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Sammanfattning

Under de senaste dren har det gjorts stora satsningar pé infrastruktur i Sverige
och dessa satsningar berdknas fortsétta 1 &tminstone ndgra ar framat. Med stora
offentliga satsningar inom ett omréde vaxer marknaden och fler foretag véljer
att etablera sig 1 branschen. I och med att marknadsklimatet inom ett omrade
fordandras, maste dven storre aktorer som tidigare haft stora marknadsandelar
se over sin verksamhet och anpassa sitt arbetssétt efter ridande konkurrensla-
ge. Det giller att effektivisera verksamheten och minimera onddiga kostnader.
For att inte riskera att hamna efter och ddrmed forlora marknadsandelar till
andra foretag, som fran grunden byggt sin verksamhet utifran dagens forhal-
landen och ddrmed ar béttre anpassade till ett mer kostnadseffektivt arbetssétt.

Banverket Projektering har lange haft en marknadsledande stillning inom
sitt verksamhetsomrdde. Som en fristdende resultatenhet inom myndigheten
Banverket, finns fortfarande vissa brister nér det géiller affairsméassighet kvar 1
foretagskulturen. Inom omrédena avvikelsehantering och erfarenhetsaterforing
mirks detta tydligt. Alla avvikelser rapporteras inte in och likartade fel ater-
kommer.

Vikten av fungerande avvikelsehantering och erfarenhetsaterféring maste
forankras bittre 1 organisationen. Detta bor ske genom kontinuerlig utbildning
och information om rutiner och kvalitetsarbete. Det bor dven goras fordnd-
ringar i ansvarsfordelningen inom dessa omraden. Allt {for att fa en ldrande
organisation som utvecklas at rétt hall.

Under arbetets ging har Banverket Projektering slagits samman med Vag-
verket Konsult och bildat det nya statliga bolaget Vectura. Undersdkningen
baseras pa studier av foretagets rutiner, arbetssétt och dokumenthanteringssy-
stem. Samt enkdtunders6kningar och intervjuer med personal.

Nyckelord: Avvikelsehantering, erfarenhetsdaterforing, affdrsmdssighet, ldran-
de organisation.



Abstract

In recent years considerable investments have been made in the Swedish infra-
structure and they are expected to continue in the near future. Large public
investments within one particular area stimulate market growth and more
companies will choose to establish themselves within this industry. When the
market environment changes, even major players with large market shares will
have to review their activities and adapt to the new competitive situation.
Streamlining operations and minimizing unnecessary costs are key factors in
preventing loss of market share to competitors, who have built their entire
business based on current conditions.

Banverket Projektering has had a leading market position within its field of
operation for a considerable period. Now as an independent department within
the government authority Banverket, there are still some old and unbusiness-
like traditions left within the corporate culture. This can be clearly observed in
areas such as deviation handling and experience feedback. Not all deviations
are reported and similar faults continue to occur.

The importance of an efficient deviation handling and experience feedback
has to be implemented within the organization at all levels. This can only be
possible with continuous training and information regarding company work
procedures and quality management routines. A further improvement would
be to redistribute the responsibilities within these areas. A learning organiza-
tion moving in the right direction should be the ultimate goal for this work.

During this study, Banverket Projektering was merged with Viagverket
Konsult to form the new state-owned company Vectura. The study is based on
information from current company procedures, working practices and docu-
ment management systems. Surveys and interviews with company staff have
also played an important part.

Keywords: Deviation handling, experience feedback, businesslikeness, quality
management, learning organization.



Forord

Detta examensarbete dr en del av utbildningen till jarnvagsingenjor vid Lunds
tekniska hogskola 1 Helsingborg. P4 uppdrag av Banverket Projektering 1 Lu-
led har forfattaren genomfort arbetet inom dmnet Avvikelsehantering och erfa-
renhetsdterforing i processen “Projektera jarnvigslosning”. Arbetsplatsen
har varit Banverket Projekterings kontor 1 Kiruna.

Valet av uppdragsgivare och ort for arbetets genomforande blev Banverket
Projektering 1 Kiruna, dels av praktiska skél for att forfattaren har anknytning
till Kiruna, men inte minst for att uppdraget verkade intressant.

Forfattaren vill tacka nedanstdende personer for deras engagemang, goda
rad och végledning.

Speciellt tack till Hans Kempén som gav uppdraget. Tack ocksa till hand-
ledare Gunilla Rubin vid Banverket Projektering, samt Mats Fredriksson, Ca-
rina Kauppila och Rick Calvert vid kontoret 1 Kiruna, som varit tillgingliga
nédrhelst det funnits funderingar pa organisation och annat.

% Asa Knutson, akademisk handledare vid LTH
+» Ebrahim Parhamifar, examinator

¢ Affarschefer, uppdragsledare och projektorer inom Banverket Projekte-
ring

+¢ Jan Viklund, Lulea Flygteknik

% Ovriga inom Banverket som p4 olika sitt hjilpt till.

¢ Studiekamrat Andree Lagerlof som aktivt deltog under intervjuskedet.

Forfattaren vill 4ven tacka de personer i dennes niarhet som ofta fungerat som
stod och diskussionspartners.

Kiruna, september 2009
Daniel Lehto
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1 Inledning

Med dagens allt hirdare konkurrens blir marginalerna mindre och darmed ar
det viktigt att arbetet utfors effektivt och affarsmissigt. Det foretag som bast
lyckas gora sin verksamhet kostnadseffektiv har ocksé storst mojlighet att vin-
na anbud och darmed vara framgéangsrika 1 dagens marknadsklimat.

Detta har lett till att &ven Banverket Projektering har utvirderat sin verk-
samhet for att gora den mer effektiv och marknadsmassig. Arbetsséttet har inte
alltid varit optimerat for affirsméssig verksamhet och de nya marknadsforhal-
landena. Som en fristdende resultatenhet inom myndigheten Banverket finns
fortfarande lite av den statliga traditionen och tdnkandet kvar hos en del med-
arbetare. En tradition som inte &r helt forenlig med dagens marknadsstyrda
och mer konkurrensutsatta verklighet. I det dagliga arbetet har ibland synséttet
’s& hdr har vi alltid gjort” gatt fore nytinkande och utveckling.

Nir Banverket Projektering utfor uppdrag har det faststéllts krav pé att vis-
sa ekonomiska mal ska nds. Men pa grund av olika omstindigheter, s& kan det
hénda att den nivén inte uppnds. Det kan till exempel handla om sé kallade
avvikelser, dar det under uppdragets gang upptiackts nagot som avviker fran
planen eller vad som &r angivet. Det kriavs dé oftast ndgon form av atgérder,
vilka ska kommuniceras med bestéllaren for kompensering. Men 1 vissa fall
rapporteras inte avvikelserna och darmed gar Banverket Projektering miste om
att fa betalt for det extra arbete de utfor till f6ljd av dem.

En del av avvikelserna kan vara av sadan karaktar att de aterkommer, de
kan da betraktas som systematiska fel. Dessa fel dr svéra att finga upp och
risken dr da stor att de aterkommer 1 framtida uppdrag. Det dr darfor viktigt att
lirdomar som fas genom avvikelser bor aterkomma till projektérerna genom
val fungerande erfarenhetsdterforing.



1.1 Syfte
Syftet med examensarbetet &r att:

= Studera och dokumentera hur avvikelsehantering och erfarenhetsaterfo-
ring fungerar inom Banverket Projektering, frimst inom processen Pro-
jektera jdrnvigslosning.

= Belysa de problem som finns inom dessa omraden och forsoka ge for-
slag till mojliga forbattringar.

= Redovisa forslag till béttre hantering av upptéackta avvikelser 1 uppdrag
och affdrsrelationer, som gor det ldttare for Banverket att {4 ritt betalt
for det arbete de utfor.

» Visa pi alternativa metoder for att pa ett bittre sitt insamla och kom-
municera erfarenheter inom organisationen.

= Oka kunskapen om Banverkets projekteringsprocess och arbetsmetoder.

1.2 Avgransning

Studien utfors for Banverket Projekterings regionkontor i Luled och baseras 1
huvudsak pa verksamheten och rutinerna inom det kontoret.

Fokus ligger framst pd processen Projektera jdarnvdgslosning och avvikel-
ser 1 uppdrag. Undersokningarna har inriktats mot dem som ar ndrmast kopp-
lade till processen; det vill sdga projektorer, uppdragsledare och affarschefer.

D& uppdraget gavs av ddvarande Banverket Projektering har forfattaren valt
att enbart studera den organisationen och inte nuvarande Vectura, det vill sidga
det gemensamma konsultbolaget for Banverket Projektering och Vigverket
Konsult.
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1.3 Metod

Arbetet paborjas genom faltstudier av foretagets datasystem, rutiner, organi-
sation och annat som ror verksamheten. De delar som ska ingd i arbetet identi-
fieras och struktureras upp sa langt det 4r mdjligt baserat pd den aktuella kun-
skapen inom omréadet.

Uppgiften baseras pa en hypotes om brister nér det giller avvikelsehanter-
ing och erfarenhetsaterforing inom foretaget. Arbetet dr 1 inledningen induk-
tivt, det vill sdga forutsittningslost, dd forkunskaperna inom omradet ar be-
gransade. Under de senare delarna blir arbetet mer deduktivt da slutsatser och
teorier fran forsta omgéngen intervjuer anvinds som grund for fortsatta under-
sOkningar.

Intervjuer med projektorer och uppdragsledare genomfors pé plats hos fo-
retaget, for att fa en klarare bild av dagslaget 1 foretaget och vad uppgiften in-
nebdr. Intervjumetoden som anvinds dr den s kallade kvalitativa metoden
med halvstrukturerade intervjuer dar strukturerade men 6ppna fragor ingér.
Intervjuerna syftar till att skapa en relativt allmédn uppfattning om dmnet ge-
nom att respondenterna tillats utveckla sina svar och foljdfragor stills. Inter-
vjuerna spelas in for att kunna dterlyssnas och dirmed minimera risken att né-
gon del forbises. Inspelningarna skrivs ut och i kombination med faltanteck-
ningarna utgor dessa resultatet av intervjuerna, vilket sammanstalls till ett
gemensamt material uppdelat pé olika omrdden. Informationen som erhalls
genom intervjuerna anviands som utgangspunkt for fortsatta och battre fokuse-
rade studier av foretagets arbetssétt och rutiner.

For att fa ett bredare underlag genomfors enkédtundersokningar i form av
e-postformuldr med mer riktade fragor till projektorer, uppdragsledare och af-
farschefer. Fragorna till projektdrerna dr strukturerade och av kvantitativ natur
med givna svarsalternativ, detta for att fa ett mer 6verskadligt material och
lattare kunna virdera svaren. D& uppdragsledare och affarschefer ar betydligt
farre till antalet och kunskapen i mer 6vergripande frdgor kan forvintas vara
storre for en person i ledande befattning, véljs en halvstrukturerad kvalitativ
enkdtform med Oppna fragor till dem.

En litteraturstudie for att skapa en god teoretisk grund for rapporten gors.
Litteratur som anvénds ir relevanta bocker, exempelvis inom projekthantering
och organisationslira. Aven viss sokning pa Internet gérs om projektmodeller,
metoder och avvikelsehantering. En ny och mer strukturerad disposition gors,
vilken ska ligga till grund for sjdlva rapporten. Materialet sammanstills och
utvirderades, allt skrivs sedan ihop till den firdiga rapporten.

(Gunnarson 2002)
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2 Arbetsformen projekt

Idag dr det mycket vanligt att foretag och organisationer anviander arbetsfor-
men projekt, antingen mer tillfalligt eller dr de helt projektinriktade. For pro-
jektinriktade foretag ar projektens resultat avgorande for hela foretagets resul-
tat.

