s

7 ST

/ N % tlf\
/e ¢‘ | ’ﬁ
T AL \
s w |«
M N’ '-

> ‘—“ " I
-. et

V'.:_«_. i) ;-.?/

LUNDS UNIVERSITET

Ekonomihoégskolan

Foretagsekonomiska Institutionen
FEKN90, Foretagsekonomi
Examensarbete pa Civilekonomprogrammet

VT 2014

Flerdimensionell styrning i en nitverksbaserad projektorganisation

- Hur implementeras strategi?

Forfattare
Emelie Drifalk (870408)
Sofie Tarring (911119)

Handledare

Hans Knutsson



Sammanfattning

Titel: Flerdimensionell styrning i en nétverksbaserad projektorganisation: Hur implementeras
strategi?
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Forfattare: Emelie Drifalk och Sofie Tarring

Handledare: Hans Knutsson
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implementering, Byggbranschen

Syfte: Vart syfte dr att beskriva och analysera hur flerdimensionell styrning anvidnds for att
implementera strategi i natverksbaserade projektorganisationer.

Metod: Vi har genomfort en kvalitativ fallstudie med deduktiv och explorativ karaktdr. Vart
empiriska material har samlats in fran bade primér- och sekundérkallor. Detta material har sedan
analyserats mot utvalda teoretiska omraden vilket slutligen mynnat ut i slutsatser.

Teoretiskt perspektiv: For att kunna belysa samtliga aspekter av syftet har vi utgatt fran teori
kring hur foretag véljer att organisera sig och transaktionskostnadsteorin, teorier kring nétverks-
och projektorganisationer samt flerdimensionell styrning. Genom dessa har vi sedan skapat en
referensram for att underlétta insamlingen av empirin.

Empiri: Empirikapitlet sammanfattar den insamling av material vi gjort genom sju intervjuer
samt granskning av interna och officiella dokument.

Resultat: Utifran vér fallstudie har vi sett att flerdimensionell styrning i en nétverksbaserad
projektorganisation utférs genom bade formella och informella verktyg dar kontraktet &r det
viktigaste. Medarbetarperspektivet dr det som utgdr den storsta utmaningen for fallforetaget.



Abstract

Title: Hybrid performance measurement system in a network-based project organization: How is
strategy implemented?

Seminar date: May 23rd 2014

Course: FEKN90 Master thesis in Business Administration, 30 credits
Authors: Emelie Drifalk and Sofie Tarring

Adpvisor: Hans Knutsson

Keywords: Non-financial measures, Network organizations, Project organizations, Strategy
implementation, Construction industry

Purpose: Our purpose is to describe and analyze how the combination of financial and non-
financial measures is used to implement strategy in network-based project organizations.

Methodology: We have carried out a qualitative case study with a deductive and explorative
nature. Our empirical material has been collected from both primary and secondary sources. This
material has subsequently been analyzed with selected theoretical areas as a background and
finally this has resulted in the conclusions.

Theoretical area: To be able to highlight all different aspects of our purpose we have used
theories regarding the choice of markets versus vertical integration and transaction cost theory,
theories dealing with network- and project organizations as well as hybrid performance
measurement systems. Through these we have created a conceptual framework for facilitating
the gathering of empirical material.

Empirical findings: Our empirical material summarizes the information gathered through seven
interviews and examination of internal and official documents.

Conclusions: In our case study we found that implementation of strategy in a network-based
project organization is performed through a combination of both formal and informal tools, with
emphasis on contracts. The employee perspective is found to be the biggest challenge for our
case company.
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1. Inledning

Detta avsnitt inleds med en beskrivning av bakgrunden till var frdgestdllning. Denna tar avstamp
i forskningens utveckling i dmnet ekonomistyrning och dess utveckling till att innefatta fler
perspektiv dn det finansiella. Bakgrunden tar dven hdnsyn till det faktum att foretag pa grund av
globalisering och d6kad konkurrens vdljer organisationsformer som inkluderar projekt och
ndtverksrelationer. Detta dmne finner vi vara outforskat vilket leder oss fram till var
frdgestdllning kring hur flerdimensionell styrning gestaltar sig i ndtverksbaserade
projektorganisationer samt vart syfte att beskriva och analysera detta. I slutet av kapitlet
forklaras uppsatsens disposition.

1.1 Bakgrund

Traditionell ekonomistyrningspraxis racker inte langre till nir foretag verkar pa marknader och 1
miljéer med hég konkurrens som kraver stor flexibilitet, dirmed har mycket kritik riktats mot
amnet de senaste artiondena. Hansen och Mouritsen (2007, s. 13) summerar denna kritik i fyra
huvudpunkter: att den 1) fokuserar pd finansiella snarare dn icke-finansiella matt, 2) framjar
vertikala snarare &n horisontella relationer, 3) fokuserar pd standarder snarare &n att frimja
forbattring samt 4) frdmjar styrning/kontroll snarare dn decentralisering (fritt oversatt). Dessutom
har traditionell ekonomistyrning anklagats for att uppmuntra till kortsiktighet, fokusera pa
historiska handelser samt ignorera kontexten och endast ta hinsyn till det enskilda foretaget

(Lord, 2007).

