gruppen.

Flera av hindelserna uppmirksammades som viktiga innan projekten
startade. Viss tid avsattes for att forsoka forstd hur de skulle 16sas. 1 flera av
fallen kan man dock se att detta inte gjort att man lycktas eliminera
problemen med hindelsen. Riskanalysen har inte varit tillrickligt grundlig.

En av anledningarna till att problem wuppstitt trots att en hindelse
uppmirksammats innan start ir att tillrackligt mycket ny information inte
inhamtas. AktOorerna forsoker 16sa hindelsen utifran sina tidigare
erfarenheter, virderingar och normer. Detta resulterar ofta 1 att man gor
ungefir som vanligt. Det sker ingen avldrming av gamla rutiner och
beteenden.
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De viktiga hindelserna

I de tva fallstudierna uppmairksammades fyra viktiga hindelser 1 respektive
projekt. Hindelserna grupperades 1 fyra olika grupper for att tydliggora att
det fanns mojligheter att lira mellan dem.

De tekniskt relaterade hindelserna, uppsigningen av hornfonstren och
rivningen av hiss- och trapphusschakten, ir kanske de som till synes ir
svarast att koppla ett lirande mellan. Problemen i1 dem var av ganska olika
karaktir. I exemplet om hornfonstren ansigs problemet vara att
kalkylavdelningen inte hade tagit med hirdtiden for betongen. I exemplet
med hiss- och trapphusschakten ansigs problemet vara att rivfirmans
personal inte var bra och att de anvinde felaktig utrustning. Men bigge
problemen beror pd att man missbedomt en teknisk svirighet i projektet och
att denna missbedomning fiar stora konsekvenser. Forskarens tidigare
erfarenhet och fallstudierna pekar pa att tekniska problem av den hir typen
ofta uppstar 1 byggproduktionen.

Den andra gruppen viktiga hindelser ar relaterade till produktionsstyrning. I
denna grupp handlar det mycket om planering under projektets ging och
riskanalyser fore projektet/momentet. Traditionellt sitt ligger bygg-
entreprendrerna stor vikt vid styrningen av projektet. I fallstudie 1 intriftade
flera hindelser som forindrade entreprendrens ursprungliga planering. I
fallstudie 2 gick arbetet mer enligt de uppgjorda planerna dven om det
uppstod vissa storningar dir ocksd. Vissa av de forandringar som skedde 1
fallstudie 1 berodde pa att bestillaren dndrade vissa fOrutsittningar.

De fyra hindelser som redovisats 1 dessa tva grupper kan ses som timligen
projektspecifika. Det man alltsi borde kunna lira av dem ir svaret pa
fragorna — Varfor uppstar de? och Kan vi forhindra att de uppstar?.

Den tredje gruppen viktiga hindelser ir de IT relaterade. Hir ir det littare
att se om ett lirande har skett mellan de tva projekten. I projektet for den
torsta fallstudien drevs en uttalad IT satsning. For att se vad projektchefen
lart av den studerades dven dennes nista byggprojekt. De bigge fallstudierna
pekar pa att ett visst lirande skett mellan projekten, men att man inte fullt ut
utnyttjat mojligheten att dra lirdom fran det forsta projektet.

Resultaten frin fallstudie 1 visar att aktOrerna 1 projektet 1 stort sitt var ndjda
med IT- stodet. Flera respondenter framholl ocksa vikten av att ta till vara
pa den kunskap som byggts upp under det forsta projektet. Fallstudien 2
visar dock pa att man inte Sverfort de positiva delarna av IT- satsningen frin
fallstudie 1. Flera av de saker som framholls som positiva 1 fallstudie 1 kan
inte identifieras 1 fallstudie 2 (att ta ut alla ritningar pa plats, att ha
direktkommunikation med bestillaren avseende ATA frigor mm). De
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brister som lyftes fram under fallstudie 1 har heller inte beaktats till fallstudie
2 (behovet av utbildning, teknisk kvalitet pa utrustningen). Man har heller
inte tagit tillvara pa de framgangsfaktorer som identifierades 1 fallstudie ett
(betydelsen av en eldsjil).

Dessa faktorer presenterades 1 det examensarbete som studerade IT- stodet 1
fallstudie 1. Projektchefen var birare av denna kunskap och var positiv till
att anvinda sig av I'T- stdd. Trots detta tyder studien pd att I'T- stodet inte
har fitt samma genomslagskraft i fallstudie 2. Entreprenadforetaget har inte
lart sig av erfarenheterna fran kv Oxenstiernan.

Den fjirde gruppen utgdrs av ekonomiska hindelser. Hir studeras hur
andrings och tilliggskostnader hanteras 1 de bigge projekten. I fallstudie ett
lyttes hanteringen upp som ett stort bekymmer. Forskaren valde att studera
samma fraga 1 fallstudie tva for att se om entreprenadforetagets medarbetare
hade lirde nagot av erfarenheterna fran kv Oxenstiernan.

Fallstudien pekar pa att ett lirande skett. I fallstudie ett identifierades tre
problem med ATA- hanteringen; 1) den var resurskrivande, 2)
entreprendren hade svart att fi klara besked och svirt att fi betalt for det
arbete man utfdrde och 3) entreprendren hade svirt att specificera och ta
betalt for kringkostnader som de kopplade till hanteringen. I fallstudie tva
framgar problem ett och tre kvarstir. Avseende det andra problemet — att {3
besked om vad som ir bestillt och att fi betalt for det arbete som utfors —
har en klar forbittring skett. Projektchefen har, tillsammans med
produktionschefen (som hade liknande erfarenheter angiende ATA-
hanteringen fran sitt forra projekt), arbetat hart for att atgirda problemen.
Man satte sig ner tillsammans med bestillarens ombud vid byggstart for att
reda ut hur hanteringen skulle skotas. Projekt- och produktionschefen har
sedan bevakat frigan noga for att tillse att det uppgjorda rutinen fungerar.

Lirandet

Fallstudierna tyder pa att det lirande av erfarenheter 1 ett byggprojekt sker
pd individuell nivd. Ingen dokumentation av erfarenheter gors och utbytet
med individer utanfor projektet ir begrinsat. Fallstudierna pekar ocksa pa att
hindelser inte diskuteras och analyseras 1 nigon storre utstrickning inom
projektgruppen. Detta leder till att det 4r upp till den enskilda individen att
personligen lira av de erfarenheter som gors.

Lirandet begrinsas ocksa till kunskap om specifika problem. De analyser
som gors begrinsas ofta till att 16sa problemen, inte till att forstd orsak och
verkan. Detta gor att dragna erfarenheter har liten betydelse om inte samma
situation uppstar igen. Fallstudierna pekar pa att det finns ytterst fi
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mekanismer som leder till ett organisatoriskt lirande 1 och mellan
byggprojekt.

8.2 Hur strategiska drivkrafter paverkar
entreprenorens mojlighet att lira i och mellan

byggprojekt

[ det hir avsnittet kommer en analys att goras av hur de fyra strategiska
drivkrafterna for lirande paverkar entreprendrens mojlighet att lira av
erfarenheter. Analysen bygger pi teorin 1 kapitel tre och fyra samt empiri
fran fallstudie 2. Direfter analyseras benchmarkingstudien 1 syfte att se vad
byggentreprendren kan lira av industriforetaget.

8.2.1 Drivkrafterna i byggprojektet

Ur fallstudie 2 framgdr att ingen av de strategiska drivkrafterna verkar fullt ut
1 byggprojektet. Syntesen 1 kapitel 6.5 ger att knappt hilften av de faktorer
som ar karaktdristiska for drivrafterna har kunnat identifieras 1 studien, se
figur 53. De svirtade kursiva har identifierats 1 fallstudien medan de
gramarkerade har inte hittats.

Team

Gemensamma mal

Arena for larandet
Tyst — tyst

Tyst — uttryckt
Kombination
Tvéarfunktionella

Genomsyra org.
Delaktighet
Riktning

Ger samarbete
Foretag & Individ

Hogt i tak Motivation
Beslutsutrymme
Sammanséttning

Reflektion & dialog Motivation

Singel- dubbel loop
Ifrdgasatta
Kulturférandring
Kunskapsoverforing
Informella former
Hogt i tak
Tankemodeller
Delaktighet

Anstrangning

Energi for forandring
Uppfylla behov
Belbning
Uppskattning
Personlighetstyper

Figur 53: Identifierade faktorer i fallstudie tvd avseende
drivkrafterna for ldarande.
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Team

Av de fyra studerade drivkrafterna pekar fallstudie 2 pa att team ar den mest
utvecklade. I byggprojekt har man 1 méinga ar arbetat 1 team. Fallstudien
pekar framst pa tre brister 1 byggforetagets teamarbete. Projektgrupperna
verkar hallas alltfor intakta mellan olika projekt. Inom projekten finns det
flera subgrupper. Individerna 1 grupperna har for lite kontakt med andra
individer och grupper utanfor projektet.