Ett projekt kan, enligt erfarna projektledare, definieras sa har:

Projekt r en beskrivning av form, inte innehall. Det ar inte det unika i en idé som gor
det till ett projekt.

Projektformen innebér att anvinda ménskliga, materiella och finansiella resurser pa
ett planerat och organiserat sétt. I projektet genomfors en process fran idé till verklig-
het med god struktur.

Syftet ar att minska tidsatgang och kostnader for att nd en framgéangsrik kvalitativ och
kvantitativ forandring. (L66w 2005)

Termen projekt anvdnds mycket ofta pa ett felaktigt sitt, det har blivit lite av
ett modeord. Man kallar det projekt nér det egentligen bara handlar om en
uppgift eller ett arbete som gors pa ett annorlunda sitt. Manga foretag anvén-
der ordet projekt for alla arbeten de utfor, &ven sma problem som atgirdas di-
rekt.

For att kallas projekt maste vissa kriterier uppfyllas och inga 1 projektbeskriv-
ningen:

= En bestillare och projektorganisation maste finnas.

= Uppgiften ska vara avgrinsad i tid och omfattning, det miste alltsd fin-
nas bestdmda start- och slutdatum.

= Planer for resurser, tid och atgirder ska finnas.
=  Malsidttningen ska vara tydlig och klar.
» Under hela projektet &r dokumentation en viktig del.

» Projektets arbetsformer ska vara helt inriktade pa att nd 6nskade resul-
tat.

Det kan dock vara bra att anvinda sjédlva projekttinkandet d&ven for mindre
uppgifter, for att fa en god struktur pé arbetet. Att gora pa det sdttet brukar
bendmnas projektifiering.
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For att né resultat méaste arbets- och ansvarsfordelningen for deltagarna vara
klar och tydlig. Forankring hos berorda dr mycket viktigt och kontinuerlig in-
formation dr avgorande for att deltagarna ska kénna sig delaktiga. Planer som
visar vad som ska goras, av vem, ndr och hur det ska goras ska finnas. Det ska
ocksa séttas upp etappmal och kontroller for att underlétta for projektledaren
att halla projektet inom de dverenskomna ramarna. Projektmoten ska vara in-
planerade 1 forviag. Projektens fokus kan vara olika och dven variera under
projektets gang, exempelvis budget, kvalitet eller tidsaspekter.

Arbete 1 projektform ar starkt riktat mot resultat vilket gor prioritering av
vad som ska goras léttare. Att ha rétt person pa ritt plats ar viktigt, det vill
sdga en eller flera speciellt utsedda personer med relevant kompetens ska fin-
nas med 1 projektet. Med ritt kompetens blir det littare att fatta beslut och
malstyrning motiverar manniskor. Ett projekt gér fortare och ar littare att ut-
vérdera dn ordinarie arbetssitt, eftersom det dr fokuserat pa en specifik och
begrinsad uppgift.

Torbjorn Wenell ér en av landets frimsta experter inom dmnet projekt och
dven sekreterare 1 Svenska ProjektAkademien. Han har varit en av dem som
lett utvecklingen kring projekt och projekttiankande.

For att sitta fokus pa nyckelfaktorerna i Wenell’s syn pé projektverksamhet
har han myntat uttrycket FEST. Férkortningen FEST skapar associationer till
den glddje och lust som bor genomsyra ett lyckat projektarbete, den star for
Frihet, Enkelhet, Smdskalighet och Tillit.

Frihet innebdr att tillita medarbetarna den sjélvstindighet de behover for
att effektivt kunna utnyttja sin kompetens och ta ansvar for sitt arbete.

Enkelhet star for att det oftast ar just det som fungerar bra, istéllet for att
komplicera saker.

Smdskalighet r viktigt for att kunna fa den 6verblick som krévs for att
hantera alla ingéende delar.

Tillit till teamets och medarbetarnas formaga att handla sjilvstandigt ar
nddvindig for arbetet. Det handlar bade om medarbetarnas tillit till chefer-
na och inte minst tvart om.
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Det ar latt att ett projekt inte ndr det resultat som Onskats och det finns manga
faktorer som kan paverka. Det kan bero pa undermalig planering eller att pro-
jektet dr otydligt definierat. Det kan vara for fa eller inga avgransningar som
gor att projektet blir for stort och tappar fokus. Projektledaren kan kanske inte
skapa motivation eller saknar projektdeltagarna riatt kompetens och intresse.
Projektgruppen saknar gruppgemenskap for att for lite tid har avsatts for att
skapa detta. Kontinuerlig information till alla berdrda kan vara bristfillig och
avstimningsmoten saknas eller ar for fa. Det kan dven handla om att ambitio-
nen dr for hog och antalet samtida projekt inom en organisation dr for manga i
forhdllande till de tillgdngliga resurserna. Detta kan innebéra att viktiga delar
inom projekten prioriteras bort.

(Wenell 2004 m.fl.)

2.1 Projektstandard

For att {4 en klar och allmangiltig struktur for hur projekt ska genomforas kan
en projektpolicy eller projektstandard anvdndas. Som projektstandard kan man
anvénda till exempel en allmén projektmodell, direkt som den &r eller mer an-
passad till den aktuella verksamheten.

Projektmodeller dr effektiva verktyg som utvecklats for att fylla behovet av
klara riktlinjer for projekt. En projektmodell beskriver arbetsflodet 1 ett projekt
och hjilper till att ge en fungerande projektmilj6, den ger ocksa foretaget ett
gemensamt sprak for projektverksamheten.

Projektmodeller innehéller ocksa avstimningspunkter dér resultat ska
granskas och beslut tas om det fortsatta arbetet. Ofta uppstir problem nér be-
slut fattas utan fullstindiga underlag eller atgédrder gors i efterhand pé aktivite-
ter som borde gjorts tidigare.

Projektverktyg som oftast ingar i projektmodeller:
= Mallar for hur projektet ska dokumenteras
= Checklistor for avstimningspunkter
= Riktlinjer for viktiga aktiviteter och avstimningspunkter
= Beskrivning av projektflodet och dess ingaende delar

Man talar om att modellerna dr antingen processinriktade och frimst fokuserar
pa arbetssittet, eller resultatinriktade dér resultatet ligger i fokus. For att béttre
anpassas till dagens krav pa projekthantering har modellerna utvecklats fran
statiska till mer flexibla och dynamiska modeller.
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Miénga av de tidigaste projektmodellerna hade ett seriellt flode, var byrakratis-
ka och centralstyrda, vilket gjorde att modellerna himmade utvecklingen. Ofta
bestod projekten av flera olika delar som utvecklades separat och utan konti-
nuerlig samordning.

Nista generations modeller var parallella och efterstrivade affirsmissighet.
Arbetet skedde 1 tvarfunktionella arbetslag och med mer tvdrorganisatoriskt
samarbete. Dessa faktorer gjorde att totaltiderna for projektens genomfoérande
minskade vésentligt.

Modeller av tredje generationen kallas ofta de dynamiska modellerna for
att de ar flexibla, snabba, enkla och kundfokuserade. Hér dr integrerade pro-
jektlag med eget ansvar och befogenheter for att sjalvstindigt kunna planera,
styra och genomfora sina uppgifter viktiga. De dynamiska metoderna kriver
aktivt samarbete, kreativitet och for-klokhet. Ledningen bor ha tilltro till sina
medarbetare for att kunna delegera uppgifter och beslut, samt fungera mer
stodjande dn styrande under hela projektets gang.

Projektmodellerna dr dock oftast utvecklade for stora projekt och gér dérfor
inte enkelt att tillimpa p& mindre projekt, som dnda kan vara den vanligaste
sorten inom organisationen. Det kan dven finnas en 6vertro pd modellerna och
de anvinds for att direktstyra arbetet pa ett sdtt som himmar projektets ut-
veckling. Tillimpningen av modeller kan anpassas till det aktuella projektet,
men man bor ha forstaelse for att modellerna ar resultatet av mangarig utveck-
ling och déarfor gora eventuella avsteg med omdome.

De modeller som idag anvinds inom organisationer och foretag ér oftast
verksamhetsanpassade varianter av generella modeller. Nir en ny projektmo-
dell implementeras 1 ett foretag eller en organisation som inte tidigare arbetat
pa det séttet, ar det viktigaste att utveckla projektkulturen och 6ka projektivite-
ten.

(Tonnquist 2006 m.fl.)
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2.2 Projektets faser

Ett projekt kan uppdelas 1 faser med olika funktion som tillsammans skapar
den helhet som ett projekt bor bestd av. De flesta generella projektmodeller
bygger pa detta, &ven om det tillimpas pa olika sétt. Varje fas 1 projektet kan
beskrivas som en egen process eftersom att den méste initieras, planeras,
genomforas, avslutas, styras och helst ocksa utvirderas.

Firstudie Planering Genomfirande Awslut
Vv v — T

Initiering
sullapieaIn

Figur 1: Faser i ett projekt. Kdlla: Fritt efter (Tonnquist 2004).

En viktig del nér ett projekt ska genomforas dr den sé kallade forstudien el-
ler forprojektet. Det lagger grunden for ett lyckat projekt om det gors rétt och
ges adekvat tid. I borjan av projekten dr kunskapen som lagst, men det dr ock-
s& da som beslutens paverkan pa resultatet dr som storst. Syftet med forstudien
ar att forbereda projektet genom att bland annat klarligga, analysera och struk-
turera projektets forutsittningar och krav. En forstudie kan mycket vl inneba-
ra att ett projekt laggs ner innan den egentliga planeringen ens har startat, ef-
tersom forutsittningarna for ett lyckat projekt inte visar sig finnas. Det beho-
ver inte nddvéndigtvis ses som ett misslyckande.

Forstudien bor utmynna 1 ett beslutsunderlag, vanligtvis 1 form av en for-
studierapport. Forstudierapporten bor innehilla en kravspecifikation for att
tydliggora projektet. Kravspecifikationen dr alltid bestillarens ansvar &ven om
denne Overlater till ndgon annan att ta fram den. Kravspecifikationen brukar
till stor del baseras pa uppdragsbeskrivningen, dér bestéllarens ursprungliga
krav och 6nskemal ingér.

Nista fas handlar om projektplaneringen dir tid- och resursplaner utarbe-
tas, kostnader kalkyleras, risker analyseras och arbetet organiseras. Att planera
ett projekt kan ta tid, men den tiden brukar vara vél anvind nédr det kommer
till genomforandet. Planeringsfasens syfte dr att reda ut vad som ska goras och
1 vilken ordning det ska goras. Slutresultatet av planeringen bor vara en pro-
jektplan, i vilken det bor inga planer for tid, kvalitet, aktiviteter, resurser och
informationshantering. Projektplanen bor vara utford pé ett sddant sétt att
andra, till exempel bestillaren eller en ny projektledare, kan forsta och anvin-
da den som det ar tinkt.
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Under genomforandefasen gors det arbete som ska leda fram mot det slutgilti-
ga mélet for projektet. Under denna del har projektledaren en viktig roll att se
till sa att allt skots som planerat, samt kommunicera internt och externt. Har
sétts planeringen pd prov och eventuella svagheter blir tydliga. Innan genom-
forandet paborjas bor alla delar som ingér 1 projektplanen granskas och god-
kénnas. Nér projektet genomfors bor det ocksa ske en kontinuerlig uppfoljning
for att kunna bedoma hur projektet ligger till 1 forhillande till planen, samt
besluta om eventuella édndringar. Andringar ska foras in i projektplanen och
andra dokument som paverkas av fordndringen. Implementeringen av projek-
tets resultat sker vanligtvis ocksd under genomférandefasen.