Sedan kraven pa flexibilitet 6kat har dven trenden gétt mot att foretag fokuserar pa kérnan 1 sin
verksamhet och outsourcing har blivit allt vanligare (Otley, 1994). Det har dven blivit mer
populért att organisera sig i projektform pa grund av okad efterfrigan av komplexa produkter
samt framvdxten av global konkurrens. Genom att organisera sig 1 projektform kan
organisationer uppfylla dessa specifika krav pa produkter och tjanster men samtidigt vara
flexibla under utférandeprocessen (Meredith & Mantel, 2012). Med dessa tva trender samt
kritiken mot att traditionell ekonomistyrning endast fokuserar pa det egna foretaget i dtanke ar
det inte konstigt att forskare under de senare aren mer intensivt borjat undersoka styrning mellan
organisationer (Caglio & Ditillo, 2008). I denna uppsats vill vi framforallt podngtera tva

riktningar som dmnet ekonomistyrning 1 sig sdvédl som praxis 1 foretag ror sig mot: 1) att



inkludera externa relationer snarare dn endast fokus pé det egna foretaget och 2) flerdimensionell
styrning snarare dn endast fokus pd budget. Dessa tendenser, samt fokus for denna uppsats

illustreras 1 figur 1.
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Figur 1: Uppsatsens fokus

Det ér inte bara 1 den horisontella pilens riktning forskning har utférts. De senaste artiondena har
aven stort fokus varit pa att ta hdnsyn till annat dn bara finansiella méatt med det balanserade
styrkortet som exempel pd en modell som fatt omfattande spridning och natt stor popularitet (Ax
& Bjernenak, 2005). Dédremot har kombinationen av de tvd: flerdimensionell styrning av
ndtverksorganisationer (den streckade pilens riktning) inte dgnats samma uppmérksamhet. Det
finns manga artiklar och teorier om hur inter-organisatoriska relationer kan styras med hénsyn
till det finansiella perspektivet, till exempel genom att anvénda sig av dppen bokforing mellan
organisationer samt att gemensamt undersoka hur kostnader kan minimeras (Kraus & Lind,
2007). Néar vi eftersokte information och artiklar fann vi ddremot ingenting déir bade

flerdimensionella perspektiv och inter-organisatoriska relationer beaktas.



1.2 Problematisering och fragestiillning

Flerdimensionell styrning innebér att styra foretaget mot dess mal genom att ta hinsyn till flera
olika perspektiv. Detta inkluderar styrning mot bade finansiella och icke-finansiella mal, vilka ar
utformade for att uppfylla foretagets strategi. Ittner och Larcker (2003) menar att ett vanligt
misstagforetag gor dr att vid utformningen av icke-finansiella mal missa denna lank till strategi.
Vidare visar deras studie att det dr vanligare att foretag genomfor styrning endast via finansiella

mal pa grund av svérigheter att méta och brist pa tydlighet 1 de icke-finansiella malen.

Att utova styrning i natverksorganisationer kan vara problematiskt d& den vanliga hierarkin inte
existerar pa samma sitt, till exempel kan de olika foretagens intressen skilja sig at d& varje part
vill 6ka sin egen vinst istéllet for att se till det totala vardeskapandet (Edgren & Skérvad, 2010).
Detta dr dven ndgot som bevisats empiriskt. Barringer och Harrison (2000) undersokte rapporter
frdn ndgra av de storsta redovisningsfirmorna och vetenskapliga artiklar vilka bada rapporterade
att andelen misslyckade samarbeten lag pa minst 50 procent. Detta var ndgot som Ireland, Hitt
och Vaidyanath (2002) tillskrev svarigheten att styra nédtverk pé ett framgangsrikt sitt. I detta ses
ekonomistyrning som nagot som spelar en stor roll for om nidtverksorganisationer &ar

framgangsrika eller ej (Dekker, 2004).

En dimension som ytterligare kan forsvéara styrning i nédtverk dr om verksamheten bedrivs i
projektform. I nidtverksbaserade projektorganisationer arbetar ofta personer 1 vissa
konstellationer endast under en kort tid (Meredith & Mantel, 2012). Vidare menar Norrie och
Walker (2004) att foretag som organiserar sig i projektform ofta missar att ta hansyn till en viktig
aspekt: organisationens overgripande strategi. Detta menar forfattarna &r pa grund av att foretag i
sin styrning av projekt anvinder sig av projekttriangeln som enbart innefattar projektets tid,
resurser/budget och kvalitet. Utmaningen for nétverksbaserade projektorganisationer anser vi
darfor vara att genom flerdimensionell styrning fa4 bdde den interna organisationen samt externa

relationer att arbeta mot foretagets strategi.