Sammansittningen av teamen ir en intressant faktor. Ellstrom (1996) menar
att det finns en risk att grupper som jobbar ithop alltfor linge blir allt for
homogena. De utfor allt enligt en inarbetad rutin. Han pekar pd behovet av
att fi in nya impulser 1 gruppen. Utan férindring ir risken stor att gruppen
inte kommer att fungera som en lirande milj6.

Ellstrom (1996) och Bion (1961) pekar pd att subgrupper med olika
intressen kan utgdra hinder for att gruppen skall fungera som en bra
lirandemilj6. Det kan skapas en ”vi och dom” kinsla som negativt paverkar
gruppens formaga att fungera som lirandemiljo.

Fallstudie 2 pekar ocksd pa att teamet 1 byggprojektet innehaller vissa
positiva aspekter vad giller lirande. Projekten ir autonoma — har stor
handlingsfrihet inom projektets ramar. Pa de studerade byggprojekten
produceras en komplicerad produkt med manga lirmojligheter.

For att kinna ett engagemang ir det viktigt att individerna i en grupp
kinner att de har mandat for att 16sa uppgiften. For att de skall bidra med
hela sin kunskap 4r det viktigt att de kinner ledningens / bestillarens
tortroende for att de klarar av uppgiften (Nonaka & Takeuchi, 1995).

Bade Nonaka & Takeuchi (1995), Bjorkegren (1999) och Ellstrom (ibid)
lyfter fram betydelsen av en komplicerad larmilj6. De menar att det krivs en
tillrackligt stimulerande uppgift for att ett larande skall ske. Byggprojekt kan
ses som komplicerad projekt som innehdller en mingd olika problem.
Risken finns dock att man genom att hilla projektgrupperna intakta minskar
mojligheten for byggprojekten att utgéra en god lirmil;o.

Gemensamma madl

Fallstudie 2 pekar pi att man inte har lyckats skapa gemensamma mal 1 det
studerade byggprojektet. I studien har tre problem avseende skapandet av
gemensamma mal identifieras. Projektmedlemmarna ir inte delaktiga vid
framtagandet av malen. Malen ir inte tydliga for alla 1 projektgruppen. Olika
subgrupper har olika mal.
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Det dr genom att fi vara delaktig 1 framtagandet som ett engagemang for
mailen kan uppnds. Ellstrom (1996) framhaller att delaktigheten 1
malprocessen dr minst lika viktig som sjilva malen. Delaktigheten skapar ett
engagemang for uppgiften. Om engagemanget att 16sa uppgiften (uppni
malen) blir tillrackligt stort finns det mojlighet att individerna borjar fundera
kring nya sitt att 10sa uppgiften — energi for en forindring frigérs (Nadler,
1996). Det finns mojligheter att individerna omprévar sina tidigare
varderingar.

Att ingen av respondenterna 1 fallstudie 2 visste vilka projektmalen var tyder
pa att de inte var tydliga 1 organisationen. Om malen inte genomsyrar
organisationen fyller de ingen funktion. Avsikten med malarbete ar att skapa
ett engagemang hos individerna 1 organisationen att uppna en viss uppgift.
Senge (1995) pekar pa att tydliga mal ir en av de mest fundamentala delarna
for att en organisation skall kunna utvecklas. Det dr genom att ha
gemensamma mal som individerna 1 gruppen borjar samarbeta och dela med
sig av sin kunskap till varandra (Bion, 1961).

Det tredje problemet som uppmirksammats 1 fallstudie 2 ir entreprendrens
indelning 1 subgrupper. Tjinsteminnen i projektet utgér en grupp, hant-
verkarna en annan och stodfunktionerna pa regionkontoret en (eller flera)
tredje. Dessa grupper har alla olika mal med sitt arbete i projektet. Aven om
man inom dessa tre grupper lyckas skapa gemensamma gruppmal finns det
en stor risk att konflikter uppstir mellan subgrupperna. Den funktions-
indelning som diskuterades 1 kapitel fyra stirker indelningen 1 subgrupper.
Invanda roller gor att man inte ifrigasitter uppdelningen.

Detta knyter an till en annan stor friga som ligger utanfor avgrinsningen for
detta forskningsprojekt. I ett byggprojekt medverkar ett stort antal aktorer.
Dessa kommer fran flera olika organisationer som alla har sina egna mal. Det
ar troligt att malbilden inom dessa foretag ir lika otydlig och daligt spridd
som hos byggentreprendren. For att uppni verkliga forbittringar 1 ett
byggprojekt maste de 6vriga aktdrerna ocksd involveras i méalprocessen. Om
detta inte sker kommer det att bli svart att frigdra den energi for forindring
som krivs fOr att hitta nya och eftektivare sitt att 16sa arbetsuppgifterna pa.

Reflektion och dialog

Drivkraften “dialog och reflektion” fungerar heller inte fullt ut i det
studerade byggprojektet. Fallstudie 2 visar pa tva problem avseende driv-
kraften. Det finns inte tid att reflektera Over uppgifterna, vare sig
personligen eller 1 grupp. Mogjligheterna till dialog utanfér den egna
subgruppen ir begrinsade.

b
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Fallstudie 2 pekar pa respondenterna 1 byggprojektet har fullt upp med att
16sa daglig problem nir de uppstir. Mellan byggprojekten finns inte heller
tid for reflektion. D3 ett byggprojekt ir avslutat startar genast nista.

Tid ir ofta en fraga om prioriteringar. I studien framkommer att reflektion
over olika hindelser inte dr prioriterat 1 organisationen. Detta kan bero pa att
beloningssystemen inte beaktar lirandefrigan.

Den reflektion som gors 1 fallstudien innebir endast singelloops lirandet. For
att “riktigt” lirande skall ske 1 foretaget maste kultur och virderingar
ifrigasittas — dubbelloops lirande (Argyris & Schon, 1996). Barlow et al
(1998) menar att om ett foretag skall kunna utvecklas till en lirande
organisation sd maste dubbelloops larandet inga 1 kulturen. Det dr genom att
standigt ifragasitta dagens virderingar och normer, som foretaget utvecklas
och fir ett 6vertag gentemot sina konkurrenter.

[ fallstudie 2 framkommer ocksd att dialogen utanfor byggprojektets
subgrupper ir begrinsad. Entreprendrens tjanstemin har sinsemellan en god
dialog med varandra. Detsamma verkar gilla hantverkarna 1 bygg-projektet.
Diremot verkar det inte fungera helt smirtfritt mellan dessa grupper.
Fallstudie 2 pekar ocksd pa att projektteamets dialog med andra individer
och grupper utanfor projektet ar begrinsad.

Utan dialog mellan individer och grupper i ett fOretag ar det svirt att
utveckla foretagets totala kunskap. Nonaka & Takeuchi (1996) anger just
dialogen som det frimsta sittet att skapa ny kunskap pa. Det dr genom
dialog individer emellan som tyst kunskap overfors till tyst eller omvandlas
till uttryckt kunskap. Det ir ocksi genom dialog som kombinationen av
uttryckt kunskap leder till att ny kunskap uppstir. Dialogen ir ocksa ett
ypperligt tillfille att reflektera 6ver de erfarenheter som gjorts.

Det finns dock goda exempel pa dialog 1 fallstudien. De lagbasmoten och
arbetsberedningar som hills ger mojlighet till en dialog, inte bara mellan
byggentreprendrens personal utan ocksa med Ovriga aktorer 1 bygg-
projektet.

Motivation

Fallstudie 2 pekar pa att motivationen for lirande och erfarenhetsaterforing
ar lig 1 det studerade byggprojektet. Avsaknaden till motivation kan fraimst
bero pa tre orsaker. Respondenterna anser inte att foretagets nuvarande
arbete med lirande av erfarenheter kommer att leda till nagon forindring.
Beloningssystemet 1 foretaget stoder inte arbete med lirandefragor. De
atgiarder som vidtagits for att skapa motivation ger inte onskad effekt.
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Fallstudie 2 pekar pa att motivation att overfora erfarenheter till andra inom
toretaget saknas. Respondenterna framhiller att dagens system for
erfarenhetsiterforing 4r en av anledningarna till det. De tycker att
blanketterna som skall anvindas fOr erfarenhetsiterforing ir mycket svdra att
hitta. De tycker ocksa att de ir svara att fylla 1. Dessutom vet de inte till vem
erfarenhetsrapporterna skall skickas. De upplever ocksa att de inte fir nagon
respons da de skickar in en rapport. Den energi som Nadler (1977)
framhaller som viktig att skapa for att forindringar skall ske frigors inte
genom dagens system.