Projektledaren ansvarar for att projekten avslutas. Det dr viktigt att alla pro-
jekt har tydliga avslut, sa att alla inblandade vet att de inte kan forvéinta sig
ndgot mer frin projektet och ga vidare. I denna fas sammanstills och gors ut-
varderingar av projektet, dess arbetsmetoder, prestationer och resultat. Nyttiga
erfarenheter frin projektet samlas in och dokumenteras 1 syfte att sprida dem
vidare infor framtida projekt, dessa sammanstélls och analyseras i1 en intern
slutrapport. 1 slutrapporten bor dven forslag till forbattringar inga. Slutrappor-
ten bor arkiveras pé ett sddant sétt att den finns tillgdnglig for dem som kan ha
nytta av kunskapen. I och med avslutet dr projektet slut, men resultatet ska
leva vidare. Effekterna av resultatet kan maétas forst efter en tid, darfor ar det
viktigt att dven folja upp effektmalen.

(Tonnquist 2006)
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3 Kommunikation

Kommunikationen inom ett foretag eller en organisation r viktigare 4n ménga
tror, den dr en av grundprocesserna som haller ithop en organisation. Med bris-
ter 1 kommunikationen ar risken for att verksamheten inte fungerar optimalt
mycket stor.

Kommunikation stér i1 detta arbete for en process for dverforing av informa-
tion mellan individer eller grupper. I kommunikationsprocessen ingér alltid
avsdndare och mottagare av informationen. Informationen som mottas méiste
tolkas fOr att mottagaren ska kunna forstd inneborden av det som formedlas.
Nar mottagaren tolkar informationen pa ett sitt som stimmer overens med det
avsidndaren menat brukar kallas effektiv kommunikation. Men tolkningen &r
egentligen en tolkningsprocess ddr mottagaren ldgger till mer mening och in-
nehdll én vad som direkt kan utldsas ur informationen, tolkningen paverkar
den aterkoppling som ges. Nar mottagaren svarar avsdndaren sker en sa kallad
aterkoppling eller feedback. Detta dr en tvavigskommunikation dér bada par-
ter fungerar som sdndare och mottagare samtidigt.

Nér avsdndaren vill kommunicera méste denne vilja vilken kanal som ska
anvindas fOr att overfora meddelandet. Vilken kanal som ska anvéndas beror
pa vad man vill formedla vid det aktuella tillfallet. For skriftlig kommunika-
tion finns flera olika mojligheter, medan till exempel kroppssprak eller verbal
kommunikation krdaver andra kommunikationskanaler. Med skriftlig informa-
tion blir det oftast en viss vintetid for att fa respons, dessutom dr mojligheten
att formedla sa kallad rik information mer begrinsad. Rik information innebér
att det gir att sinda méanga olika signaler samtidigt, aterkopplingen ar snabb,
meddelandena kan anpassas mer till mottagaren och kontakten dr mer person-
lig.

Modern teknik har 6kat antalet tillgdngliga kommunikationskanaler och
ndgra av dessa ligger i granslandet mellan muntlig och skriftlig kommunika-
tion. De ma ske skriftligen men kan vara muntliga till formen. E-post och oli-
ka typer av snabbmeddelanden dr exempel pd sdidana kommunikationskanaler.
Fortfarande anses muntlig direktkommunikation vara effektivast, sarskilt om
man snabbt vill fa fram sitt budskap och eventuellt d&ven fa respons.
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Det ér inte ovanligt med kommunikationsproblem 1 organisationer. Dessa kan
forekomma mellan enskilda individer eller grupper, antingen vertikalt mellan
medarbetare och ledning eller horisontellt mellan medarbetare med liknande
arbetsuppgifter. Man skiljer pd intern kommunikation inom foretaget eller av-
delningen och extern kommunikation till andra avdelningar eller till exempel
kunder. Kommunikationen inom en organisation kan haimmas av organisato-
riska granser. Darfor 4r kommunikation mellan olika avdelningar mycket sél-
lan lika bra som inom en avdelning. For kommunikationen mellan olika av-
delningar anvénds ibland sérskilda representanter eller talesmén, vilket gor
kommunikationen mer formell.

Kommunikationsproblem innebér generellt sett att nigon av parterna inte
mottar den information som de anser sig behdva. Detta kan forsena eller pa
annat sétt paverka arbetet. Problem kan ocksd uppstd nir for mycket informa-
tion kommuniceras ut. De som far informationen kan dé reagera pa ndgra olika
satt:

1. Vilja att medvetet bortse frdn delar av informationen och riskera att ga
miste om nagot viktigt.

2. Med risk for feltolkningar behandla den pa ett ytligt sitt.
3. Vinta med att bearbeta den tills tid finns.

4. Prioritera informationen efter eget tycke och darmed kanske systema-
tiskt bortse fran viktiga saker.

5. Utveckla egna system for att kategorisera och pa ett effektivt och snabbt
sétt behandla informationen, dock med risk for att gora pa ett felaktigt
sétt och missa ndgon viktig detalj.

6. Delegera uppgifter och beslut till andra, men riskera att da forlora Gver-
blick eller inflytande.

7. Undvika att gbra vissa arbetsuppgifter.

Det ar dérfor viktigt att organisationer noga avvéger vilken information som
ska kommuniceras, s att det inte blir for mycket for mottagarna. Med dagens
informationsteknik &r det sdllan brist pa information, utan snarare svarigheter
att hitta det som ar relevant, pd grund av for mycket tillginglig information.
Stora mingder information krdver god ordning, struktur och mgjlighet att pd
ett snabbt och effektivt sétt hitta den efterfragade informationen.

(Jacobsen & Thorsvik 2002)
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4 Avvikelser

Med avvikelse menas 1 detta arbete att ndgot inte helt dverensstimmer med det
som &r forutsatt eller planerat. De flesta projekt har flertalet storre eller mindre
avvikelser eftersom saker fordndras och inte alltid kan forutses 1 tillrdckligt
hog grad. En del avvikelser ar engdngshidndelser medan andra sker mer eller
mindre systematiskt. Andringar till f6ljd av avvikelser beslutas i huvudsak av
bestillaren om det handlar om sddant som paverkar projektets mal, leveranstid
eller budget. Detta kan ske 1 form av en dndrings- eller tillaggsbegiran vilken
ofta resulterar i ett s& kallat Aindrings- och tilliggsarbete, ATA. Innan indring-
en godkédnns bor den granskas och konsekvensbeddmas i samrad med projekt-
gruppen. Avvikelser kan medfora bade for- och nackdelar di de ger en moj-
lighet till extrainkomster utover det som dverenskommits vid upphandlingen,
men de kan ocksa medfora extra arbete som inte kan debiteras.

Den internationella standarden for kvalitetssystem, ISO 9001:2000, anger
att organisationen ska faststilla och vidta dtgédrder for att eliminera orsakerna
till avvikelser och tinkbara avvikelser for att forhindra att de uppkommer eller
upprepas. Forebyggande eller korrigerande atgéarder bor vara rimliga i forhal-
lande till konsekvenserna av avvikelserna.

Det finns en kind regel inom kvalitetsarbete som brukar kallas Paretoprin-
cipen eller 80/20-regeln. Den séger att ungefir 20 procent av hindelserna star
for 80 procent av utfallet. Med hjélp av ett speciellt histogram, ett si kallat
Paretodiagram kan projektledaren fa vigledning nir det géller att prioritera
atgirder for att forsoka minimera negativa konsekvenser. I mindre projekt dar
avvikelserna ar fa kan projektledaren relativt enkelt prioritera vilka avvikelser
som &r viktigast att atgirda. Daremot kan det 1 storre projekt vara svérare att
prioritera och da méiste det finnas ett vdlfungerande system for detta.

Rapportering och prioritetsklassning av avvikelser kan goras av alla som ar
involverade 1 projektet, men den som uppticker en avvikelse bor dven vara
den som rapporterar. Det &r 1 slutdnden oftast antingen projektledaren eller en
speciell kvalitetssamordnare som har huvudansvaret for avvikelsehanteringen
och dess dokumentation. Projektledaren eller kvalitetssamordnaren maste ha
tid, intresse och kunskap att hantera avvikelser pé ett lampligt sétt, sé att dessa
inte bortses ifrdn och ddrmed riskerar att paverka projektet 1 stérre eller mind-
re utstrackning.

(Bruzelius & Skirvad 2004 m.fl.)
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5 Erfarenhetsaterforing

Med erfarenhet avses 1 detta arbete en lardom av ndgot som gjorts eller inte
gjorts som det borde, en forviarvad kunskap. Erfarenheter ar ndra kopplade till
avvikelser, d4 man strivar efter att minimera dessa. Aven positiva erfarenheter
dar ndgot fungerat bra och kan vara vart att fortsitta med, ar viktiga att ta vara
pa. Det kan till exempel handla om nya tillimpningssitt eller s& kallade smar-
ta losningar.

Erfarenhetsaterforing dr ett omrdde som manga organisationer och deras
medarbetare ofta prioriterar 14gt for att forsoka uppné god lonsamhet och hélla
strikta ekonomiska ramar. De inser inte vardet 1 det, utan fortsatter istillet att
arbeta slentrianmissigt pd samma sitt som de alltid gjort och gor om samma
misstag. Det finns ett kédnt citat som brukar tillskrivas Albert Einstein som ly-
der: "Det krdvs ett helt nytt sditt att tianka for att l6sa de problem vi skapat med
det gamla sdttet att tinka".

For att kunna dra nytta av erfarenheter maste sammanstéllningen av kun-
skaperna fungera. Den information som samlas in miste bearbetas, konkretise-
ras och dokumenteras pé ett sddant sitt att den ar lattillganglig, dverskadlig
och relevant. Den som behdver informationen ska relativt snabbt och enkelt
kunna finna och tillgodogora sig den, det bor inte ta for mycket tid eller vara
for omstandligt att gora.

I projekt liksom inom méanga andra omriden ar ordentliga forberedelser
och omfattande kunskap inom det aktuella omradet avgoérande for hur lyckat
slutresultatet blir. Det r hér erfarenhetsaterforingen kommer in. Den kun-
skapsbas som byggts upp genom manga olika projekt over flera &r ar en vérde-
full resurs for att gradvis forbittra och effektivisera arbetet och ddrmed ocksa
oka lonsamheten.

(Persson 2006 m.fl.)
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6 Foretagsbeskrivning

Banverket dr den myndighet som har det samlade ansvaret for jdrnvéagstrans-
portsystemet 1 Sverige, det vill sdga har ett nationellt sektorsansvar. Banverket
har funktioner for myndighetsutovning, banhallning, sektorsuppgifter och pro-
duktion. Organisationen dr uppdelad 1 forvaltande och producerande delar, s
kallade resultatenheter. Banverket som helhet har ca 6900 anstillda.

Denna studie har avgrinsats till att undersoka Banverket Projektering.
Banverket Projektering dr en av Banverkets resultatenheter vars dvergripande
verksamhetsomriden dr Utredning, Projektering samt Projekt- och Byggled-
ning inom jarnviagssektorn. Banverket Projektering har 6ver 400 konsulter, sex
regionkontor och ett antal satellitkontor utspridda i landet.

Banverket Projekterings ledningssystem var certifierat for kvalitetsstandar-
den ISO 9001 och miljéstandarden ISO 14001, samt uppfyllde kraven for ar-
betsmiljoarbete 1 enlighet med AFS 2001:1.

Banverket Projektering har lange varit marknadsledande inom projekte-
ringsuppdrag inom jarnvéigssektorn eftersom fa andra har haft den helhets-
kompetens som krdavs. Man har kunnat arbeta pé det sitt man alltid gjort utan
att behdva oroa sig for konkurrens. De senaste ren har dock konkurrensen
okat betydligt, samtidigt som myndigheten Banverket har ett regeringsuppdrag
att bredda marknaden, till exempel genom att kopa tjdnster som projekterings-
uppdrag frdn andra konsulter 4n Banverket Projektering.