Da vi anser att flerdimensionell styrning av ndtverksbaserade projektorganisationer r komplext
vill vi undersoka detta narmare. Att det dessutom inte finns mycket forskning pa omradet gor att

vi vill belysa detta tomrum. Darfor &mnar vi besvara foljande fraga:

Hur gestaltar sig flerdimensionell styrning i ndtverksbaserade projektorganisationer?

1.3 Syfte

Vért syfte dar att beskriva och analysera hur flerdimensionell styrning anvidnds for att

implementera strategi i natverksbaserade projektorganisationer.

1.4 Disposition

I inledningen ger vi en bakgrund till problemet och sedan fortsdtter vi med en problemdiskussion
dar vi sedan definierar problemet, var fragestéllning och vart syfte. I kapitel tva beskriver vi val
av metod och hur vi gatt tillvidga for att kunna besvara fragestillningen. Vidare beskrivs det d&ven
1 detta kapitel vilka konsekvenser vara metodval har inneburit for uppsatsens trovardighet. Sedan
foljer ett teorikapitel som resulterar i en referensram vilken vi underbygger och forklarar med
teorier och tidigare forskning. I kapitel fyra foljer var empiriska studie och detta resultat
analyseras sedan mot bakgrunden i teorikapitlet. Avslutningsvis dras slutsatser ur det analyserade

materialet.

10



2. Metod

1 foljande avsnitt beskrivs och motiveras de metodval vi gjort for att genomféra uppsatsen.
Genom en fallstudie har vi genomfort en kvalitativ studie med deduktiv datainsamling och
explorativ karaktdr, i vilken vi har analyserat den insamlade empirin mot den teoretiska
referensram vi skapat. Vart empiriska material har samlats in frdan badde primdr- och
sekunddrkdllor, bland annat har sju semistrukturerade intervjuer genomforts. Vidare beskrivs i
detta avsnitt hur vi har analyserat och tolkat det insamlade materialet. I avsnittet riktas dven
kritik mot de metodval vi har gjort samt beskrivs vilka konsekvenser dessa innebdr for
uppsatsens trovdrdighet.

2.1 Tillvigagangssiitt

Problemet har sitt ursprung i att det dr svart att styra i nitverksbaserade projektorganisationer.
Fran var fragestdllning dr det mgjligt att plocka ut tre nyckelord som paverkar styrningen:
ndtverk, projekt och flerdimensionell. Dessa har vi utgétt fran i valet av vilka teoriomraden som
ar relevanta. For att forstd varfor foretag organiserar sig som nitverksorganisationer har vi
dessutom inkluderat teorier kring ekonomisk organisering. Nér det kommer till flerdimensionell
styrning dr litteraturen framst relaterad till Balanced Scorecard da detta dr det verktyg som blivit
mest omskrivet. Dock anser vi att mycket av detta gér att relatera till flerdimensionell styrning
generellt. Efter vi hade studerat dessa teorier och litteratur skapade vi en referensram vilken vi
har anvint oss av 1 var empiriska datainsamling. Den empiriska insamlingen har bestatt dels av
semistrukturerade intervjuer och dels av att analysera interna och externa dokument. Vi har dven
tagit intryck av miljon pa arbetsplatsen da vi besokte ett projekt i1 fallforetaget. Med hjilp av
referensramen identifierade vi ett antal nyckelbegrepp som kénnetecknar den flerdimensionella
styrningen 1 fallforetaget. Dessa nyckelbegrepp har sedan analyserats utifran teorikapitlet och
slutligen har wvi dragit slutsatser och gjort rekommendationer f6r vidare forskning.

Sammanfattningsvis kan var arbetsprocess beskrivas med foljande figur.

Litteraturgranskning

g BB s Skapande av Insamling av Slutsatser och
- inlasning pa — | P  — . g . > Analys 4 i .
referensram empiriskt material diskussion

y

teoretiskt omrade

Figur 2: Tillvigagangssitt genom uppsatsen
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2.2 Metodologiska overviganden och forskningsstrategi

Vér studie ar en deduktiv datainsamling med explorativ karaktir, 1 vilken vi forst har studerat
befintlig forskning och utifrdn denna skapat en referensram for insamling av empiriskt material.
Diérefter har vi genomfort en empirisk studie for att se huruvida denna teori efterlevs (Bryman &
Bell, 2005). Kritik som riktas mot den deduktiva teoribildningen é&r att forskaren enbart soker den
fakta som denne fOrvéntar sig finna eller anser vara relevant. Alternativet, den induktiva
teoribildningen, skulle darfor vara mer fordelaktig eftersom forskaren med den istdllet bildar
teorier utifrdn sin funna empiri (Jacobsen, 2002). Vi har valt att anvinda oss av befintliga teorier
for respektive nyckelomrade for att sedan jamfora dessa mot verkligheten. Detta pa grund av att
vi inte har funnit ndgon sammansatt teori kring hur flerdimensionell styrning fungerar i
nitverksbaserade projektorganisationer. Darmed skapades inga klara forvantningar hos oss utan
teorigranskningen var snarare ett sétt for oss att skapa en bild av inom vilka omraden information

skulle insamlas (Jacobsen, 2002).