Fallstudie 2 pekar pa att respondenterna inte upplever att de tillfér nagot
genom att skriva en erfarenhetsrapport. De anser ocksa att de inte fir nigon
beloning om de skriver en rapport. Detta forhallande anser Vroom (1995) ir
vanligt och uttryckt 1 hans teorier innebir det;

1. Att skiva en rapport innebir ingen forindring for
foretaget — ingen kommer att lisa rapporten.

2. Individen kommer heller inte att belénas om
individen skriver en erfarenhetsrapport.

3. De beloningar individen eventuellt kan fa ir heller
ingenting som individen sjilv uppskattar.

Beloningssystemet for tjansteminnen grundar sig frimst pd uppvisade
ekonomiska resultat frin de byggprojekt man deltar i. Om projektet
uppvisar ett gott resultat fir individerna uppskattning fran chefer och
kollegor. Om resultatet daremot ir simre kan de engagerade tjansteminnen
inte rikna med samma uppskattning.

For hantverkarna dr systemet lite annorlunda eftersom deras 16n sitts efter ett
premieackord. Deras fortjinst ar inte alltid kopplad till byggprojektets
ekonomiska resultat. I fallstudie 2 framgar att tjinsteminnen 1 projektet anser
att visad uppskattning frin deras sida for det arbete som hantverkarna utfor
ir en mycket viktig faktor. [ fallstudien framkommer ocksd att
gjAnstemannen anser att de vidtagit vissa atgarder for att héja hantverkarnas
motivation (sasom iordningstillandet av en matsal med Blommor, TV,
kaffe- och drickaautomat). Utgaende frin Hertzberg et als (1993) teorier kan
man diskutera om dessa dtgirder hojer hantverkarnas motivation eller utgor
hygienfaktorer — alltsd inte faktorer som motiverar hantverkarna utan bara
fir dem att inte vara missndjda.
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8.2.2 Lardomar fran industriforetaget

Benchmarkingstudien pekar pa att drivkrafterna dr verksamma 1 stOrre
utstrickning 1 industriforetaget 4n 1 det studerade byggprojektet 1 fallstudie
2. Syntesen 1 kapitel 7.3.5 visar att 22 av 28 faktorer karaktiristiska for de
strategiska drivkrafterna identifierades 1 studien, se figur 54 (De identifierade
faktorerna har mork, fet stil).

Team

Gemensamma mal

Arena for larandet
Tyst —tyst

Tyst — uttryckt
Kombination

Riktning

Ger samarbete
Foretag & Individ
Genomsyra org.

Tvarfunktionella Motivation
Hogt i tak Delaktighet
Beslutsutrymme
Sammanséttning

Reflektion & dialog Motivation

Singel- dubbel loop
Ifrdgasatta
Kulturférandring
Kunskapsoverforing
Informella former
Hogt i tak

Anstrangning

Energi for forandring
Uppfylla behov
Belbning
Uppskattning
Personlighetstyper

Tankemodeller
Delaktighet

Figur 54: De faktorer som identifierats i benchmarkingstudien och som karaktdriserar
de fyra strategiska drivkrafterna for larande.

Detta indikerar att byggprojektet borde kunna lira frin det sitt industri-
foretaget arbetar.

Team

Teamen inom industriforetaget dr organiserade annorlunda in de 1 bygg-
toretaget. Benchmarkingstudien frin industriforetaget visar pa tva lirdomar
som byggforetaget borde kunna dra. Personalen 1 teamen byts ofta ut.
Individerna 1 industriforetaget har betydligt mer kontakt med andra utanfor
sitt projekt.

Benchmarkingstudien visar att medlemmarna 1 projekten inom industri-

foretaget ofta byts ut, bide 1 och mellan projekten. Det finns en stor inre
rorlighet inom foretaget vilken mdjliggdr for individer att vixla arbets-
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uppgifter. Detta leder till att projekten stindigt fir in mycket nya impulser
och ny kunskap genom nya projektmedlemmar. Personalomsittningen
innebdr ocksd att risken for grupperna att fastna 1 lasta strukturer minskar.
Det finns mindre rutiner for hur man brukar gora och firre normer for hur
saker skall utforas.

Benchmarkingstudien visar att personalen 1 industrifdretaget har ett betydligt
storre kontaktnit utanfor det projekt de tillhor. Att skapa ett personligt
nitverk anses som en av de viktigaste faktorerna for att kunna arbeta inom
foretaget. Detta nitverk anvinds till att inhdmta kunskap som man sjilv inte
har. ”Man vet inte hur en sak skall 16sas, men man vet nigon som vet hur
den skall 16sas.” Detta nitverk byggs upp genom personalomsittningen 1
projekten som niamndes ovan, men ocksd genom att foretaget arbetar med
tvarfunktionella utvecklingsgrupper.

Bigge dessa kontaktnit gor det littare att anvinda de individer i fOretaget
som har bist kunskap om ett problem. Det leder ocksa till att individer kan
utbyta kunskap med varandra, att individer tvingas forsoka uttrycka sin tysta
kunskap samt att kombination av individers kunskap kan goéra att ny
kunskap uppstir (Nonaka & Takeuchi, 1995).

Gemensamma mdl

Benchmarkingstudien pekar fraimst pa en faktor dir byggforetaget kan lira
fran industriforetaget. Industriforetaget har mycket tydliga mal 1 sina projekt.
De anser att alla 1 projektet vet vilka mal som giller och att alla arbetar for
att forsoka uppna dessa mal. Detta skapar ett engagemang hos individerna.
De strivar efter att uppnd malen och kinner tillfredstillelse da dessa uppnas.

Reflektion och dialog

Benchmarkingstudien visar att byggforetaget borde kunna lira tre olika saker
fran industriforetaget nir det giller drivkraften reflektion och dialog”.
Industriféretaget gor riskanalyser fore projektet och kontinuerligt under
projektet. Projekten inleds ofta med nagon form av informell “kick oft”.
Varje projekt avslutas med en informell summering om hur projektet
fortlopt.

De riskanalyser som utfors ar ett sitt att fi projektmedlemmarna att
reflektera Gver risker 1 projektet innan det startar. Pd dessa moten deltar
ocksa personer som inte skall ingd 1 projektet, men som anses kunna bidra
med kunskap. Dessutom gors det riskanalyser pa alla moten under
projekten.

I studien framgir ocksa att det ofta ordnas informella “kick off’-er innan ett
projekt startar. Projektgrupperna bestar ofta av individer som inte har arbetat
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tillsammans forut. Respondenterna anser att dessa informella triffar ir ett bra
sitt att lira kinna varandra for att underlitta dialogen inom projektet.
Nonaka & Takeuchi (1995) lyfter ocksa fram att dessa triffar kan vara
utmirkta tillfillen for individer att utbyta kunskap. De menar ocksd att det
ar under lite friare former som individer verkligen ifragasitter de vedertagna
rutinerna.

Projekten 1 industriforetaget avslutas med ett mote 1 de respektive
gruppmedlemmarnas linjeorganisation. P4 motet presenterar den person som
deltagit 1 projektet sina erfarenheter for sina kollegor. Respondenterna anger
att det vid dessa moten ofta fors en god dialog om positiva och negativa
aspekter med projektet.

Motivation

Drivkraften “motivation” har identifierats betydligt tydligare 1 bench-
markingstudien an 1 fallstudie 2. Benchmarkingstudien pekar frimst pa 2
taktorer som byggtoretaget borde kunna lira av. Inom industrifdreaget
prioriteras utvecklingsarbete hogre. Det ordnas informella aktiviteter runt
projekten.

D3 en anstilld pa industriforetaget identifierar en utvecklingsmojlighet ges
den anstillde ofta mgjlighet att vara med 1 ett utvecklingsprojekt och driva
frigan. Detta kan bidra till att skapa en energi for forindring. De anstillda
kinner att deras idéer tas pa allvar. De fir ocksd sjilva vara delaktiga 1
utvecklingen. Det gor ocksd att de ser att forslag pa forindringar verkligen
kan paverka verksamheten.

Informella aktiviteter runt projekten kan ocksi bidra tll att de anstillda
kdnner sig mer motiverade 1 sitt arbete. Att ha “kick oft’- er innan
projekten startar, fungerar inte bara som en morot. Méten bidrar ocksa till
att svetsa samman gruppen samt skapa gemensamma virderingar och mail
Triftarna kan skapa en positiv atmosfir 1 projektet som gor att individerna
tycker att det dr roligt att arbeta tillsammans mot de uppstillda malen.