Banverket Produktion och Banverket Projektering dr sedan 2001 konkur-
rensutsatta, vilket innebér att de konkurrerar med privata aktérer om uppdrag.
De konkurrensutsatta producerande enheterna ska darfor enligt Banverkets
upphandlingspolicy behandlas som om de vore externa leverantorer.

For att ytterligare fortydliga den rddande konkurrenssituationen, skapades
ett nytt gemensamt och statligt heldgt konsultbolag av tidigare Banverket Pro-
jektering och Vigverket Konsult. Det nya bolaget startade officiellt den 1:a
januari 2009 och fick namnet Vectura Consulting AB.

(Banverket & Vectura)

6.1 Befattningar inom Banverket Projektering

For att fa en effektiv och vélfungerande projektorganisation &r det viktigt att
arbetsrollerna ar tydligt definierade. Alla projektdeltagare bor veta vilka an-
svarsomrdden och befogenheter de har. Minga befattningars ansvarsomraden
overlappar till viss del varandra enligt befattningsbeskrivningarna, sa det ar
mojligt att ansvar antingen delas eller helt ligger pa ndgon enskild befattnings-
innehavare. De befattningar forfattaren valt att ta upp hir ar de som ar mest
relevanta for studien.

(Banverkets intranit 2008)
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6.1.1 Kontorschef

For varje regionkontor miste det finnas en kontorschef. Kontorschefen har
overgripande ansvar for personal och arbetsgivarfragor. Denne administrerar,
samordnar, leder och styr kontorets verksamhet enligt planerna, samt ser till
att divisionens vision, affarsidé och mél uppfylls. Han eller hon ansvarar dven
for kundvard, affarsuppfoljning, marknadsforing, forsdljning, offerter och av-
tal. Kontorschefen ser till att aktuell information sprids inom och utanfor or-
ganisationen. Denne skdter dven bevakningen av externa faktorer som lagar
och regler som styr verksamheten, verksamhetsnira samhillsdebatter och ut-
vecklingen hos konkurrenter och foretag med nérliggande verksamhet. Han
eller hon ansvarar for att kontorsrutiner, verksamhetsplaner och utvecklingsat-
girder genomfors, samt for att skapa en positiv foretagsprofil. Kontorschefen
ar dven den som avslutar uppdragen.

6.1.2 Kvalitetsansvarig

Den kvalitetsansvarige leder kvalitetsarbetet och dr ett stod for projektorgani-
sationen 1 kvalitetsfrigor, denne arbetar huvudsakligen med revisioner och
uppfoljningar 1 uppdrag och entreprenader. Kvalitetsansvarige dr den som tar
emot och sammanstiller avvikelser, samt kommunicerar erfarenheter inom
organisationen.

6.1.3 Affarschef

Det finns for tillfallet tvd affiarschefer inom Banverket Projektering Lulea, en
for Banverkets uppdrag och en for 6vriga kunder. Affarschefen fungerar som
séljledare med helhetsansvar for marknadsforing och affirer med kunder inom
regionen, och deltar 1 6vergripande marknadsarbete inom divisionen. Affars-
chefen arbetar aktivt med kundbearbetning for att skapa efterfrigan pa Ban-
verket Projekterings produkter och tjdnster. Att utse uppdragsledare och stédja
dessa under genomforandet av uppdrag tillhor affarschefens ansvarsomraden.

Affarschefen ska folja upp resultat, omséttning, kvalitet och kundngjdhet.
Uppf6ljning av aktiva affdrer sker i samverkan med uppdragsledarna. Affars-
chefen har dven till uppgift att stédja coacher och divisionens produktutveck-
lare vid behovsanalyser. Andra uppgifter som affarschefen har &r bland annat
att samverka med andra affarschefer och coacher, samt formulera mal for
uppdragen. Affarschefen tar fram och lamnar anbud, forhandlar och har ritt att
teckna kontrakt och attestera enligt faststélld attestordning.
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6.1.4 Uppdragsledare

Uppdragsledare dr den som inom de flesta andra foretag brukar bendmnas pro-
jektledare. Uppdragsledaren ar projektets resultatansvarige bade internt och
gentemot kunder, samt ser till att de forvantningar som kunden har uppfylls
och underréttar denne om fordandringar och ger tilldggserbjudanden. Han eller
hon driver uppdragen enligt verksamhetssystemet och ska dérfor leda, styra,
organisera, bemanna, planera och folja upp uppdrag. Denne har ett 16pande
arbetsgivaransvar. Det ligger dven 1 uppdragsledarens ansvar att halla sig un-
derrittad om externa faktorer som styr eller kan paverka uppdragen. Upp-
dragsledaren ska rapportera kvalitets- och miljoaspekter till kvalitetsansvarig.

6.1.5 Projektor

Den som 1 andra foretag och organisationer oftast brukar kallas projektmedar-
betare bendmns inom Banverket Projektering projektor.

Projektoren dr den som genomfor aktiviteter och uppdrag. Denne ska arbeta
sjalvstdndigt enligt rutinerna som beskrivs 1 verksamhetssystemet, samt in-
hidmta den information och de underlag, som dr nédviandiga for att kunna utfo-
ra uppdrag och utvecklingsétgiarder pa det sitt och inom de ramar som dver-
enskommits. Han eller hon ska bevaka den egna kompetensen 1 forhallande till
de krav som stélls, dokumentera sin arbetslivserfarenhet och vdrna om sin per-
sonliga utveckling. Projektoren har ansvar under hela processens giang for sitt
omrade, att arbetet denne utfor och de underlag som levereras vidare blir kor-
rekta. Forutom ovanstaende dr det projektorens skyldighet att patala alla felak-
tigheter och avvikelser som uppticks, samt se till att ingen upprepning av des-
sa sker.
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7 Nulage enligt rutiner

Detta avsnitt behandlar Banverket Projekterings dokumenterade rutiner for
verksamhetens genomforande.
(Banverkets intranét 2008)

7.1 Processen Projektera jarnvagslosning

Banverket Projektering anvinder en for verksamheten anpassad variant av
projektmodellen PROPS som grund for deras verksamhetssystem. Verksam-
hetssystemet bestar av tre huvudprocesser, under varje huvudprocess finns ett
antal delprocesser. Denna studie behandlar processen Projektera jdarnvigslos-
ning under huvudprocessen Genomfora uppdrag, darfor har forfattaren valt att
enbart beskriva denna och bortse frdn 6vriga delar.

Mélet med processen Projektera jarnvagslosning dr att utifrdn kundernas
och intressenternas krav utforma l6sningar, vilka oftast resulterar i en Bygg-
handling eller Systemhandling. Modellen édr uppdelad i flera delmoment, som
var och en ir en mindre process.

=Sl

Figur 2: Processen Projektera jdarnvigslosning.

Projektera jarnvigslosning paborjas nir affarschefen overlimnar uppdraget
till uppdragsledaren. I det ingar bland annat att underrétta uppdragsledaren om
forutséttningarna for uppdraget utifran de 6verenskommelser som gjorts med
kunden. Hir bestdms dven hur uppfoljning och dokumentation ska ske. Olika
mal upprittas, det kan till exempel handla om kvalitetsmal eller kundndjdhet.
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1. Delmomentet starta uppdrag ar det viktigaste steget 1 processen. Under
detta moment sitts grunden for hela projekteringsprocessen och de vik-
tiga besluten tas, for 1 detta skede dr mojligheten att paverka slutresulta-
tet som storst. Har sker planering, resurser sikerstélls, forutsattningar
klargors och projekteringsunderlaget inhdmtas, granskas och sidkerstélls.
For start av uppdrag finns ett verktyg, ett slags formulér, ddr uppdrags-
ledaren fyller 1 de uppgifter som behdvs. Hér kan denne dven vilja att
uppdraget ska registreras 1 projektdatabasen /DA.

2. Geografisk objektsplacering innebér att man pa ett ungefarligt séatt pla-
cerar ut anldggningsdelarna pa det sétt de bor vara for att fi en optimal
trafiklosning.

3. Naista steg dr att detaljprojektera, kalkylera och beskriva jarnvégsan-
laggningen utifran stéllda krav.

4. De framtagna 16sningarna sammanstélls och levereras till kund som re-
sultat av processen.

5. Uppdraget avslutas av kontorschefen och uppf6ljning for erfarenhets-
aterforing sker.

7.2 Dokumenthantering

Banverket Projekterings dokumentstyrningsrutiner baseras pa de krav som
stélls 1 ISO 9001. Avvikelser frin rutinen kan forekomma om kunden 6nskar
det, dessa beslutas och dokumenteras av uppdragsledaren.

Kontorschefen dr den som ansvarar for att rutinerna implementeras och ef-
terlevs pa kontoren. I uppdrag ar det uppdragsledarens ansvar, denne ansvarar
dven for att godkidnna det material som ska levereras till kund. I uppdraget har
varje medarbetare ansvaret for sitt eget material. Varje dokument fér bara fin-
nas pa en plats for att undvika misstag och forenkla hanteringen.

Databasen IDA, vilket stéar for Integrerat dokumentarkiv, ar ett verktyg for
lagring av projektdokumentation. IDA bestar av en tradstruktur dir de olika
kontoren och avdelningarna finns som huvudkataloger. Pagdende och avsluta-
de uppdrag for varje kontor sarskiljs i olika huvudkataloger. I huvudkataloger-
na finns underkataloger for alla kunder och artalen nir uppdragen har slutforts.
Under varje artal finns de uppdrag som utforts for den kunden, med namn och
uppdragsnummer.
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Figur 2: Databasen IDA:s katalogstruktur.

Nar verktyget fOr att starta uppdrag anviands skapas automatiskt en standar-
diserad struktur under det aktuella uppdraget didr dokument av olika typer ska
sparas, se figur 2 ovan. Dokumenten sparas med attribut och egenskaper 1 for
dokumenttypen avsedd katalog och kan sedan sdkas baserat pa olika variabler
med hjilp av IDA:s sokfunktion. I IDA registreras interna och externa styran-
de dokument och digitalt underlag for uppdraget. Samtliga leveranser till kund
ska ske fran IDA. Om de inte forvarats dir under uppdraget ska de foras dver
dit i samband med uppdragets avslutande. Dokumenten i IDA har alltid en sta-
tus och ska alltid ha ett versionsnummer, for att man liattare ska kunna se 1 vil-
ket skede handlingen befinner sig. Handlingar som forvaras i IDA maste
checkas in och ut ndr de anvénds, vilket gor IDA nagot opraktiskt for lagring
av arbetsmaterial.
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Som lagringsplats for dokument under uppdragens gang kan istillet den all-
minna filtjinsten anvéindas. Aven dir sorteras dokumenten in under respektive
projekt, men dr mer latthanterliga dn 1 IDA. Det finns dven separata filtjanster
for geografisk information, ritningar och allmén information som ror kontoren
och verksamheten, de flesta har tillgang till dessa filtjanster. Den personliga
filtjansten och den lokala harddisken far inte anvindas for uppdragsdokument.

En parm for uppdragsdokument finns ocksa. Den skall struktureras pa
samma sétt som katalogerna [ IDA. Hér forvaras alla uppdragsspecifika do-
kument som finns utskrivna eller enbart i pappersform. All uppdragsdokumen-
tation ska arkiveras i 10 &r, gallring sker enligt gdllande myndighetskrav.