Dé vi varken har haft klara forvintningar eller fulltickande teorier for hur flerdimensionell
styrning 1 ndtverksbaserade projektorganisationer fungerar anser vi att en kvalitativ
forskningsansats dr battre ldmpad dd den &r flexibel till skillnad frén den kvantitativa. En
kvantitativ forskningsansats skulle ha begrinsat var mgjlighet att skapa en korrekt bild av
verkligheten da vi pa forhand som minsta krav hade varit tvungna att bestimma vilka fragor vi
letade svar pa (Jacobsen, 2002). Detta hade varit svart med tanke pa den begriansade forskningen
pa dmnet. Vi anser att det har varit fordelaktigt att vi ur ett mikroperspektiv och med nédra
kontakt till vart forskningsobjekt har kunnat skapa en foOrstdelse for verkligheten di var
fragestillning ar av explorativ karaktér. En nackdel med en kvalitativ forskningsansats ar att det
empiriska materialets nyansrikedom kan orsaka svérigheter att tolka detta samt att bibehélla
fokus genom arbetet (Jacobsen, 2002). Denna risk har vi hanterat genom var referensram och
analysmetod, vilka har hjdlpt oss att bevara strukturen och underléttat var forstdelse under

uppsatsens gang da vi har haft ndgot att relatera materialet emot.
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2.3 Undersokningsdesign

Vi har gjort en fallstudie d& detta ger mojlighet att skapa djup forstaelse for flerdimensionell
styrning samt hitta unika drag i denna. Yin (2006) menar att det dr fordelaktigt att anvénda sig av
fallstudier nar fragestdllningen innefattar ordet “hur” eftersom det da ér ett fenomen som dmnas
beskrivas grundligt. Han menar vidare att fallstudier dr en gynnsam metod om forskaren saknar
kontroll 6ver det som studeras samt om fokus dr pd aktuella hdndelser. Darmed uppfyller vart
syfte samtliga dessa tre kriterier d& vi har &mnat undersoka Aur ett samtida fenomen, 6ver vilket
vi inte har nagon kontroll, fungerar. Hade det funnits mojlighet for oss att kontrollera styrningen
hade vi istéllet kunnat genomfora experiment och fokusera pd vilka isolerade variabler som
paverkar styrningen, men eftersom detta inte 4r mojligt anser vi att fallstudien ar bést lampad att
besvara var fragestillning (Yin, 2006). Vi har valt att genomfora var fallstudie pa endast ett
foretag av den anledningen att ville géra en omfattande studie, 1 vilken vi ville studera bade
informella och formella styrmekanismer i den flerdimensionella styrningen. I avvédgningen
mellan att antingen undersdka flera foretag ytligt eller att djupt analysera e#t anser vi ddirmed att

det genererar storre vérde att kunna undersdka péd djupet (Yin, 2006).

Kritik som riktas mot att genomfora fallstudier &r att det dr svart att f4 precision och skirpa i det
material som samlas in. Dessutom argumenteras att fallstudier sdllan kan beddmas vara
generaliserbara till hog grad, vilket innebdr att resultat inte kan dverforas till andra organisationer
utover det sammanhang som studerats (Bryman & Bell, 2005). Med hjilp av ett tydligt
tillvdgagangssitt genom bade referensram och identifiering av nyckelbegrepp anser vi att vi har
behallit uppsatsens skérpa, vilket som tidigare ndmnts, kan vara en svérighet vid genomforande
av kvalitativa undersokningar och fallstudier (Yin, 2006). Vad giller uppsatsens
generaliserbarhet menar Yin (2006) att det gar att generalisera en fallstudie, vilket diskuteras

vidare 1 avsnitt 2.7 Metodkritik.

2.4 Val av fallstudieforetag

En forutsittning for att kunna genomfora studien var att vi fann ett foretag som &r bade
nitverksbaserat och en projektorganisation. Vi valde byggbranschen da all dess verksamhet

typiskt sett dr indelade i olika projekt, vilka genomfors i samarbete med leverantérer och
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underentreprendrer. En ytterligare fOrutsdttning var att fallféretaget anviander sig av
flerdimensionell styrning och déarfér ansag vi att vi behovde studera nigot av de stora
byggforetagen da vi tror det dr storre sannolikhet att stora organisationer arbetar mer medvetet

med ekonomistyrning.