8.3 Diskussion kring forskningsresultaten
Forskningsprojektet pekar pa att de strategiska drivkrafter som inventerats
och formats till en referensram for analysarbetet 1 hogre grad ir verksamma
inom den studerade enheten i industriforetaget 4n 1 tvd de studerade
byggprojekten. En skillnad som mirks 4dr att det finns en storre med-
vetenhet om vikten av att lira av erfarenheter inom enheten 1 industri-
foretaget dn 1 de tva studerade byggprojekten.
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Detta kan bero pa att industriforetaget ir utsatt for en hird internationell
konkurrens pa en marknad dir de hela tiden maste reducera kostnader och
komma fram med nya siljande produkter. Detta kan bidra till en
medvetenhet om att alla maste lira av de erfarenheter som gors inom
foretaget. I byggforetag saknas den konkurrenssituationen som industri-
foretaget dr utsatt for.

Byggforetaget riskerar inte att slis ut frin marknaden p g a att de inte sinker
sina produktionskostnader eller inte utvecklar nya produkter. Diremot
borde de liga vinster som byggbranschen visat under 90- talet kunna utgora
en drivkraft for forindring. Fragan ir dock om detta utgdr nigon verklig
drivkraft for individerna 1 foretagen. Byggmarknaden ir till stor del styrd av
konjunkturen. Foretagen 1 branschen levererar 1 princip samma tjanst.
Situationen som uppstdr dr att foretagen 1 princip delar pa den tillgingliga
kakan. Si linge ingen annan aktor radikalt forandrar sitt produktionssystem
kommer ingen nimnvird forindring aktorerna emellan att ske.

Branschen ir ocksa mycket personalintensiv. Aktorerna har inte nigon egen
produkt att konkurrera med, utan personalen 1 projekten paverkar till stor
del utférandet. Aktorerna maste tillimpa de personallagar som giller 1 det
land dir projektet utfors (inom EU). Detta gor att det dr svart att konkurrera
internationellt. Foretag som kommer till Sverige maiste 1 princip agera som
de svenska fortagen.

En annan skillnad 1 de tre studierna ir att personalen i benchmarkingstudien
1 medeltal dr yngre och har hogre utbildning. Detta kan bidra till en storre
torstaelse for behovet av lirande av erfarenheter.

De ovan nimnda aspekterna tyder pad att forstdelse for vikten av lirande av
erfarenheter ir betydelsefull. Ellstrom (1996) menar att individer maste ha
tillrickliga teoretiska kunskaper for att ett kvalificerat lirande skall kunna
ske. Om individerna 1 organisationen inte besitter dessa kunskaper kan de
inte tolka och forsta de erfarenheter som gors. Detta skulle kunna vara en av
anledningarna till att respondenterna 1 benchmarkingstudien verkar ha en
hogre forstielse for betydelsen av lirandet av erfarenheter.

For att kunna lira av erfarenheter ir det ocksd viktigt att ha kunskaper om
en verksamhet sa att man forstar hur den bedrivs. I det hir fallet borde
personalen 1 de bigge byggprojekten ha ett Gvertag eftersom de flesta av
dem arbetat linge 1 branschen. I benchmarkingstudien ir det 1 stillet tydligt
att projektmedlemmar byter arbeten ofta och inte dr erfarna 1 sina roller.
Alltsa borde projektmedlemmarna 1 byggprojekten ha littare att identifiera
viktiga hindelser. Argyris och Schon (1996) menar vidare att individer lir
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sig da de loser problem. For att detta skall uppstd maste problemen forst
identifieras som problem virda att 16sa.

Vid de bigge fallstudierna av byggprojekten framkommer det mycket tydligt
att entreprendrens personal anser att den entreprenadform som de bigge
byggprojekten var upphandlade med, inte dr limplig for stora RoT- projekt.
Det tillkommer mycket andrings och tilliggsarbeten (45 % respektive 42 %
for grundutforandet 1 de tva fallstudierna) vid den typen av byggprojekt.
Byggtiden ir ling vilket ocksa gor att forutsittningar ibland indras under
byggprojektets gang. Detta innebir ofta mycket tvister mellan entreprendren
och bestillaren om vad som skall inga 1 den ursprungliga entreprenaden och
vad som skall regleras 1 efterhand. Parterna borde efterstriv att hitta en
kontraktsform som bittre tar om hand dessa osikerheter och som bygger pa
tortroende mellan parterna. Flera av respondenterna lyfter fram
entreprenadformen som anledningen till att de inte kan arbeta pa ett sitt dir
de bittre kan ldra av de erfarenheter som gors 1 byggprojekten. Kadefors
(1997) pekar ocksd pa att entreprenadformen kan utgéra ett hinder for
entreprendren att ta till sig kunskap.

En intressant aspekt att lyfta upp 1 samband med motivation Air
aldersstrukturen pia tiansteminnen 1 den studerade regionen inom
entreprenadforetaget, se figur 55;

Aldersfordelning tjansteméan i den studerade
enheten
50 —
40 _ —
T 30 —
c
o |_| |_|
N '
0 T T T I:\
21-25 26-30 31-35 36-40 41-45 46-50 51-55 56-60 61-65
ar ar ar ar ar ar ar ar ar
Aldersgrupp

Figur 55: Aldersfordelning pd tjanstemén inom den studerade regionen.

Ur bilden framgdr att dlderstordelningen har formen av en kamelpuckel med
en stor grupp ildre medarbetare (46 — 60 dr) En liten grupp medel-ilders
medarbetare (36 — 45 ir) och en storre grupp yngre medarbetare under 35
ar. Gruppen yngre medarbetare har hogre utbildning medan gruppen ildre
medarbetare innehar de flesta chefspositionerna inom enheten. Maccoby

(1995) pekar pa att individer fodda pa 70- talet har andra drivkrafter in ildre
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generationer. Hans teori dr att de, beroende pa att de ofta ir uppvixta med
att ha gitt pa daghem, ar vana att visa framfotterna for att fi uppmarksamhet
och ir vana att ta for sig. Eftersom chefs-positionerna inom enheten innehas
av den dldre generationen foreligger en risk 1 att de beloningar som ges for
utforda prestationer inte uppskattas av den yngre generationen.

8.4 Praktiska rad till en byggentreprenor
Ett av malen med forskningsprojektet var att komma med praktiska forslag
pa hur en entreprendr bittre skall kunna lira av de erfarenheter han gor.

Kapitel 8.1 pekar pd ett antal brister nir det giller entreprenadforetagets
formaga att lira av de erfarenheter som gors 1 byggprojekt. I kapitel 8.2 ges
niagra exempel pa vad en byggentreprenor kan lira av industriféretaget som
studerats 1 forskningsprojektet. I kapitel 8.3 lyfts ocksa fram att formagan att
lira av erfarenheter frin byggprojekt till stor del ir en friga om vilken
“lirande kultur” som finns inom fOretaget. Forfattaren anser att
entreprenadforetaget kan fi bade verktyg som forbittrar lirandet av enskilda
hindelser och som kan leda foretaget till en kultur som Dbittre frimjar
lirande genom att forsoka infora och tillimpa de startegiska driv-krafterna.
Faktorerna kommer att hjilpa till att dra lirdomar fran olika hindelser och
att sprida dem 1 foretaget. Dessutom kommer de att gora medarbetarna
inom foretaget mer medvetna om betydelsen av lirande.

Parallellt med detta forskningsprojekt har det studerade entreprenad-
foretaget drivit ett projekt for framtagande av en IT- 16sning for erfaren-
hetsaterforing, kallad ERFA- projektet (Soderholm F, 1999). ERFA-
projektet bygger pa att alla tjinstemin 1 foretaget skall kunna gi in pa
foretagets intranit och soka erfarenheter. Dessutom skall medarbetarna
smidigt kunna fylla pd erfarenhetsbasen med nya erfarenheter. Detta system
kommer att utgdra en mycket bra bas for lagring och spridning av kunskap
inom fOretagets hela organisation. En forutsittning for att ERFA- projektet
skall i genomslagskraft 1 organisationen ir dock att man parallellt med
inforandet av det arbetar med forindringar av foretagets kultur. Det finns
minga exempel och studier som visar att det dr av storsta vikt att kulturen
och det IT- system som infors passar varandra (Koulouvari, 2001).

Forfattaren foreslar ett antal dtgirder fOr att forbittra lirande av erfarenheter
hos entreprendren. Vissa av dessa dtgirder kriver att foretaget tillsitter
resurser vilket naturligtvis kan upplevas kostsamt. Forfattaren dr dock av den
bestimda uppfattningen att inforandet av en lirandekultur 1 foretaget inte
kommer att g av sig sjalv. Kulturférindringen kommer heller inte att ga
fort vilket innebir att den kriver tilamod for att inféra. Dessutom kan inte
denna studie pavisa nigra ekonomiska vinster med de foreslagna atgirderna,
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se diskussion kring detta 1 kapitel 1.4. Vissa, eller delar av, forslagen har dven
presenterar av Enquist & Lidstrom (2000) 1 ett examensarbete kopplat till
detta forskningsprojekt.