7.3 Befintlig rutin for avvikelsehantering i uppdrag

Det dr varje medarbetares ansvar att si fort en avvikelse upptédcks rapportera
den till uppdragsledaren for det aktuella uppdraget. Detta kan ske muntligen
eller genom att fylla i en avvikelserapport. Om det sker muntligen ar det istél-
let uppdragsledarens ansvar att dokumentera avvikelsen 1 en avvikelserapport.
Uppdragsledaren ansvarar sedan for att avvikelsen blir dtgardad eller avskri-
ven utan atgird, det senare bor motiveras och dokumenteras péd avvikelserap-
porten. Uppdragsledaren ska se till att avvikelser lagras i IDA.

Uppdragsledaren dr dven den som ska informera kunden om avvikelser
som kan paverka uppdragets genomforande utifran angivna ramar. Om avvi-
kelsen dr av sddant slag sa bor den resultera i1 en dndrings- eller tilliggsbega-
ran som kommuniceras till kund. Denne gor 1 sin tur en dndrings- eller
tilliggsbestéllning, alternativt bara godkénner begiran som den ér.

Det kan dven vara sé att kunden har synpunkter pa uppdraget, dessa hante-
ras pa samma sétt som avvikelser. Uppdragsledaren ska kontakta kunden for
att informera om de &tgdrder som kommer att vidtas. Det kan handla om direkt
korrigerande, eller atgirder som gors forebyggande for att forsoka undvika
liknande problem i framtiden.

7.4 Befintlig rutin for erfarenhetsaterforing i uppdrag

Uppdragsledaren ska vid start av nya uppdrag ta del av erfarenheter frén tidi-
gare uppdrag och sprida dessa till uppdragsgruppen. Aven medlemmarna i
uppdragsgruppen och helst ocksa kunden bor verka for att erfarenhetséaterfo-
ringen fungerar.

Nér uppdrag avslutas ska uppdragsledaren se till att de erfarenheter denne
anser relevanta dokumenteras pé ett sadant sétt att de kan utnyttjas for framti-
da uppdrag. Dokument som innehéller erfarenheter ska markas med doku-
menttypen Erfarenhetsdterforing och placeras 1 diarfor avsedd katalog nér de
lagras 1 IDA.
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8 Nulage enligt intervjuer och enkatundersokningar

For att fa en bild av det verkliga nuldget 1 foretaget har forfattaren intervjuat
och skickat ut enkiter till dem som nidrmast berdrs av processen, det vill sdga
projektorer, uppdragsledare och affarschefer.

Intervjuerna med projektorer och uppdragsledare genomfordes under tva
dagar pa plats vid Banverket Projekterings kontor 1 Luled, 23-24 oktober 2008.
Varje intervju varade i ungefér 1 timme. Datumen valdes utifrdn forutsittning-
en att intervjuer med s& manga som mdjligt skulle kunna ske inom de aktuella
dagarna. Sammanlagt blev det fem intervjuer, varav tvd med uppdragsledare
och tre med projektorer.

For intervjuerna av uppdragsledare kontaktades samtliga med den befatt-
ningen, per e-post och telefon, som fanns listade 1 regionkontorets interna kon-
taktlista.

Erfarna projektorer att intervjua valdes ut genom tips frdn bland annat
handledaren och personal vid Kirunakontoret.

For att fa ett bredare underlag skickades enkdtundersokningar ut till samt-
liga med de aktuella befattningarna som fanns listade 1 kontorets interna kon-
taktlista:

= Projektorer, den 13 november 2008, svarsfrekvensen var 22 %.
» Uppdragsledare den 15 januari 2009, svarsfrekvensen var 20 %.
= Affarschefer den 28 januari 2009, svarsfrekvensen var 50 %.

Trots att svarsfrekvensen var relativt lag visar undersékningen dnd4 pé stor
variation betridffande asikterna i en del fragor, medan enigheten &r desto tydli-
gare 1 andra.

Intervjufragor och enkéter: Se bilagorna 1-4.
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8.1 Arbetssatt

De checklistor som finns 1 verksamhetssystemet anvinds for det mesta som
stod vid projektering och uppdragens genomforande. Men projektorer med
langre erfarenhet litar pa att de kan rutinerna och vad som ska goras, de an-
vander sin tysta kunskap och viljer darfor ibland att bortse frdn checklistorna
och riskerar ddirmed att ndgot gloms bort.

Projektorerna ser det inte som sin uppgift att se till att de rutiner som finns
fols, de litar helt pa att uppdragsledaren skoter detta pd bésta sétt. Projekto-
rerna ser sig enbart som projektorer och inte som projektdeltagare. Fragor om
vilken projektmodell som de jobbar efter mots med oforstaelse, nigra vet att
arbetet baseras pa verksamhetssystemet men inte mer. Bland uppdragsledarna
ar medvetenheten om projektmodellen nagot storre, de vet att det handlar om
verksamhetssystemet, men vet inte vad det baseras pA.

Den allménna filtjansten pd anvinds som arbetsyta av de flesta, ett litet fa-
tal anvinder databasen IDA for det. IDA anses svarhanterligt och omstandligt
att anvinda, dessutom svarsokt och instabilt. IDA kriaver att dokument check-
as in och ut, vilket inte fungerar smidigt for dokument som anvénds ofta. IDA
anvands 1 princip enbart som slutférvaring for handlingar som ska levereras.
Dokumentation kring uppdragen lagras for det mesta pa filtjdnsten och 1 upp-
dragsparmar eller projektpidrmar, men en del lagrar mycket av den pa sin per-
sonliga e-post.

Hur kunskapsutbytet inom teknikslagen fungerar varierar en del. Inom nag-
ra omraden dr mycket fa verksamma och de har darfor latt att ha en tit kontakt
med alla inom det aktuella teknikomradet. Inom nagot enstaka teknikslag finns
nagon engagerad person som driver och ser till att det finns ett vdlfungerande
kompetensnitverk. Manga anser att for direkta frdgor som behdver snabba
svar under projektets gang fungerar det bast med personlig kontakt. Det kraver
att det finns goda kontakter och fortroende mellan projektérerna. For de flesta
teknikslag finns natforum for diskussioner, tyvirr anvinds inte dessa eftersom
fa kdnner till det och vana att arbeta pa det sittet saknas.

Uppdragsledarna har regelbundna méten, en ging i ménaden, dir alla upp-
dragsledarna inom kontoret tréffas. Projektorerna traffas mer eller mindre re-
gelbundet men det anses inte tillrackligt eftersom tiden oftast dr begrdnsad och
det finns mycket att prata om.

Samarbetet mellan de olika teknikslagen och dven mellan kontoren ar
mycket begrinsat, enligt manga. [ ndgra sillsynta fall mellan nirliggande tek-
nikslag fungerar det bra.
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8.2 Avvikelsehantering

Nir det géller avvikelserapporteringen fran projektor till uppdragsledare ar det
1 huvudsak tvd metoder som anvidnds. Metoderna dr de som beskrivs 1 rutinen
for avvikelsehantering 1 verksamhetssystemet, se avsnitt 7.3. Avvikelserna
rapporteras for det mesta direkt de uppticks, men 1 séllsynta fall 1 samband
med ndstkommande projekteringsmote. Avvikelserapporteringen sker huvud-
sakligen muntligt och d& &dr det uppdragsledaren som skriver avvikelserappor-
ten. Ibland fyller projektoren sjdlv 1 avvikelseblanketten och skickar den via e-
post till uppdragsledaren for godkdnnande. Oftast diskuteras avvikelserna da
dven muntligen for att forsoka undvika feltolkningar och misstag. En del tyck-
er att avvikelserapporteringen fungerar bra och smidigt, medan andra anser att
det inte ar sa enkelt som det borde vara.

Den allménna uppfattningen verkar vara att det ar viktigt att avvikelser
rapporteras och registreras, speciellt de direkt kostnadsdrivande. Det ar projek-
torens ansvar att rapportera in alla avvikelser eftersom det dr de som har det
tekniska kunnandet. Men det dr uppdragsledarens ansvar att avvikelserna be-
arbetas och fors vidare.

I motsats till vad man kanske kunde tro anses det inte alls kénsligt att rap-
portera in avvikelser. Att inféra mojligheten till anonym rapportering ar darfor
inte ens Onskvért. De flesta tror dessutom att det inte skulle fungera sérskilt
bra, eftersom avvikelserna ofta d4r av mer komplicerad natur och darfor kriaver
dialog och kompletterande uppgifter.

Fran intervjuerna framkom att de flesta avvikelserna rapporteras in som de
ska, men det varierar mycket fran person till person. Nagra personer projekte-
rar enbart och dr daliga pa att [imna in avvikelser. Orsakerna till det kan vara
lite olika. I ménga fall dr det si att projektoren helt enkelt inte tinker pa vad
som &r avvikelser och att dessa ska rapporteras. Ibland kan avvikelserna vara
s& sma att projektoren tycker att det inte ens dr vért att rapportera in dem.

Uppdragsledarna méste da ga ut och pdminna projektérerna om att rappor-
tera in alla avvikelser. Den respons projektorerna far fran uppdragsledarna pé
sin avvikelserapportering rader det delade meningar om, en del anser att den dr
fullt tillrdcklig och andra tycker att den &r mycket bristfillig eller 1 det ndrmas-
te obefintlig. Men de flesta tycker att responsen ar viktig for deras fortsatta
arbete.
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8.3 Erfarenhetsaterforing

Asikterna om erfarenhetsaterforingen inom Banverket Projektering #r ensidigt
negativa. Alla dr 6verens om att den fungerar déligt eller dr 1 det ndrmaste obe-
fintlig. Erfarenhetsaterforingen ar for det mesta mer eller mindre individuell
och varje medarbetare ansvarar for att dokumentera sina egna erfarenheter.

Infor nya projekt sker insamlingen av erfarenheter huvudsakligen genom
att uppdragsledaren pratar med andra uppdragsledare som haft liknande pro-
jekt tidigare, for att f en ungefirlig uppfattning om det ar ndgra storre saker
vérda att beakta. Projektorerna informeras sedan oftast muntligt som en del av
startmotet, dir kan ibland dven uppdragsledare som varit med pa liknande pro-
jekt delta. Detta varierar mellan de olika teknikslagen och uppdragsledarna,
nigra uppdragsledare ger ingen information om erfarenheter alls till projekto-
rerna utan overldter ansvaret till dem att soka.

Det anses svart och tidskrdvande att hitta erfarenheter frén tidigare projekt ef-
tersom de lagras pa minga olika stéllen:

= IDA

= Personliga filtjéinsten
*  Allménna filtjinsten
» Projekteringsparmar
» Projektdagbdcker

= Personliga e-posten

Dessutom anvénds ingen allméingiltig standard f6r hur dokumentation for erfa-
renhetsaterforing ska namnges, sd dokumenten namnges godtyckligt bland
annat med olika forkortningar. S6kbarheten blir darfor mycket dalig, sa pass
att de flesta véljer att inte ens forsoka soka efter dokument inom erfarenhets-
aterforing.

Inom nagra teknikomrdden finns mycket begriansad nytta av erfarenhets-
aterforing eftersom mycket fa gor liknande uppgifter. Det kan ocksé vara si att
uppgifterna som gors dr sa sma att den tid som erfarenhetséaterforingen tar, inte
kan motiveras ekonomiskt i forhallande till vad uppdraget ger.
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Det sétt som anses allra bist nir det géller att ta del av erfarenheter ar néir pro-
jektoren far vara med pa erfarenhetsmote med bade bestéllaren och entrepre-
noren nir hela projektet ir slutfort. Aven deltagande pa byggmdte kan ge till-
fredsstillande resultat. Framst ar det erfarenhetséverforing mellan entreprenor
och projektor som dr viktigast. P4 sa sitt fir projektoren direkt dterkoppling
och svar pa vad som fungerar eller fungerar mindre bra. Inom just det hdr om-
radet ger det mycket mer med direkt personlig kontakt jaimfort med att bara fa
en enklare skrivelse eller inget alls.