P& grund av att Skanska ar ett av de storsta byggforetagen 1 Sverige (Sveriges Byggindustrier,
2013) och da vi redan hade en etablerad kontakt pd Skanska i Malmé som var intresserad att
samarbeta med oss valde vi dem som fallféretag. Detta har inneburit att empriinsamlingen
underldttats da vi har haft mojlighet att genomftra intervjuer och fatt tillgang till interna
dokument. Genom denna kontakt visste vi ocksa att de anvinder sig av flerdimensionell styrning,
vilket dven tydligt kommuniceras pd deras hemsida, bland annat genom kvalitativa mal inom
sdkerhet och milj6 (Skanska, 2012b; Skanska, 2013a). Den del av Skanskakoncernen vi har
genomfort studien pa dr en enhet vid namn Hus Syd, vilket 4ven dr den bendmning vi har anvint

genom uppsatsen om inte moderbolag eller koncern avses.

Yin (2006) menar att vid valet av fallforetag ska forskaren fokusera pa att antingen hitta ett unikt
drag 1 fallet som denne vill undersoka ndrmare eller ett fallforetag som ar representativt for en
grupp fOretag. Vi anser att fallforetaget &r representativt for andra nétverksbaserade
projektorganisationer som ocksd anvidnder sig av flerdimensionell styrning d& vi anser att
organisationsformen paverkar den flerdimensionella styrningen pé liknande sitt. Att de dessutom
ar ett stort och framgangsrikt foretag som samtidigt tydligt férmedlar sitt flerdimensionella fokus

externt gor att det dr intressant att studera just Skanska.

2.5 Datainsamlingsmetod

I fallstudien har vi anvint oss av olika typer av data, bade primér- och sekundédrdata samt

officiell och inofficiell information.

2.5.1 Primirdata

Vi har genomfort intervjuer for att ta del av medarbetarnas uppfattningar och erfarenheter

avseende den flerdimensionella styrningen i fallféretaget. Yin (2006) menar att intervjun ar en av
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de viktigaste informationskéllorna i en fallstudie om fragestéllningen rér manniskor och hur
dessa upplever att saker och ting fungerar. Detta pa grund av att ett dokument inte pa samma sétt
kan rapportera och tolka hur ménniskor upplever nagot. Vidare har vi valt att anvidnda oss av
semistrukturerade intervjuer, vilket innebér att intervjuaren har en lista dver teman som ska tas
upp under intervjun snarare dn specifika fragor. Detta anser vi har varit fordelaktigt da vi som
intervjuare kunnat ga utanfor intervjuguiden och istéllet 4&ven haft mojlighet att fanga upp vad
intervjuobjekten tycker dr viktigt. Darmed har vi dven minskat risken for att svaren ska utgé fran

vara forvéntningar (Bryman & Bell, 2005).

Den semistrukturerade intervjustrategin har gett oss mojlighet att bade fid fakta fran
intervjuobjekten samt deras asikter om denna. Detta anser vi ger storre forutséttningar for att vi
har fatt en korrekt bild av verkligheten (Yin, 2006). Den storsta nackdelen med
semistrukturerade intervjuer dr att forskaren viljer struktur for fragorna vilket kan innebédra att
forskaren inte dr Oppen for verkligheten. Ett alternativ dr helt ostrukturerade intervjuer men vi
anser att detta skulle ha orsakat problem vid sorteringen av den insamlade datan da vi har en
specificerad fragestillning och en referensram som vi har valt att sortera materialet efter

(Bryman & Bell, 2005).

Vid valet av intervjuobjekt har vi genomfort ett sa kallat snobollsurval dd var kontakt pa
foretaget rekommenderade olika intervjuobjekt efter vi beskrivit vart syfte. Genom dessa fick vi
sedan ytterligare forslag pa kontakter (Alvesson, 2011). Detta har inneburit att vi genomfort
intervjuer med personer pa relevanta positioner och i vissa fall med specialkunskap for att
innefatta hela den flerdimensionella styrningen i fallforetaget. Att vi har genomfort intervjuer
med medarbetare pa olika nivaer har mojliggjort att vi kunnat skapa en bild for hur styrningen
fungerar genom hela organisationen (Alvesson, 2011). Jacobsen (2002) menar att denna metod ar
kravande och osédker eftersom forskaren inte vet hur ménga intervjuer som behdver genomforas
for att 4 en heltdckande bild. Detta har vi tagit hdnsyn till genom att starta intervjuerna i god tid,
vilket medforde att vi hade mgjlighet att boka fler intervjutillfillen efterhand arbetet med
uppsatsen fortlopte. Utover moten med var kontaktperson har vi genomfort sju intervjuer och
anledningen till att det blev sju var att vi dérefter hade genomfort intervjuer pd manga nivaer i

fallforetaget samt personer i utvalda stabsfunktioner. Vi hade dessutom samlat information som
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tiackte referensramen och vidare fick vi liknande svar frdn de olika intervjuobjekten vilket gjorde

att vi ansag att vi uppnatt empirisk méttnad.