Team

Entreprendren bor forindra sammansittningen av sina projektteam. De
grupper som idag inte ingir i projektteamet — inkdpsavdelningen och
kalkylavdelningen — bor integreras 1 arbetet. Dessutom maste man lyckas fa
med hantverkarna 1 gruppen. Att halva foretagets personal inte ir med 1
planering och utveckling av fOretaget maste anses som ett stort sloseri av
befintlig kunskap.

[ teamen bor det ocksd tillitas en hogre personalomsittning. Teamen
behover inte tillhora fasta enheter inom fOretaget som tillaits samarbeta
byggprojekt efter byggprojekt. Manga individer kidnner sakert trygghet 1 att
arbeta med samma manniskor och pd samma sdtt som man dr van vid, men
det forsvarar spridandet och utvecklandet av foretagets kunskap.

Forslag:  Avskaffa ink6ps- och kalkylavdelningarna 1
sina nuvarande funktioner. Inritta istillet
mindre staber med ett fital experter som
stoder 6vriga tjinstemin 1 deras arbete med
kalkyl och inkopsfrigor. Lt en grupp
bestiende av bade tjinstemin och hantverkare
arbeta med anbud och sedan driva frigan
vidare via inkop till produktion. Sitt samman
dessa projektgrupper infor byggprojekten
utifrin de kompetenser som behovs.
Grupperna bor innehadlla kompetenser som
hantverkare, inkopare, kalkylerare, platschefer,
ekonomer mm.

Foretaget bor ocksd forsoka utveckla tvirfunktionella utvecklingsgrupper.
Dessa grupper maste eventuellt frigdras fran sina vanliga linjeuppgifter for att
arbeta med en utvecklingsfriga. Den vanliga linjetillhorigheten fir inte
utgora ett hinder for deltagandet 1 sidana grupper.

Forslag:  Se till att utvecklingsgrupper sitts samman
tvarfunktionellt inom regioner, affirsomraden
och koncern. Se till att skapa en status 1 att
tillhora dessa utvecklingsgrupper. Eventuellt
kan man tinka sig att lonen héjs med X %
under tiden man arbetar 1 projektet.
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Finansieringen av utvecklingsprojekten maste
ligga centralt.

Gemensamma mdl

Arbetet med gemensamma mal madste involvera samtliga medlemmar 1 ett
byggprojekt — alltsa dven hantverkarna. De mail som sitts kommer pa si viss
att forstas av alla 1 byggprojektet. Malen som sitts maste vara viktiga for
byggprojektets framging.

Forslag:  Lit de ovan foreslagna projektteamen utarbeta
mal for sitt byggprojekt utgdende frin
ovanliggande enhets mal och kundens
projektmal. Lat sedan samtliga medarbetare 1
byggprojektet vara med och omforma malen
vartefter byggprojektet utvecklas. Malen skall
fokusera pa det som ir viktigt 1 projektet.

Reflektion och dialog

Om ett larande av erfarenheter skall komma tillstand 1 foretaget maste
mojligheterna till reflektion och dialog o6kas. Fore varje projekt bor tid
avsittas for planering och riskanalys dir flera individer fir mojlighet att dela
med sig av sin kunskap. Inom varje byggprojekt maste utvirdering av
aktuella problem ske kontinuerligt. Hantverkarna maste involveras 1 denna
dialog dels for att ta del av deras kunskap och dels for att 6ka deras forstaelse
for foretagets mal och virdering.

Forslag:  Fore byggstart bor den foreslagna
projektgruppen, en regionalt anstilld
verksamhetsutvecklare och dvriga som
bedoms ha kunskap som kan vara relevant for
projektet triftas for att gora riskanalys.
Riskanalysen bor ske som nagon form av
“brainstorming”’- méote dir de inblandade
individernas erfarenheter tas omhand.

Lat de foreslagna projektgrupperna ha
veckovisa planeringsmoten och
utvirderingsméoten. Pa dessa moten skall
problem under den senaste veckan, planering
tor en period framdt och framtida risker
diskuteras.
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Hantverkare, UE och tjanstemin inblandade 1
ett moment bor dagligen ha ett kort
planeringsmote for momentet.

[ varje byggprojekt bor man, minst var tredje

manad, ha en utvirdering av vad man lirt sig

hittills 1 projektet, hur man skall ga vidare den

nirmaste tremanaders perioden samt vilka hot

och risker man kan se. Dessa moten bor ledas/

nirvaras av en regionalt anstalld

verksamhetsutvecklare.
Motivation
For att medarbetare 1 foretaget skall arbeta med dterforande och anvindande
av erfarenheter, maste individer som lamnar respektive soker erfarenheter fa
respons pa sitt arbete. Det maste ocksd tydliggoras vad foretaget virdesitter
hos sina medarbetare och hur foretaget belonar beteende som stoder dessa
virderingar. Dessutom bor man inom foretaget fundera Over vilka
karridrvigar som bor finnas. Ar de karriirvigar som finns idag motiverande
tor unga minniskor 1 foretaget?

Forslag: Inritta en verksamhetsutvecklare pa varje
region. Lat denne koncentrera sig pa att ta
hand om medarbetarnas erfarenhetsrapporter
och att hjilpa medarbetare att sdka efter
erfarenheter eller kompetens inom foretaget.
Verksamhetsutvecklaren skall ocksa medverka
vid utvirdering av projekt och vid utbildning
av personalen for att medverka till den
kulturforandring som krivs.

Genom att infora ovanstaende forslag kan foretaget komma en bit pa vigen
mot att bli en lirande organisation. Forslagen dr dock, precis som vid allt
utvecklingsarbete, helt verkningslésa utan ledningens totala engagemang.
Om ledningen inte tror att aktivt arbete med lirande kan utveckla foretaget
och inte ir beredda att avsitta de resurser som kriavs kommer forslagen ovan
att forbli verkningslosa.

8.5 Diskussion kring arbetet i forskningsprojektet

Forskningsprojektet forsoker genom litteraturstudier, tva fallstudier och en
benchmarkingstudie besvara forskningsfragorna; Hur tar en entreprenor tillvara
pa och ldr sig av erfarenheter som gors i ett byggprojekt? och Hur paverkar strategiska
drivkrafter entreprendrens mojlighet —att ldra i och mellan byggprojekt?. 1
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forskningsprojektet kan ndgra punkter vara virda att diskutera vad giller
reliabilitet och validitet.

Byggprojektet 1 den forsta fallstudien var redan 1 full ging da forskaren
paborjade forskningsprojektet. Detta innebar att han var tvungen att samla in
data 1 ett tidigt skede av forskningsprocessen. I detta skede hade forskaren
inte sina forskningsfrigor preciserade vilket innebar att underskningen
eventuellt blev alltfor bred. Utan att veta exakt vad man soker dr det mycket
svart att fi ut den information man behdver. Dessutom var forskaren 1
borjan av sin utbildning vilket ocksd kan ha paverkat kvaliteten pa de
datainsamlingar som gjordes. Forskaren gjorde en mycket oppen och bred
intervjuserie med respondenterna 1 fallstudien och dterkom under studiens
gang med kompletteringar for att Oka den egna foOrstidelsen. Detta bor
innebdra att insamlad data haller en tillrickligt hog kvalitet, dven om den
mycket Oppna frigestillningen inneburit svarare och mer omfattande arbete
tor forskaren vid analysen av insamlad data.

En annan punkt som bor uppmirksammas dr att forskaren varit anstilld pa
det 1 fallstudierna studerade foretaget. Detta vicker naturligtvis frigan om
distans till insamlad data och analys. Andersson (1979) menar att
positivismens krav pd distans dr omdjligt om man vill forsta de studerades
kinslor och virderingar. Genom att komma respondenterna nira kan man
leva sig in 1 deras virld och bittre forstd dem. Det kan alltsd vara en positiv
del vid insamlandet av data att “tillhora” respondentgruppen. Pa samma satt
menar hermeneutikerna att det inte gir att skilja pd sin egen personlighet
som forskare och det man studerar. Man har med sig sina erfarenheter in 1
forskningsarbetet. Vid fallstudierna 1 det hir forskningsprojektet har
forskaren tillimpat dessa tankar. I fallstudie tva arbetade forskaren med
hantering av installatorernas ATA- frigor for att fi en bittre kontakt med
respondenterna 1 fallstudien. Vid analys av data har forskaren diremot
forsokt inta en mer distanserad hadllning. Genom att anvinda olika
metoderna for analys, modellen f{or erfarenhetsanalys och monster-
tolkningen, efterstrivas objektivitet.