Den allménna uppfattningen &r att erfarenhetsaterforingen sékert kan vara
viktig, men dnd4 prioriteras den bort fOr att klara av uppdraget med god eko-
nomi och tid. Tidsbrist och oforstielse for nyttan anges som skél for att spara
in pa erfarenhetsaterforingen.

Erfarenheter om hur olika bestéllare vill ha saker och vem man kan kontak-
ta for frdgor ar ndgot som skots 1 huvudsak individuellt.
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9 Jamforelse med annat foretag

Forfattaren hade turen att via handledaren fi kontakt med en person pa ett an-
nat foretag, for att fi en inblick i hur de arbetar med avvikelsehantering och
erfarenhetsaterforing. Jan Viklund vid Luled Flygteknik var mycket positiv till
att stilla upp pa en intervju och beritta om deras verksamhet och hur de arbe-
tar. Intervjun genomfordes under drygt en timme pa plats hos foretaget,

24 oktober 2008.

Verksamheten inom flygbranschen skiljer sig naturligtvis mycket frin hur
det 4r inom Banverket Projektering, bade vad giller teknikomréde och kvali-
tetsarbete. I olikhet mot Banverket Projekterings omrade har avvikelser och fel
direkt avgdrande betydelse, for dven ett litet fel som uppkommer vid ett kri-
tiskt tillfalle kan fa 6desdigra konsekvenser. De avvikelser som uppkommer
vid projektering av jarnvig r oftast av mindre allvarlig eller rent ekonomisk
karaktdr. Darfor sker inom flygbranschen kontinuerlig uppfoljning och fre-
kventa kontroller av alla ingdende delar, allt ska vara vél utprovat och garante-
rat fungera innan det far anvindas.

Det finns klara rutiner for hur avvikelsehantering och erfarenhetsaterforing
ska ske, standardisering och god struktur ses som viktigt. Till skillnad mot
Banverket Projekterings 1 dagsldget uteslutande nationella eller lokala rutiner
och foreskrifter, foljer allt inom flygbranschen internationella standarder. Allt
ar strikt reglerat med minimikrav som maste foljas. Detta innebdr att allt gors
pa ungefir samma sitt, oavsett om det sker 1 Sverige eller ndgot annat land.
Diér har jarnvagsbranschen en bit kvar, &ven om EU-regler borjar implemente-
ras vid byggnation av nya storre banor.

Inom flygbranschen finns starkt fokus pa ett kvalitetsinriktat arbete och ett
kvalitetssystem med klara mal och syften. Det ska finnas spéarbarhet for allt
och kontinuerlig atermatning, bland annat genom den si kallade kvalitetscir-
keln vilket innebar att allt ska ga runt och alla ska vidtalas. Erfarenhetsaterfo-
ring dr en central del av verksamheten och kvalitet anvdnds som konkurrens-
medel. Vid varje nytt projekt har man méte ddr man tar upp erfarenheter fran
liknande projekt.
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Avvikelser rapporteras anonymt till kvalitetschefen som delegerar drendet till
sakkunniga inom olika omrdden, beroende pa vilken typ av avvikelser det
handlar om. Avvikelserna graderas for att kunna prioriteras. Orsaken till att
avvikelserna rapporteras in anonymt ar att allt fokus ska ligga pé att forbattra
kvalitén 1 arbetet och inte pad vem som rapporterar in dem. Avvikelserna gis
sedan igenom och f6ljs upp pé regelbundna moten, varje manad.

Ansvaret for att rutiner f0ljs och kontroller sker &r inte en individfrdga, det
vill sidga att det inte bara dr chefens ansvar utan en fraga for hela organisatio-
nen. For att detta ska fungera har de regelbunden utbildning 1 kvalitetsarbete.
Aven om kvalitetsarbetet kriver mycket administration anses det virt det for
att allt ska fungera utan storre problem.
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10 Diskussion kring problemomradena

Baserat pd de undersokningar och studier av rutiner som gjorts av nulédget i
foretaget, har ett antal problemomraden identifierats. I detta kapitel samman-
fattas och diskuteras dessa.

10.1 Foretagskultur och avvikelsehantering

I kapitel 7 framkom att Banverket Projektering har vdlutformade system och
rutiner for sin verksamhet, men det finns 4ndd en del brister 1 hur foretaget
arbetar och rutinerna tillimpas. Kvalit¢ borde vara ett konkurrensmedel men
vid offentlig upphandling ligger fokus frimst pa pris.

Det finns tydliga brister nir det giller projektmedvetenheten, som nimns 1
kapitel 2, trots att det finns en projektmodell speciellt anpassad for verksamhe-
ten. Undersokningen som presenteras 1 avsnitt 8.1 visar att frimst projektorer-
na, men till viss del ocksd uppdragsledarna inte ser sig som projektdeltagare.
Detta kan bero pa att forankringen av projektmodellen och projekttankandet
inte har fungerat tillfredsstillande. Alla har sina specifika uppgifter och anser
sig inte behdva bry sig om helheten i projektet eller vilken modell som an-
vinds. Ansvaret for att befintliga rutiner f6l}s ligger, enligt dem sjélva, inte
alls pé projektorerna utan pa uppdragsledarna och 6vriga i ledningen. Med den
stora kompetens och den sjilvstindighet som medarbetarna visar prov pa,
finns alla mojligheter till att Gvervinna bristerna bland annat genom att 6ka
teamkdnslan med gemensamma utbildningar och andra aktiviteter. Insyn 1 var-
andras arbetsuppgifter 6kar ockséd helhetssynen.

Som en resultatenhet inom en statlig myndighet finns fortfarande en del av
den statliga traditionen kvar. En tradition dér affarsméssighet och optimal
kostnadseffektivitet inte uppfattats som prioriterade omréden eftersom konkur-
rensen varit obefintlig, man har kunnat gora pa sitt trygga gamla sétt utan att
behdva oroa sig. Tyvirr finns den attityden till viss del kvar hos manga an-
stéllda, de gor sitt och har svart att se nyttan av fordndringar. Den attityden ar
och har varit en stor del av foretagskulturen sé lange, att &ven de som anstéllts
nyligen fitt del av den. Som nyanstélld ar det inte létt att ifrdgasitta sddant
som dr djupt inrotat 1 foretagskulturen.

Denna attityd tillsammans med strdvan efter att framstad som kunnig, genom
att géra vad man ska och inte ifrdgasétta eller utmirka sig pa ndgot negativt
sétt har satt sina spar i verksamheten. Det visas bland annat genom det mycket
svaga intresset fOr att svara pa enkdtundersokningarna som genomfordes inom
ramen for detta examensarbete.
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Aven om det inte framkom nigra direkta uppgifter om att det skulle kunna
anses kénsligt att rapportera in avvikelser, kan det dnd4 vara en av orsakerna
till att de ibland inte rapporteras. Det sker oftast en filtrering av information,
sd att det som dr mindre bra filtreras bort och mer positiva saker framhévs. Det
ar latt att tro att en avvikelse beror pé en sjdlv och man vill inte gérna rappor-
tera in sina egna misstag. Med dagens individuella 16nesittning géller det att
framhédva sig, men inte pi ett sdtt som kan fa en sjdlv att framstd 1 dalig dager.

Nar det giller avvikelserapporteringen kan det dven vara sa att projektoren
ibland tycker att avvikelsen dr 16jligt liten och déarfor véljer att inte rapportera
in den. Ett annat tecken pé bristande affirsmissighet och bristande insikt 1 vik-
ten av en larande organisation &r att projektorerna ibland inte tinker pa vad
som &r avvikelser och later bli att rapportera dem. Detsamma kan gilla dven
for uppdragsledaren som inte vill besvira bestillaren med en massa smésaker
eller sddana avvikelser som oftast forekommer 1 projekten.

Storre avvikelser rapporteras oftast in och dtgdrdas, medan mindre avvikel-
ser loper stor risk att g& obemirkta forbi. Avvikelser som dr sma eller mycket
vanliga och dirfor inte rapporteras in riskerar dock att bli systematiska. Aven
om den enskilda avvikelsen 1 sig ar liten, kan minga sddana samlas thop till
storre summor som man inte far betalt for. Uttrycket “manga backar sma...”
passar vl in hér.

Ytterligare en tinkbar felkélla kan vara att uppdragsledaren forbiser detal-
jer eller misstolkar informationen som limnas av projektorerna vid avvikelse-
rapportering. Den risken &r speciellt stor om rapporteringen sker muntligen
och uppdragsledaren inte dokumenterar avvikelsen direkt, men dven skriftlig
information kan misstolkas. Sddana kommunikationsproblem kan bli kost-
samma i lingden, dven om de ses som bagateller pa kort sikt. Omrédet kom-
munikation behandlas i kapitel 3.

Nar rutinen for avvikelsehantering inrdttades var det meningen att avvikel-
ser skulle ga till kvalitetssamordnaren for granskning. Men dé kvalitetssam-
ordnaren saknade rétt teknisk kompetens att bedoma avvikelserna gav detta
inte mycket och rutinen avskaffades. Kvalitetssamordnaren arbetar 1 dagsldget
huvudsakligen med stdd till uppdragsledaren i att uppritta projektplaner, samt
ta fram verktyg och hjdlpmedel for uppdragsledaren att styra uppdragen. Den-
ne genomfor dven revisioner, ekonomisk uppfoljning och annat kvalitetsarbete
som inte dr direkt kopplat till projekten.
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10.2 Datorverktyg och dokumentlagring

Ett omride dér asikterna visat sig vara 1 det ndrmaste samstdmmiga ar nér det
giller databasverktyget IDA, som beskrivs 1 avsnitt 7.2. Det anses svirhanter-
ligt, svdrsokt och klumpigt att anvinda, ndgot som dven forfattaren fétt erfara.
En av huvudorsakerna till att IDA fungerar som det gor ligger inte 1 systemet
som sddant, utan snarare hur det anvinds. De rutiner for dokumenthantering
som finns f6ljs inte konsekvent och att hitta ndgot relevant dé blir svart.

Vid starten av varje nytt uppdrag skapas automatiskt ett stort antal underka-
taloger till det aktuella projektet. Dar dr det tidnkt att allt kring uppdraget skall
samlas pd en vilstrukturerat satt. Tyvarr fungerar det inte riktigt sd eftersom
ménga uppdrag har helt tomma kataloger, men dnda en komplett katalogstruk-
tur. Vill man hitta ndgot om uppdraget genom att bldddra i katalogstrukturen
pa samma sitt som man kan gora 1 Utforskaren 1 Windows, krivs en hel del
letande innan man hittar ndgra dokument bland alla tomma kataloger.

Antalet dokument 1 IDA &r betydligt mindre d4n man kan forvénta sig base-
rat pd dokumenthanteringsrutinerna, eftersom manga véljer att inte spara do-
kumentationen dér. IDA anses for opraktiskt och begrinsande nér det géller att
hantera dokument. D4 &r det betydligt littare att anvdnda ndgon av filtjanster-
na istillet.

38



IDA har en kraftfull sokfunktion dér ett stort antal attribut kan viljas ur listor
eller skrivas in, for att kunna hitta exakt det dokument som efterfrdgas. For att
dokument skall vara sokbara maste de sparas med flera av dessa attribut, bland
annat beroende pa dokumenttyp. Nar dokument sparas kan man vilja ndgot av
de befintliga alternativen eller skriva in sitt eget godtyckligt. Dokumenthanter-
ingsrutinen sager klart och tydligt att alla dokument av typen erfarenhetséter-
foring skall lagras med dokumenttypen Erfarenhetsdterforing, inget annat.
Eftersom mojligheten att skriva in sitt eget alternativ finns kan det bli som bil-
den illustrerar:

= - =
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Figur 4: Inkonsekvent anvindande av dokumenthanteringsrutinen gér sokning svar. Kdlla: Skédrm-
bild av sékfunktionen i databasverktyget IDA.