Vi har genomfort en intervju med chefen for beslutsstod, 1 vilken vi frimst fokuserade pa hur
flerdimensionell styrning ar &mnat att fungera 1 Hus Syd (se intervjuunderlag 1 bilaga 1). Darefter
har vi genomfort ytterligare fem intervjuer, 1 vilka intervjuunderlag var det mail vi skickade ut
infor dessa (se bilaga 3) samt referensramen (se figur 3). Den intervju vi har genomfort med tva
yrkesmedarbetare gjordes péd ett annorlunda sétt eftersom de, till skillnad fran Ovriga vi
intervjuat, inte arbetar med styrning. Detta gjorde att vi anvédnde oss av ett intervjuunderlag med
mer specifika frdgor (se bilaga 2). Vidare har vi dven anvint oss av intryck fran miljon pa
arbetsplatsen pé projektet samt fatt en demonstration av ett specifikt styrverktyg. Att vi pé flera
sétt och genom varierande typer av intervjuer har undersokt olika aspekter av vér fragestéllning,
anser vi bidrar till en bittre bild av hur det ser ut i organisationen dn om vi hade frgat ett antal
personer exakt samma sak (Alvesson, 2011). Vi har valt att anvénda intervjuobjektens position i
foretaget vid bendmning snarare dn deras namn, da vi anser att empiriframstillningen blir
tydligare nar det framgér vilken position personen som uttrycker asikter innehar. Vidare har vi
skickat intervjuunderlagen i1 god tid till vara intervjuobjekt sd de har kunnat forbereda sig och

didrmed ge oss béttre och mer uttdommande information.

2.5.2 Sekundardata

I insamlingen av empiriskt material har vi dven anvént oss av offentliga och interna dokument.
De officiella dokument vi har anvint oss av dr policyer och mal som kommuniceras pd Skanska
Sveriges och Skanskakoncernens hemsidor. Inofficiella dokument som vi har anvint oss av ér
kontraktsmallar och allminna foreskrifter som géller for relationer mellan Hus Syd och deras
underentreprendrer. For att sékerstélla att vart teoriavsnitt bestdr av sanningsenlig information

har vi frimst anvént oss av artiklar som ar publicerade i erkidnda tidskrifter.
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2.6 Analysmetod

For att sortera och framstilla empiri- och analyskapitel pa ett tydligt sitt har vi anvént oss av

foljande tre wunderfrdgor som belyser viktiga aspekter 1 var huvudfragestillning:

e Vilken typ av nétverksbaserad projektorganisation &r fallforetaget?

e Hur &r flerdimensionell styrning i den nétverksbaserade projektorganisationen uppbyggd
och @mnad att fungera som strategiimplementeringsverktyg?

e Hur gestaltar den flerdimensionella styrningen sig 1 den nétverksbaserade

projektorganisationen?

For att empiriskt kunna besvara fragorna har vi frimst anvint det material vi féatt fran
intervjuerna. For att besvara fraga tva har vi dven anvint oss av sekunddrkillor i form av
dokument kring hur mél och styrning dr dmnad att fungera. Da kontrakt utgdr del av styrningen i
fraga tre har vi dessutom studerat kontraktsmallar for att besvara denna. For att sékerstélla att all
information blivit tolkad korrekt har vi efter att vi transkriberat intervjuerna och studerat
dokumenten kontrollerat den information vi valt att anvénda 1 uppsatsen med vara respondenter,

for att forsdkra oss om att vi forstétt den pa ratt sétt.

For att kunna analysera den forsta frdgan har vi anvdnt oss av teorier kring
nitverksorganisationer och projektorganisationer. Dels for att kunna definiera vilken typ av
nitverksbaserad projektorganisation fallforetaget dr och dels for att forsta vilka utmaningar det
enligt teorin medfor. For att analysera den andra fragan har vi anvént oss av teorier som beror
flerdimensionell styrning, framforallt Kaplan och Nortons teorier kring balanserade styrkort och

hur dessa ska implementeras.

Den tredje fragan beror pd de fOrsta tva frigorna da det faktum att fallféretaget &r en
ndtverksbaserad projektorganisation medfor implikationer for den flerdimensionella styrningen.
Vér referensram har hjédlpt oss att strukturera insamlandet av empiriskt material och ddrmed
mojligheten att identifiera vilken typ av flerdimensionell styrning som sker. Da referensramen
delar upp transaktioner med underentreprendrer i1 tre faser har vi i empirikapitlet identifierat

nyckelbegrepp for styrning i1 varje fas och for varje flerdimensionellt perspektiv. Dessa
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nyckelbegrepp har vi sedan anvint oss av 1 analysen dir vi med hjilp av
transaktionskostnadsteorin och teorin kring nétverksorganisationer har analyserat varfor

styrningen ser ut som den gor.

Genom vér uppsats har det varit viktigt att ha ett tydligt tillvigagangssitt och struktur for hur vi
ska genomfOra analysen da var fragestillning ar komplex eftersom den berdr flera olika

teoriomraden.