Ovanstdende till trots si 4r det troligen sd att fOrfattarens tidigare
erfarenheter och dsikter fran det aktuella omridet spelar in. Forskaren har
sedan tidigare en negativ uppfattning till foretag 1 byggbranschens formaiga
att lira. Detta kan ha inverkat pd tolkning och analys av de bigge
fallstudiernas formadga att lira av erfarenheter. Nir det giller industriforetaget
ar forskarens uppfattning istillet 1 grunden positiv p g a erfarenheter frin
tidigare studier inom andra enheter 1 foretaget (Andersson [Anheim] &
Cederstrand, 1997). Detta kan likaledes ha bidragit till en alltfr positiv
tolkning och analys av data frin den studien. Likasd kan erfarenheter frin
nimnda studie samt erfarenheter frin idrottsvirlden bidra till att forskaren
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ligger for stor tonvikt vid betydelsen av “team” for lirande. Forskaren
ambition har dock varit att inte lata dessa aspekter paverka analysen av data.

Valet av fallstudier och benchmarkingstudie kan ocksd diskuteras. Forskaren
redovisar sina val 1 kapitel 2.3.2. Den f0Orsta fallstudien utgjorde inget val for
forskaren utan fanns med da han startade forskningsprojektet. Valet av den
andra fallstudien kunde ha gjorts annorlunda. Istillet for att folja
projektchefen till dennes nya byggprojekt kunde ett byggprojekt helt utan
koppling till fallstudie ett ha valts. Det hade inneburit att risken for att de
studerade byggprojekten utgjorde en mycket speciell social miljo hade
minskat. Dock hade det varit svart att studera om malgruppen lirde sig
nigot mellan tva byggprojekt. Ett annat alternativ hade wvarit att folja
resterande tjanstemin 1 fallstudie 1 till deras nista byggprojekt (de foljdes 1
ganska stor utstrickning at till det). Det skulle ha inneburit storre
mojligheter att studera om de inblandade hantverkarna och tjinsteminnen
hade lirt sig av erfarenheter frin fallstudie 1, men Okat risken for att de
utgjorde ett unikum 1 foretaget. Dessutom togs beslutet att folja projekt-
chefen till dennes nya byggprojekt innan det var klart att de Ovriga skulle
vidare till nista byggprojekt. De &vriga tjinstemiannens nista byggprojekt
utgjordes ocksd av en nyproduktion vilket innebar andra projekt-
forutsittningar. Det gjorda valet grundas delvis ocksa pa Bjorkegrens (1999)
slutsatser att kunskap mellan projekt kan Overforas av birare frin tidigare

projekt (i det hir fallet projektchefen).

Valet att studera supplyenheten pa Ericsson Mobile Systems grundades pa att
forskaren vid en kontakt med foretaget ansag att de arbetade 1 projekt pa ett
sitt som liknade byggsektorn. Projekten involverade manga aktdrer och
hade en projekttid lik ett byggprojekts. Dessutom verkade foretaget 1 en
bransch som bedomdes som starkt internationellt konkurrensutsatt varfor en
annan mentalitet och ett annat sitt att arbeta 1 projekten borde kunna
urskiljas. Vid tidpunkten for valet av benchmarkingobjekt (sommaren 2000)
var foretaget ocksa fortfarande inne i en mycket positiv trend, och ansags
virldsledande pa systemldsningar for mobiltelefoni. Vid tiden for skrivandet
av denna uppsats (viren 2001) kan Ericssons starka stillning eventuellt
ifragasittas. Detta kunde dock inte forutses di valet av benchmarkingobjekt
gjordes.

Analysmodellen for de strategiska drivkrafterna iar vird att lyfta fram. I
modellen anges faktorer som identifieras med svirtad fet stil medan de som
ej identifierats dr gramarkerade. Att fler faktorer identifierats 1 studien av
industriforetaget dn 1 fallstudierna av byggprojektet behover inte betyda att
de strategiska drivkrafterna ir mer verksamma dir. Dels kan olika faktorer
vara olika betydelsefulla — biade generellt eller 1 respektive miljé. Dels kan
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de, dven da de ir identifierade, verka olika starkt. I forskningsprojektet
diskuteras detta inte vidare.

Valet av de fyra studerade strategiska drivkrafterna kan diskuteras. Valet
gjordes utifran teoristudier och de intryck forskaren fick 1 fallstudie 1. Det
finns fler drivkrafter for lirande som kan anses vara strategiskt viktiga och
virda att studera 1 ett forskningsprojekt. Exempel pd sidana drivkrafter kan
vara helhetssyn, systemtinkande, behovet av en komplex arbetssituation, en
lirande kultur mm. Som nimns ovan si har behovet av forfOrstaelse for
lirande framkommit som en mycket viktig drivkraft for att lirandet skall
kunna ske. Forforstielse har ocksi mycket att gora med helhetssyn,
systemtinkande och en lirande kultur. Dessa drivkrafter har dock inte
studerats och far istillet vara centrala delar 1 framtida forskningsomriden.

157



Entreprendrens lirande Fredrik Anheim
Slusatser och fortsatt forskning

9 SLUTSATSER OCH FORSLAG PA FORTSATT

FORSKNING

I detta kapitel presenteras resultaten fran forskningsprojektet. Kapitlet inleds med ett
antal slutsatser och avslutas med en diskussion om fortsatt forskning. Figur 56 visar
vilken del av forskningsprojektet som behandlas i kapitlet.
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Figur 56: Schematisk bild pa uppsatsen

9.1 Slutsatser fran forskningen

Att lira av erfarenheter ir viktigt bade kortsiktigt och lingsiktigt for ett
toretag. Enskilda bra eller daliga hindelser maste tas omhand sa att de
kommer foretaget till nytta respektive inte intriffar igen. Lingsiktigt kan
ocksd lirande av erfarenheter leda till forindringar 1 foretagets kultur samt
insikt om nya visioner och inriktningar.

For entreprendrer 1 byggsektorn borde lirande vara mycket viktigt. Eftersom
man producerar unika produkter 1 standardiserad projektform borde mycket
stora vinster finnas att inhidmta. Genom att kontinuerligt forbittra sin
projektprocess kan en byggentreprenor skafta sig en mycket stark
marknadsposition.

Syftet med detta forskningsprojekt dr; “att oka forstdelsen for hur en utforare av
byggnadsverk skall kunna ldra av de erfarenheter som gors i ett byggprojekt och hur
dessa ldrdomar skall kunna anvdandas i framtida projekt”. Detta har uppnitts
genom foljande;

e En modell for analys av erfarenheter har byggts upp
genom litteraturstudier. Modellen har anvints for att
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analysera hur lirandet sker 1 tva studerade
byggprojekt.

e Teorier kring strategiska drivkrafter for lirande har
presenterats. Teorierna har anvints for att se hur de ir
verksamma 1 tva studerade byggprojekt.

e Litteraturstudier kompletterade med empiriska
undersokningar har utforts for att skapa en forstielse
tor det kontext 1 vilket byggprojekten verkar.

e En benchmarking av ett industriforetag har utforts 1
syfte att studera hur foretaget arbetar med
larandefragor och for att se vad ett byggforetag kan av
fran detta arbetssitt.

Resultat och analyser fran ovanstaende har lett fram till foljande slutsatser;

e Lirandet 1 ett byggprojekt sker till storsta delen pa
individuell niva. Individer identifierar olika hindelser
1 ett projekt och fir sjilva reflektera 6ver hindel-
sernas betydelse. Visst lirande sker ocksa inom de
subgrupper som finns 1 projekten. D3 en viktig
hindelse uppstir diskuteras den inom gruppen varvid
gemensamt grupplirande sker.

e Spridning av lirdomar utanfor byggprojektet sker 1
mycket begrinsad omfattning.

e Reflektion dir foretagets kultur och virderingar
omprovas ir mycket ovanlig. Det finns vare sig forum
eller arbetsformer for detta.

e Strategiska drivkrafter for lirande verkar 1 liten
omfattning 1 byggprojekt.

e Foretaget har en struktur med projektarbete som
mojliggdér inforande av strategiska drivkrafter for
lirande. Studien av industriforetaget visar pa att flera
goda exempel kan inforas 1 ett byggprojekt.

Forskningsresultaten pekar pd att byggforetagen har en ling vig att vandra
for att bli en lirande organisationer. For att lira sig av erfarenheter som gors 1

159



Entreprencrens lirande Fredrik Anheim
Slusatser och fortsatt forskning

ett projekt maste en kultur skapas dir larandet blir en del av det dagliga
arbetet. Benchmarkingstudien av industrifcretaget visar att foretaget har
kommit lingre med en sidan kultur utan att for den skull vara fullindad.