Motsvarande géller for andra typer av dokumentation och det ar lika illa
stéllt med ménga andra dokumenttyper som det dr med erfarenhetsaterforing.
Da dokumenttypen ir ett av de absolut viktigaste attributen nér det géller att
soka i IDA ir detta ett mycket allvarligt problem. Den standardiserade rutin
for dokumentlagring i IDA som finns anvinds inte konsekvent, vilket gor sok-
ningen betydligt svérare dn den borde vara. Detta far till foljd att manga véljer
att inte alls soka 1 IDA eller endast 1 ytterst begrinsad omfattning.
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Ytterligare ett problem med IDA ir att systemet inte alltid fungerar helt stabilt,
programmet har 1 vissa fall en tendens att l&sa sig eller krascha. Téankbara or-
saker kan vara att sjdlva programmet har buggar eller ar déligt uppbyggt, dven
kapacitetsbrist nir det géller bandbredd eller otillrdacklig klient-
/serverprestanda kan pdverka.

Anvindandet av filtjansterna, frimst [N:], istédllet for IDA medfor att sok-
barheten blir &nnu sdmre dd mojligheterna att specificera dokumenttyp inte
existerar pd samma sitt. For sokning 1 filtjansten miste man veta mer exakt
vad man soker och det géller att soka 1 ritt katalog eftersom s6kningen annars
riskerar att ta 1dng tid eller krascha, pa grund av den stora mdngden kataloger
och filer som finns.

Programinstabilitet kan ibland relateras till datorernas allmdnna funktion,
vilken det finns en del brister 1. Problemet ligger inte, som det kanske ar latt
att tro, 1 datorernas hardvarukonfiguration, utan till stor del i rena mjukvaruin-
stillningar. Alldeles for manga program startar automatiskt och ér igang 1
bakgrunden hela tiden, vilka brukar bendmnas aktiva processer. Detta kan en-
kelt visualiseras om man tinker sig att man bér pa en ryggsick full med saker
som man eventuellt, men troligtvis inte, kommer att behova. Med fler saker 1
ryggsicken blir det tyngre och gar langsammare att forflytta sig.
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10.3 Erfarenhetsaterféring

Om avvikelsehanteringen fungerar nigorlunda kan man inte siga detsamma
om erfarenhetsaterforingen. Hér dr asikterna samstdmmiga att erfarenhetséter-
foringen har mycket stora brister. Bristerna 1 erfarenhetsiterforingen kan di-
rekt harledas till att det dr ett av de omrédden som nedprioriterats, eftersom nyt-
tan av den oftast inte anses overstiga kostnaden och det extra arbete som krivs
for att fa en vil fungerande erfarenhetsaterforing. Erfarenhetsaterforing ses
inte som en organisationsfrdga utan mer som den enskilde individens ansvar.

Rutinen for erfarenhetséaterforing, vilken tas upp 1 avsnitt 7.4, sdger att det
ar uppdragsledarens ansvar att 1 slutskedet av varje projekt sammanstilla rele-
vanta erfarenheter. Detsamma géller infor varje nytt projekt dar uppdragsleda-
ren ska insamla erfarenheter som kan vara till nytta under projektet.

Uppdragsledarna vinder sig oftast till andra uppdragsledare eller tar kon-
takt med byggledare som har erfarenhet av liknande uppdrag. Men detta sitt
att insamla erfarenheter ar inte det optimala eftersom sma, men viktiga, detal-
jer riskerar att forbises. Det handlar om kommunikation, vilket kapitel 3 be-
handlar.

Arbetet med att soka erfarenheter 1 IDA ar tidskrdvande, svart och anses
inte ge s mycket. Det dr ocksa svart for uppdragsledaren att avgora vilka erfa-
renheter som dr relevanta ur teknisk synvinkel. Detta gor att ansvaret for att
sOka erfarenheter 1 IDA istillet oftast flyttats dver till den enskilde projekto-
ren. Har blir det en ansvarskonflikt eftersom projektorerna inte anser det vara
deras ansvar att soka erfarenheter och darfor inte heller gor det i ndgon storre
utstrackning. Detta pa grund av att det, som tidigare sagts, bland annat ar val-
digt tidskrdvande. Ett vilfungerande och enkelt system dér erfarenheter lagras
skulle ge béttre forutsittningar for alla medarbetare att l4tt hitta den informa-
tion de behover.

De initiativ for kompetensutbyte inom teknikslagen som finns &r bra, men
for att det ska fungera kravs att nigon engagerar sig i det och att berérda in-
formeras om mdjligheten. Ett bra system, men som ingen dnda anvinder fyller
ingen funktion.
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11 Forslag och rekommendationer

Rapportens resultat ar baserat pd de slutsatser, tolkningar och analyser som
forfattaren gjort.

11.1 Affarsmassighet

Den viktigaste uppgiften for Banverket Projektering ar, enligt forfattaren, att
i in en betydligt mer affirsmassig syn 1 verksamheten och foretagskulturen.
Det vill séga att alla anstédllda forstdr att allt som gors skall debiteras. Detta
kan bara uppnas genom utbildning for att skapa en djup forankring av den af-
farsméssiga synen hos alla anstéllda. Den traditionella synen passar inte in 1 ett
modernt konsultbolag.

Bristande affarsmissighet dr en av huvudorsakerna till att avvikelser blir
systematiska. For att alla avvikelser, &ven de sma och till synes betydelseldsa,
verkligen ska rapporteras in méaste det motiveras ekonomiskt.

11.2 Avvikelserapportering

Det krivs ett enklare och sidkrare sitt att rapportera in avvikelser, sé att rappor-
teringen inte faller pa att det ar for svart eller tidskrdvande. Avvikelser och
detaljer kring dem ska inte heller kunna falla bort pé grund av kommunika-
tionsproblem mellan projektor och uppdragsledare, eller for att uppdragsleda-
ren inte omedelbart dokumenterar avvikelser som rapporteras muntligt. En
enkel standardiserad metod for att rapportera in avvikelser bor finnas, det ska
inte finnas flera olika sitt att rapportera in dem. Detta for att forenkla hanter-
ingen och samordningen av avvikelser. Den som upptécker en avvikelse ska
dven vara den som rapporterar in den, dven dér for att undvika misstag och
kommunikationsproblem.

En ldmplig metod skulle kunna vara ett dedikerat webbaserat system med
formuldr dér enbart avvikelser och deras dtgarder dokumenteras. Det ska vara
mojligt att &ven senare g in dir och se vilka avvikelser man rapporterat och
om atgarder foreslagits eller genomforts. Ett webbaserat system har fordelen,
jamfort med ett speciellt program som installeras, att vara tillgdngligt fran vil-
ken internetansluten dator som helst bara man har sina inloggningsuppgifter.
Ett sddant system ar dessutom betydligt littare att implementera och admini-
strera eftersom det med storsta sdkerhet redan finns firdiga l16sningar for detta
pa marknaden.
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Avvikelser som rapporteras in via systemet ska, forutom att de lagras i syste-
met, gd till uppdragsledaren och kvalitetssamordnaren. I samband med rappor-
teringen bor en aterkoppling till den som rapporterat in avvikelsen ske, for att
sdkerstilla att de som ska granska och hantera avvikelsen verkligen har tolkat
den ritt.

En teknikomradesansvarig inom varje teknikomrade bor utses, som kan
vara behjélplig 1 fragor som ror det aktuella teknikomrédet 1 alla projekt. Den-
na bor vara en person med 1dng erfarenhet och bred kunskap inom sitt omrade.

I samrdd mellan uppdragsledaren och kvalitetssamordnaren ska avvikelser
granskas, kommuniceras med bestéllaren, dtgirdas och dokumenteras pi ett
standardiserat satt for att kunna aterkopplas till vid ett senare tillfille. Om det
ska fungera méaste kvalitetssamordnaren ha en overgripande kompetens inom
alla teknikomréden. Detta for att denne sjilv eller med hjédlp av utndmnda tek-
nikomradesansvariga, pa ett kvalitativt sétt ska kunna granska avvikelser och
besluta om atgirder. Granskningen bor dven syfta till att systematiska avvikel-
ser identifieras och fingas upp pé ett béttre sitt 4n 1dag.

Det bor dven ske en kontinuerlig uppfoljning och aterkoppling till alla av-
vikelser som upptéckts 1 projektet under en viss tid, som en stdende punkt vid
de regelbundna projekteringsmotena. Aterkopplingen vid mdtena mojliggdr
dven synpunkter fran andra inom projektgruppen och hjélper till att sitta storre
fokus pa avvikelsehanteringen. Aterkopplingen av avvikelser bor dven ses
som ett led 1 foretagets internutbildning.

11.3 Erfarenhetsaterfoéring

Atgirderna som gors till f6ljd av avvikelser blir till virdefulla erfarenheter
infor kommande projekt. Darfor ar det viktigt att samtliga avvikelser och at-
girder samlas ihop vid projektets slut, dessa analyseras och erfarenheter for-
muleras. Erfarenheterna maste dokumenteras i IDA eller ndgot annat standar-
diserat system med enhetliga sokord, ritt dokumenttyp och attribut som en-
skilda dokument for varje teknikslag, det ska vara enkelt att hitta erfarenheter
for den som har behov av det.
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Infor varje nytt projekt bor erfarenheter insamlas, men 1 motsats till vad den
nuvarande rutinen sidger bor det inte vara uppdragsledarens uppgift att samla
in dem. D& denne inte har den tekniska kunskapen om vad som &r viktigt ar
detta oldmpligt och risken dr stor att viktiga saker forbises. Ansvaret for erfa-
renhetsaterforingen ska inte heller, som det tyvéarr oftast dr idag, ligga pa den
enskilde projektoren. Istéllet bor det vara teknikomréddeskunniga som, 1 sam-
rdd med kvalitetssamordnaren, ansvarar for att dessa uppgifter tas fram. Upp-
gifterna om viktiga erfarenheter bor vara en del 1 underlaget till projektet och
presenteras 1 samband med projektstart. Ett grundligt forarbete skapar forut-
séattningar for ett lyckat projekt. Liksom med avvikelsehanteringen bor dven
erfarenhetsaterforingen motiveras ekonomiskt for att skapa forstaelse for dess
vérde. I nuldget ar forstdelsen for nyttan av erfarenhetsaterforingen mycket
begrinsad.

Erfarenheterna bor dven dterforas till anbudsskedet for att 6ka kompetensen
1 att berdkna anbud och ddrmed eventuellt f4 konkurrensméssiga fordelar. Er-
farenheter fran anbudsskedet bor hanteras pa samma sitt som de fran projekte-
ringsprocessen.

Det sitt som enligt undersokningarna, i avsnitt 8.3, ansetts allra bast nér det
géller att utveckla den tekniska kompetensen hos medarbetarna och skaffa sig
erfarenheter, ar nar projektorer getts mojlighet att delta pa nagot byggmote
och inte minst entreprendrens slutmote. Darigenom har de kunnat fa direkt
aterkoppling fran entreprendr och bestéllare pa sitt arbete, vilket blir nyttiga
erfarenheter infor kommande projekt. Men detta ar tidskravande och ddarmed
dyrt och darfor 4r den mdjligheten mycket begrinsad. Istillet for att 1 huvud-
sak se det som en onddig kostnad bor det ses som internutbildning for medar-
betarna. Att projektdrerna ges mojlighet att delta pa ndgot av dessa méten kan
dven skapa en storre kinsla av delaktighet i1 en storre helhet. Erfarenheter som
fis via dessa mdten bor dokumenteras for att &ven kollegorna, som inte delta-
git pa just det métet, ska kunna ha nytta av dem.