2.7 MetodKkritik

Det finns fyra viktiga kriterier som anvinds for att bedoma kvaliteten pa foretagsekonomisk
kvalitativ forskning och det finns specifika implikationer just for fallstudier (Yin, 2006).
Begreppsvaliditet innefattar huruvida forskaren har utformat objektiva métt for de begrepp
uppsatsen berdr. For att tillgodose detta kriterium har vi anvéint oss av var referensram for att
veta vad vi ska studera och under uppsatsens gang stillt de olika kdllorna mot varandra for att
sdkerstélla att den data och de nyckelbegrepp vi har framstillt &r korrekta (Yin, 2006). Dérfor
anser vi att var begreppsvaliditet d hog. Som beskrivits tidigare har vi 1 empiriinsamlingen
anvént oss av kontraktsmallar, vilka ibland inneholl otydliga begrepp. For att sdkerstilla att vi
uppfattat innebérden av dessa dokument korrekt har vi kontrollerat detta under vara intervjuer.
En risk vi tidigt identifierade med de officiella dokumenten var att de formedlar en mélbild av
hur den flerdimensionella styrningen ska fungera snarare dn hur den faktiskt fungerar (Yin,
2006). Darfor har vi anvént dessa dokument som underlag for vara intervjuer snarare dn att tolka
denna information som sanning. /ntern validitet innebér att forskaren ska kunna demonstrera att
a leder till b. Detta giller dock inte for var studie eftersom den &dr av explorativ karaktdr och

darfor inte har for avsikt att pavisa eller undersoka ett samband (Yin, 2006).

Med begreppet extern validitet bedoms till vilken grad studiens resultat kan generaliseras. Som
tidigare nimnts, menar kritiker att fallstudier ar svara eller omdjliga att generalisera pa grund av
att forskaren endast studerar ett fall (Yin, 2006). I var studie har vi i enlighet med det Yin (2006)
menar, forsokt att gora analytiska generaliseringar snarare @n statistiska generaliseringar. Detta

innebdr att vi har relaterat vart resultat till de teorier vi anvént oss av i teorikapitlet. Genom detta
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har vi forsokt hitta Gverensstimmelse eller avvikelse pa en hogre niva snarare én att ha haft
avsikt att kunna generalisera till den grad att allt vart empiriska material hade sett likadant ut
oavsett val av fallstudieféretag. Darmed tror vi att liknande utmaningar och karaktirsdrag som vi
identifierat 1 fallforetagets flerdimensionella styrning dven &r ndrvarande 1 andra, liknande

nitverksbaserade projektorganisationer.

Avslutningsvis innebir reliabilitet till vilken grad undersdkningens utférande kan upprepas med
samma resultat (Yin, 2006). Da vi i tidigare avsnitt av metodkapitlet redogjort for hur vi har gatt
tillvdga genom uppsatsen anser vi att andra forskare har mojlighet att upprepa den fallstudie vi
har genomfort. Visserligen finns det upphov for tolkningar av det empiriska material vi har
samlat in, men detta har vi forsokt att minimera genom att vi bdda har varit nérvarande vid
intervjuerna for att gemensamt tolka resultaten. Detta innebdr att resultaten inte enbart bestar av
en persons uppfattningar. For att minska risken att intervjuobjekten ska ge osanna svar har vi valt
att genomfora personliga intervjuer pa plats hos fallforetaget. Detta for att 6ka sannolikheten att
intervjuobjektet kdnner sig bekvdma och darmed ger mer utférliga och korrekta svar (Alvesson,
2011). Vi var 1 ett undantagsfall tvungna att genomf6ra en intervju per telefon, da personen i
fraga satt pa annan ort. D4 denna intervju frdmst var inriktad pa hur flerdimensionell styrning i
fallforetaget 4r &mnad att fungera och inte intervjuobjektets personliga varderingar anser vi dock
inte att intervjun paverkades negativt av att den genomfordes per telefon. For att bade
intervjuobjekt och forskare skulle kunna uppritthalla koncentration och fokus bestdimde vi att
intervjutiden skulle vara en till en och en halv timme (Jakobsen, 2002). Vi har valt att spela in
intervjuerna snarare dn att anteckna allt under dess gang for att kunna fokusera pa att genomfora
intervjun och stélla relevanta fragor. Da det finns en risk for oro eller nervositet om inspelning
meddelas precis innan intervjun, vilket vi bedomer skulle ha paverkat reliabiliteten for uppsatsen

negativt, bad vi pa férhand om intervjuobjektens godkdnnande (Bryman & Bell, 2005).
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3. Teoriomrade - Litteraturgranskning

Foljande avsnitt inleds med en forklaring av hur foretag viljer att organisera sig. For att géra
denna utgdr vi fran transaktionskostnadsteorin och ndmner dven kritik som riktats mot denna
teori. Ddrefter fordjupar vi oss i ndtverksorganisationer och beskriver dess bakgrund, definition
samt vilka utmaningar ndtverksorganisationer ger upphov till. Vidare forklaras den forsvdarande
dimensionen att organisera sig i projekt och vilka utmaningar organisationer stdar infor pa grund
av detta. Ddrefter beskrivs flerdimensionell styrning, dess utveckling och den populdra
innovationen Balanced Scorecard. Avsnittet avslutas med att beskriva den utifrdn teorin skapade
referensramen.