Under arbetet med forskningsprojektet har det allt tydligare vixt fram att det
krivs en okad “forstdelse” for larandets betydelse och diarmed att kunna lira
av erfarenheter. Denna “forstielse” bestir av rent byggteknisk kompetens —
individerna maste kunna identifiera problem i processen — men ocksa av en
forstdelse for vad lirande ar och vikten av lirande. I en lirande organisation
finns denna forstaelse och den utgor en viktig del av den foretagskultur som
ar avgorande for om systematiskt lirande forekommer. Forstaelsen ligger inte
bara pa ett individuellt plan utan ocksd pa ett foretagsplan. Foretaget, som
organism, maste fOrstd hur personal skall belonas och motiveras for att
utvecklas till en lirande organisation.

Genom att forsoka infora och arbeta med de 1 studien foreslagna fyra
strategiska drivkrafterna skulle ett niarmande till en sadan kultur och
forstaelse kunna ske. Forindringen kommer att ta ling tid och
organisationen maste dven identifiera och infora andra drivkrafter dn de fyra
som foreslds 1 denna uppsats (Borgbrant & Maccoby, 1991).

9.2 Forslag pa fortsatt forskning

Den hir uppsatsen utgdr forsta delen av ett forskningsprojekt. Den andra
delen ir att studera vidare kring de slutsatser som presenterats 1 uppsatsen.
Dessa studier skulle kunna ge svar pa flera av de fragor som hittills lamnats
obesvarade. En vig ir att 1 en fallstudie studera hur anvindandet av
modellen for erfarenhetsanalys och inforandet av de karaktiristiska
taktorerna for de fyra strategiska drivkrafterna skulle kunna leda ett steg
niarmare till ett bittre ldrande for en byggentreprenér.

Forskningsprojektet behandlar endast hur en aktor, en byggentreprendr, kan
lira av erfarenheter fran byggprojekt. For att fa en bittre bild av processen 1
sin helhet bor dven de andra ingdende aktdrerna studeras. Som nimndes 1
kapitel 1.4 finns det flera processer som bor studeras nir det giller lirandet 1
och mellan byggprojekt. Man bor studera hur samarbetet parterna emellan 1
ett byggprojekt skall utvecklas. Forskning bor ske om hur hela projekt-
kunskapen kan overflyttas mellan byggprojekt.

[ kapitel 4 diskuteras strukturella hinder for lirande 1 byggbranschen.
Fallstudie 1 och 2 pekar pd att de teorier som lyftes fram 1 kapitel 4 starkt
begrinsar mojligheten till lirande 1 byggsektorn. Respondenterna lyfter fram
skedesindelning, funktionsindelning och dagens entreprenadformer som
hindrande faktorer for lirande. Detta tyder pd att det finns en struktur och
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kultur 1 branschen som hiammar utveckling. Om sa dr fallet bor forskningen
1 byggsektorn inriktas mot att forsdka hitta formerna for hur dagens struktur
och kultur kan forandras. Att forindra en kultur 1 ett foretag eller till och
med en hel bransch ir en mycket stor uppgift som antagligen maste besta av
minga mindre utvecklingssteg som leder at det hallet man stravar. En
torhoppning ar att resultaten fran detta forskningsprojekt kan bidra till denna
utveckling.

Byggbranschen samarbets och kontraktsformer ir ett annat omrade som
behover belysas. Dagens former gynnar inte kunskapsoverforing, vare sig
mellan parterna eller internt for de inblandade aktorerna, se kapitel 4. De
bada fallstudierna visar pa flera konliktsituationer emellan bestillaren och
utforaren. Parterna 1 de bada projekten har inte samma mal. For att ett
lirande 1 byggprojekt skall ske dir all ingdende kunskap tillgiangliggdrs for
alla ingidende aktorer, maste gemensamma mal skapas 1 projektet. Det
viktigaste gemensamma malet 1 projektet ir ekonomiskt. Sd linge parterna
inte tjanar pengar pd att styra projektet dt ett gemensamt hall kommer
suboptimeringar att géras. Om aktoren inte tjanar pengar pa att dela med sig
av sin egen kunskap eller genom att soka andras kunskap kommer inget
kuskapsutbyte eller lirande att ske.

Ytterligare ett omrade som behover utredas dr hur kulturforindringar 1
byggbranschen kan ske. I kapitel 4 pekas pa att byggsektorn har mycket
gamla anor och traditioner som medfor att det ar svart att genomfora stora
forindringar 1 branschen. For att branschen skall utvecklas behovs troligtvis
ett paradigmskifte dir helt nya normer och spelregler blir gillande.
Kunskaper om hur sidana forindringar kan genomforas skulle vara mycket
virdefulla.

Produktivitetsmitningar 1 byggprocessen ir ett omriade som ocksa skulle vara
mycket virdefullt att studera vidare. Processforskning eller forskning inom
managementomriadet ger ofta resultat som inte gir att pdvisa utan att
detaljerade produktivitetsmitningar gors. Idag utfors inte mitningar 1
byggprojekt pa en sidan detaljerad niva att det ir mojligt att registrera
forindringar. De produktivitetsmitningar som gors ligger pa en mer
overgripande nivd. For att 6ka trovirdigheten med denna typ av forskning
bor alltsa produktivitetsfragorna studeras ytterligare.

En av de studerade "viktiga hindelserna” 1 de tva fallstudierna ar IT- stodet 1
projekten. IT lyfts ofta fram som en mdojlighet nir det giller att lagra
erfarenheter och lira av dessa samt for att forbittra informationen och
kommunikationen 1 ett projekt. Examensarbetet 1 fallstudie 1 pekar pa att de
flesta inblandade 1 byggprojektet ansig att IT forindrade deras
arbetssituation. Om IT- stddet diremot underlittade deras arbete var de inte
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lika overtygade om. Majoriteten tyckte sig mirka en liten forbittring, men
flera var tveksamma. De bigge inblandade foretagen verkar heller inte ha
lirt mycket fran projekten. Mojligheten att spara erfarenheter 1 en databas
frin projektservern har inte tagits tillvara av entreprenadforetaget. Bestillaren
har sparat informationen, men vet inte riktigt hur den skall anvindas och
hur den skall ”forvaras”.

[ fallstudie 2 framgir att man har haft svirt att ta tillvara pa de erfarenheter
som man ndtt 1 byggprojektet vid fallstudie 1. Forstaelsen for, och nyttan av,
att anvanda IT- stod 1 projektet dr lag.

Virt att kommentera ar ocksa att entreprendrens hantverkare inte berdrs av
IT- satsningen. Inforandet av IT 1 byggsektorn har inte forindrat deras
arbetssituation namnvart.

Eftersom byggarbetsplatsen dr rorlig ansluts inte datorerna med snabba fasta
linjer till “moderorganisationen”. Detta medfér att arbete mot centrala
servrar, foretagets intranet och informationssokning pa internet fOrsviras.
Foljden av detta blir att IT- stodet inte fyller den funktion som skulle vara
mojlig.

Ovanstiende pekar pa att IT- stddet inte fyller en viktig funktion 1 ett
byggprojekt 1 dagens byggprocess. Sd linge I'T— stodet inte paverkar det sitt
husen produceras pa, kommer IT- hjilpmedlet att fi svart att nd nagon
genomslagskraft.

Datorerna anvinds till att gora tidplaner, skota projektets ekonomi, skicka e-
mail och lagra projektdokument pa. Si linge projektets tjanstemin till stor
del dr problemlosare kommer IT- stodet inte att ge stor nytta 1 projekten.
Hur ett IT stdd som verkligen forindrar forhillandena pa bygg-arbetsplatsen
skall utformas ir en mycket utmanande forskningsuppgift. Troligen maste
den utformas tillsammans med en forindring av den Dbefintliga
toretagskulturen for att fi genomslagskraft. I'T- stodet kan da bidra till att en
ny byggprocess utvecklas och inte bara ge stdd at den nuvarande.

[ det hir projektet lyfts fram, de fordelar for organisatoriskt lirande som
flexibla gruppkonstellationer och utmanande arbetsuppgifter ger. Vad dessa
har for betydelse for individers trivsel dr nagot som behdver studeras vidare.
Minga individer kinner en stor trygghet 1 att tillhora en grupp. Inom
gruppen vagar de vara sig sjilva och vagar tillfora sin kunskap. Genom att ha
flexibla grupper finns det en risk att manniskor inte kommer att bidra med
sitt kunnande och att de kommer att kidnna sig otrygga. Utmanade uppgifter
kan ocksd upplevas som en press for individen. Om uppgiften blir for svar
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finns en risk att enskilda personer blir stressade av att hela tiden prestera
toppresultat.