11.4 Diskussionsforum

Ett Internetbaserat diskussionsforum, vilket redan anvénds inom nagot tek-
niskslag dr en mycket bra idé. Hér kan olika typer av frigor diskuteras under
mer 6ppna former, ndgot som i det ndrmaste ar standard inom till exempel da-
torbranschen. Det krévs inte direkt personlig kontakt pd samma sétt som ett
telefonsamtal och kan dérfor gora det lattare att fraga saker. Enkelt sagt kan
det ses som en databas med olika fragor som den som vill kan anvénda, till-
géngen kan om sa Onskas begrinsas genom krav pa inloggning for att na hela
eller enskilda delar av forumet.
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Ett forum fungerar sé att ndgon stiller en fraga, efter att forst ha sokt om en
snarlik friga redan stéllts tidigare. Sedan kan den, som anser sig ha ndgot att
bidra med, vilja att svara. Alla ser alla andras inldgg och kan enkelt lagga till
sin syn pd saken. Det gér att 14gga till olika typer av bevakning s4 att det gir ut
ett e-postmeddelande om ndgon svarar pé ens eget inldgg, eller om ett &mne
som man dr intresserad av diskuteras. For att ett sddant system ska vara till
nytta krivs att det anvénds aktivt och administreras. En kortare utbildning for
att informera om mdjligheten och uppmuntra anvindandet kriavs vid introduk-
tionen av ett sddant verktyg. Manga yngre har redan vanan att anvdnda den
typen av verktyg, men det giller att 4ven fa med de éldre.

Forumet bor innefatta Banverket Projektering 1 hela landet, men lamplig
kategorisering av olika omréden &r ett méaste. Alla teknikslag bor till exempel
ha sitt eget underforum.

11.5 Samarbete

Regelbundna traffar mellan projektorer fran olika kontor ger ocksd mycket,
men kostnaden for dessa moten &r i storsta laget da det involverar en hel del
resande. Med dagens teknik kan videokonferenser vara ett dugligt alternativ,
vid en videokonferens skapas en bittre kontakt och ger storre mojligheter att
formedla rik information 4n med en telefonkonferens. Som ndmns i kapitel 3
ar mojligheten att se dem man pratar med 1 manga fall en viktig del for att
skapa en effektiv kommunikation, synintryck kompletterar och forstarker bud-
skapet som framfors muntligen.

De olika regionkontoren bor ha ett bittre samarbete och gemensamma ruti-
ner fOr sitt arbete, detsamma géller inte minst for erfarenhetsaterforingen. Att
alla enbart ska ldra sig av sina egna erfarenheter ett ineffektivt och darmed
kostsamt sétt att arbeta.

11.6 Rutiner

Banverket Projektering har vél utvecklade rutiner men problemet dr att de inte
foljs konsekvent, ndgot som kan bidra till en del av bristerna med bland annat
avvikelsehanteringen och erfarenhetsaterforingen. Rutiner maste féljas upp
och kontrolleras for att sdkerstilla att de f0ljs, de bor dven ses dver och om
mojligt forenklas for att fa en béattre forankring hos alla medarbetare. Ansvaret
for att rutinerna f0ljs ska inte bara ligga pa ledningen som det nu upplevs, alla
medarbetare ska ha ett lika stort ansvar for att folja och halla sig uppdaterad
om rutinerna som géller dem och deras arbete. Arbete i projektform kréver,
som behandlas i kapitel 2, god forstielse for och forankring av den projekt-
standard eller projektpolicy som anvénds och tydlig arbets- och ansvarsfordel-
ning. Utbildning 1 kvalitetsarbete och foretagets rutiner bor ske med regelbun-
denhet fOr att upprétthédlla en hog niva.
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11.7 IT-system

Det bor utredas om databasverktyget IDA fungerar som det ska eller har tek-
niska brister som forsvarar arbetet. Det bor dven undersokas om det verkligen
uppfyller de funktionskrav som stills pé ett sddant system, exempelvis for do-
kumenthantering och sokbarhet.

Nar det giller stabiliteten och prestandan for de enskilda datorerna som an-
vinds 1 verksamheten, finns det ett antal atgirder som relativt enkelt gar att
genomfora. Till exempel via inloggningsskriptet eller det system som idag an-
vands fOr att installera applikationer automatiskt:

» Minska antalet aktiva processer genom att minska antalet program och
systemtjdnster som startar automatiskt och ligger kvar 1 bakgrunden.

= Stélla in hirddiskarnas funktion for sa kallad Acoustic Management till
laget prestanda, for att minska soktiden nagot.

= Regelbundet defragmentera harddisken dér operativsystemet ér installe-
rat.

= Regelbundet rensa bort onddiga filer som blivit Gver fran till exempel
systemuppdateringar.

Den praktiska nyttan av dessa atgirder varierar beroende pd en miangd olika
faktorer och ar dirfor svar att berdkna. Det kan handla om ndgon sparad minut
per dag for varje dator och att datorerna upplevs vara ndgot snabbare. Eventu-
ellt kan dven en liten forbéttring 1 programstabilitet ske.

I de minst gynnsamma fallen kan det dock hidnda att skillnaden blir ytterst
minimal. Men 6ver en hel organisation blir atgirderna dnda lonsamma.
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Bilaga 1: Intervjufragor
(Intervjufrdgorna ar framstéllda 1 samarbete med Andree Lagerlof.)
Vilken projektmodell anvinder ni och hur strikt f6ljs den?

Hur ofta har ni uppf6ljningsméten och vilka deltar i dem? Borde det vara fler
moten och borde fler delta?

Anvinder du loggbok for frigor? Ar det ett bra hjalpmedel?

Skriver du avvikelserapporter. Ar de praktiska? Anvinder du ndgon mall?
Hur tycker du att registrering av avvikelser fungerar?

Ar det for stor arbetsbdrda for UL att registrera alla avvikelser?

Hur anvédnder du avvikelserapporterna?

Hur sammanstills avvikelserna vid projektslut?

Hur fungerar kommunikationen av avvikelser mellan projektorer och UL?
Hur viktigt tycker du det ar att registrera alla avvikelser?

Hur viktigt tycker du det ar att man kan ta del av avvikelserapporter fran fore-
gdende projekt?

Tycker du att tillracklig tid/resurser liggs pa avvikelsehantering och erfaren-
hetséaterforing?

Har du nédgra idéer om brister 1/forbittringar av avvikelsehanteringssystemet
som anvénds 1 dagslidget?

Vilka typer av erfarenheter fran foregdende projekt uppfattar du som viktiga
for framtida projekt?

Ar tidigare erfarenheter av kunder och/eller leverantérer viktiga? Hur formed-
las de genom organisationen? Upplever du att det fungerar tillfredstdllande?

Upplever du att erfarenheter under projekt tas tillvara pé ett systematiskt sitt?
Hur upplever du att erfarenhetsspridning fungerar, inom kontoret? Mellan
kontoren?
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Tycker du att erfarenhetsaterforing ar/borde vara en viktig del i arbetet?

Tycker du att slutméten ar tillrdckliga for att samla erfarenheter fran ett pro-
jekt. Vilka maste 1 sé fall delta?

Hur sprids samlad erfarenhet frén ett projekt till andra projekt?

Hur soker du erfarenheter frdn andra projekt? Vid projektstart ska UL soka
efter erfarenheter fran tidigare projekt, med hjilp av bl.a. IDA, hur funkar det?

Tycker du att erfarenheter ar registrerade 1 tillracklig utstrackning?
Ar formatet littillgingligt? Ar de tillrickligt sokbara?

Forslag pa erfarenhets-(lagrings)system?

Finns sokbar databas med avvikelserapporter?

Finns sokbara protokoll fran slutméten?

System med bra idéer/tankar som man lagrar 1 databas?

Asikter pa forslag om webbforum for kunskapsutbyte?
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Bilaga 2: Fragor for enkatundersokning till projektorer.

1. I vilken grad rapporteras avvikelser?

A: Alla, stora som sma, rapporteras.

B: Enbart storre saker.

C: Inga avvikelser rapporteras, man loser sakerna sjélv.

2. Ar det enkelt och smidigt att rapportera avvikelser?
A: Ja, mycket enkelt och smidigt.

B: Nja, ok men kunde vara bittre.

C: Nej, det ar for besvirligt och/eller tidskrdvande.

3. Nir rapporteras avvikelser?
A: Direkt de upptécks

B: Pa projekteringsmoten

C: Enbart pa slutmoten

D: Inte alls

4. Hur rapporterar du avvikelser?
A: Muntligen

B: Mail till uppdragsledare

C: Annat sitt (skriv)

5. Varfor rapporteras inte alla avvikelser?
A: Det tar for lange eller dr for krangligt.

B: Man vill inte vara till besvir.

C: Man tinker inte pa vad som ar avvikelser.
D: Annat (skriv)

E: Rapporterar in allt

6. Skulle anonym rapportering vara bra?
Ja: D& vagar man beritta allt
Nej: Det behovs inte

7. Far man tillricklig respons pa sin avvikelserapportering?
A: Ja fullt tillrackligt

B: Behover ingen respons

C: Kunde varit béttre

D: Far ingen respons alls
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8. Upplever du att erfarenheter under projekt tas tillvara pa ett systema-
tiskt satt?

A: Ja det fungerar bra

B: Det behover forbattras

C: Det fungerar daligt eller inte alls.

9. Tar du del av erfarenheter fran andra projekt?
A: Ja, alltid vid projektstart.

B: Ibland

C: Nej, aldrig

10. Varfor tar man inte del av erfarenheter fran tidigare projekt?
A: Finns inte tid

B: For svért att hitta

C: Det dr inte vart médan

D: Annat

11. Har du négot forslag till forbéttringar vad géller avvikelsehantering
och hur erfarenheter kan hanteras bittre?
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Bilaga 3: Fragor for enkatundersokning till uppdragsleda-

re.

52

. Beskriv din roll som uppdragsledare.

. Finns det dokumenterade rutiner for hur projekteringsprocessen gér till,

och hur strikt f6ljs dessa?

. Kunskapsinhdmtning vid projektstart, hur fungerar det och hur sprids

kunskapen inom projektgruppen?

. Hur far du kinnedom om avvikelser under projektets gang och arbetar

du aktivt for att finga upp alla avvikelser?

. Hur fungerar kommunikationen med projektérerna med avseende pa

avvikelser?

. Hur hanterar du informationen/uppgifterna om avvikelser?

. Ser du ndgra brister 1 avvikelsehanteringen och erfarenhetsaterféringen

som helhet?

. Vad anser du om idén med en central samordnare for hantering av avvi-

kelser och erfarenheter?

. Har du ndgot 6vrigt att tilligga inom detta omrade?



Bilaga 4: Fragor for enkatundersokning till affarschefer.

l.

2.

3.

Beskriv din roll som affarschef.
Vilken/hur stor del har du nir det géller avvikelser och erfarenheter?
Vilken nytta har du av dem 1 ditt arbete?

Har du négra forslag till forbattringar inom dessa omréaden?

. Vad anser du om idén med en central samordnare/samordningsgrupp for

hantering av avvikelser och erfarenheter?
Hur anser du att kommunikationen inom uppdrag fungerar? Inom upp-
dragen dr det ok men mellan olika uppdrag och dven mellan olika kon-

tor ar det samre.

Har du nagot 6vrigt att tilligga inom dmnet?
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