Dessutom kan betydelsen av att halla ithop grupper for lirandet diskutteras.
Det kan vara sa att for inohomogena grupper gor att individernas inlirning
forsvaras. De kanske behover arbeta thop under en lingre tid for att en riktig
inldrning skall kunna ske. Bigge dessa aspekter pd gruppers sammansittning
behover studeras vidare.
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BILAGA 1
Intervjuguide fallstudie 2 — Entreprenorens del

Del 1 — Fragor rorande projektet och viktiga hindelser.
1. Vad har du for uppgift 1 projektet?
2. Nir kom du till projektet?
3. Vilka aktiviteter pagick nir du kom till projektet?
4. Vad fortsatte ni med sedan?
5. Vad hiller ni pd med nu?
6. Hur dr byggledarna organiserade 1 projektet?
7. Hur har NCCs organisation fungerat 1 projektet?
8. Hur har komunikationen fungerat mellan NCC och bestillaren?
9. Hur har information hyresgisterna skotts under projektet?
10.Vilka viktiga hindelser har du uppmirksammat under projektet?
11.Vad tycker du har fungerat bra 1 projektet?
12.Vad tycker du har fungerat diligt 1 projektet?
13.Hur har tidplaneringen fungerat 1 projektet?
14.Hur har kalkylunderlaget varit?
15.Hur fungerade kontakten mellan projektet, inkop och kalkyl?
16.Hur har IT satsningen pa projektet fungerat?
17.Hur tycker du att ATA hanteringen har fungerat?

18.Vad anser du om entreprenadformen som projektet ir upphandlat pa?
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Del 2 — Fragor kring de strategiska drivkrafterna
1. Vad betyder erfarenhetsiterforing for dig?
2. Vad dokumenterar ni i projektet?
3. Hur tar ni vara pi lirdomar frin projektet?
4. Hur arbetar ni med erfarenhetsiterforing mellan projekt?
5. Har du fyllt 1 ndgon erfarenhetsrapport under projektet?
6. Vad star det 1 NCCs Q- system om erfarenhetsiterforing?
7. Vad har ni for verktyg for att dokumentera erfarenheter?
8. Vad skulle du vilja ha for verktyg for att dokumentera erfarenheter?
9. Hur mirker du att foretaget tycker att erfarenhetsiterforing ir viktigt?
10.Vad betyder teamarbete for dig?
11.Vad ar positivt med teamarbete?
12.Hur sitter man samman ett eftektivt team?
13.Hur har ni 1 projektet fungerat som team?
14.Hur kan ett team 6verfora kunskap mellan individer?
15.Vad innebir malstyrt arbete for dig?
16.Vad har NCC tor mal 1 projektet?
17.Hur arbetar ni fram malen i projekten?
18.Vad tycker du om malen?
19.Vet du vad bestillaren har for mal med projektet?
20.Sitter du upp egna mal for dig sjdlv 1 projekten?

21.Vad har NCC {6r mal pa koncernnivd, AO- niva och region niva?
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22 . Hur mirker du av dessa mal 1 projektet?
23.Hur arbetar NCC {0r att sprida ny kunskap 1 organisationen?

24.Har nagon fran ett annat projekt kommit till dig och frigat om
erfarenheter?

25.Har du gitt till nigot annat projekt och frigat efter erfarenheter?

26.Hur gor du nir du stoter pa problem 1 projektet?
(Kopplat till individens arbetsuppgift)

27.Hur oppet tycker du att klimatet 1 projektet ar?
28.Hur fungerade det mot andra yrkesgrupper?
29.Vigar ni 1 projektet erkinna era mistag for varandra?
30.Vad har ni for méten 1 projektet?

31.Hur fungerar dessa moten?

32.Vad finns det for forum inom foretaget dar man triftas och diskuterar
olika problem?

34.Vad har du for kontakt med andra utanfor projektet?
35.Hur fungerar lagbasmaotena?

36.Hur fungerar arbetsberedningarna?

37.Hur arbetar ni med riskbedémningar och planering?
38.Har du deltagit i planeringan fore projektet?

39.Ges det tid for reflektion fore, under och efter ett projekt?
40.Vad gor dig motiverad 1 ditt arbete?

41.Kidnns det motiverande att arbeta 1 projektet?

42 Hur arbetar foretaget for att motivera personalen?

43.Hur tycker du att foretaget skall arbeta for att motivera sin personal?
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44.Tror du att nigon form av beloning for idéer och
erfarenhetsrapporter skull vara motiverande?

45.Tror du att personlig respons pa idéer och erfarenhetsrapporter skulle
vara motiverande?
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Intervjuguide fallstudie 2 — Byggkonsulternas del
Fragor rorande projektet och viktiga hindelser.

1. Vad har du for uppgift 1 projektet?

2. Hur linge har du arbetat 1 projektet?

3. Vilka aktiviteter pagick nir du kom till projektet?

4. Vad fortsatte ni med sedan?

5. Vad hiller ni pa med nu?

6. Hur ir byggledarna organisationen 1 projektet?

7. Hur har NCCs organisation fungerat pa platsen?

8. Hur har komunikationen fungerat mellan NCC och byggledning?

9. Hur har information hyresgisterna skotts under projektet?

10.Vilka viktiga hindelser har intriffat under projektet?

11.Vad tycker du har fungerat bra 1 projektet?

12.Vad tycker du har fungerat daligt 1 projektet?

13.Hur har tidplaneringen for projektet fungerat?

14.Hur har IT satsningen pa projektet fungerat?

15.Hur tycker du att ATA hanteringen har fungerat?

16.Vad anser du om entreprenadformen som projektet ar upphandlat
med?
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BILAGA 2

Intervjuguide Benchmarkingstudien

Allmamma fragor

1.

2.

Vad arbetar du med for projekt nu?
(Hur linge har du varit med 1 projektet?)
(Vad ir din roll 1 projektet?)
(Vad gor ni 1 projektet?)

Hur tycker du att det ir att arbeta inom Ericksson?

Fragor kring de strategiska drivkrafterna

1.

2.

9.

Vad betyder erfarenhetsiterforing for dig?

Vad dokumenterar ni 1 projektet?

. Hur tar ni vara pd lirdomar frin era projekt?

. Hur arbetar ni med erfarenhetsiterféring mellan projekt?

. Vad star det 1 Ericssons Q- system om erfarenhetsaterforing?

. Vad har ni for verktyg for att dokumentera erfarenheter?

. Vad skulle du vilja ha for verktyg for att dokumentera erfarenheter?

. Hur mirker du att foretaget tycker att erfarenhetsaterforing viktigt?

Vad betyder teamarbete for dig?

10.Vad ir positivt med teamarbete?

11.Hur satter man samman ett effektivt team?

12.Hur har ni 1 projektet fungerat som team?

13.Hur kan ett team Overfora kunskap mellan individer?

14.Vad innebir malstyrt arbete for dig?
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15.Vad har Ericsson for mal med projektet?

16.Hur arbetar ni fram malen 1 projekten?

17.Vad tycker du om malen?

18.Sdtter du upp egna mal for dig sjilv 1 projekten?

19.Vad har Ericsson for mal pa koncernniva och ligre enhetsnivier?
20.Hur marker du av dessa mal 1 projektet?

21.Hur arbetar Ericsson for att sprida ny kunskap 1 organisationen?

22.Har nagon fran ett annat projekt kommit till dig och frigat om
erfarenheter?

23.Har du gitt till nigot annat projekt och frigat efter erfarenheter?

24.Hur gor du nir du stoter pa problem 1 projektet?
(Kopplat till individens arbetsuppgift)

25.Hur 6ppet tycker du att klimatet 1 projektet ar?
26.Hur fungerade det mot andra avdelningar?

27.Vagar ni 1 projektet erkinna era mistag for varandra?
28.Vad har ni for méten 1 projekten?

29.Hur fungerar dessa moten?

30.Vad finns det for forum inom foretaget diar man triftas och diskuterar
olika problem?

31.Vad har du for kontakt med andra utanfor projektet?
32.Hur arbetar ni med riskbedémningar och planering?
33.Har du deltagit 1 planeringan fore projektet?

34.Ges det tid for reflektion fore, under och efter ett projekt?

35.Vad gor dig motiverad 1 ditt arbete?
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36.Kinns det motiverande att arbeta 1 projektet?
37.Hur arbetar foretaget for att motivera personalen?
38.Hur tycker du att foretaget skall arbeta for att motivera sin personal?

39.Tror du att nigon form av beldning for idéer och
erfarenhetsrapporter skull vara motiverande?

40.Tror du att personlig respons pa idéer och erfarenhetsrapporter skull
vara motiverande?
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