3.1 Marknad, hierarki eller hybrid

3.1.1 Ekonomisk organisering

I artikeln Nature of the firm diskuterar Coase (1937) hur foretag bor organisera sig ur ett
ekonomiskt perspektiv. Forfattaren definierar en transaktion som en tjinst eller vara som utbyts
mellan tvd enheter. Vidare definierar han vertikal integration, det vill sidga en hierarkisk
organisationsstruktur, som en transaktion som sker mellan tvd enheter inom organisationen. Att
anvinda sig av marknaden innebaér istéllet att forhandling sker mellan tvd externa enheter infor
varje specifik transaktion. Coase tar avstamp fran Adam Smiths teori om att marknaden drivs av
en “osynlig hand” eller snarare en prismekanism som gor att utbud mdter efterfragan och
produktion méter konsumtion. Smith menar (enligt Coase, 1937) att detta fungerar pa grund av
att prismekanismen speglar korrekta priser pd en marknad med fullstindig information. I en
sadan situation borde alla transaktioner ske pd marknaden déa det dr mer kostnadseffektivt dn att

ett foretag vertikalt integrerar (Coase, 1937).

Coase (1937) argumenterar for att Adam Smiths teori inte dverensstimmer med verkligheten da
han menar att det uppkommer kostnader for att anvédnda sig av prismekanismen och marknaden.
Dessa kostnader bendmner han transaktionskostnader och forklarar att pa grund av deras existens
kan vertikal integrering, 1 vissa fall vara den mest optimala organisationsstrukturen. Williamson
(1979)  utvecklar transaktionskostnadsteorin  och  forklarar att anledningen  till
transaktionskostnaders uppkomst ar att mdnniskan ar beslutsfattare. Han menar att ménniskan ar

paverkad av egenskapen bounded rationality som betyder att hon fattar beslut rationellt utifrdn
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den information hon har. Detta blir problematiskt dd@ méanniskans formaga att forutse framtiden ar
begrinsad samt att hon inte har all information. Detta resulterar i1 att hon fattar beslut pa fel
grunder och innebdr dven att det inte gir att uppritta fullt uttémmande kontrakt. Williamson
(1979) menar att anledningen till att det finns ett behov av fullt uttémmande kontrakt &r att
manniskan inte ar helt trovirdig och att minniskor inte kan lita pa varandra. Detta pa grund av att
de dr paverkade av egenskapen opportunism, vilket innebdr att de agerar for att maximera sin
egen vinst och inte ser till badgge parters intresse. Bounded rationality och opportunism gor att

det uppkommer transaktionskostnader nér ett foretag anvénder sig av marknaden.

Givet summan av transaktionskostnader och produktionskostnader véljer ett foretag sin optimala
organisationsstruktur ~ (Williamson, 1981b). Om en transaktion inte har nagra
transaktionskostnader &dr det battre att anvénda sig av marknaden. Om det daremot uppstér stora
transaktionskostnader 1 en transaktion dr det mer kostnadseffektivt att vertikalt integrera
transaktionen. Williamson (1985) menar att ett foretag inte behdver vilja mellan dessa extremer
utan beroende pa transaktionens karaktdristika kan det vara optimalt for ett foretag att vara en typ
av hybrid av dessa tvd. Han definierar nédtverksorganisationer, joint ventures, franchiseféretag
eller andra typer av strategiska allianser som exempel pd hybrider. Dessa hybrider anvinder sig
bade av marknaden men integrerar dven transaktioner vertikalt, det vill sdga styr med mer eller

mindre uttalade regler.

3.1.2 Transaktionens karaktaristika och olika faser

Transaktionskostnaders storlek beror pd transaktionens karaktéristika. Williamson (1979)
argumenterar for att de viktiga karaktirsdragen dr graden av transaktionsspecifika investeringar,

transaktionens osdkerhet samt dess frekvens.

Williamson (1979) menar att graden av transaktionsspecifika investeringar ar den viktigaste och
mest avgorande dimensionen for transaktionskostnaders storlek. En transaktionsspecifik
investering 1 en tillgang innebar att tillgangen ar vardefull 1 den specifika transaktionen men ar
svar att sdlja till andra parter pa marknaden. Ju hogre grad av transaktionsspecifika investeringar
desto storre &dr risken for stigande transaktionskostnader. Detta pa grund av att dessa

investeringar laser in parterna 1 transaktionen da tillgdngen har ett litet vdrde pa
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andrahandsmarknaden. Detta kan bli forklarat med hjdlp av begreppet kvasirdnta som
introducerades av Klein, Crawford och Alchain (1978). Forfattarna menar att kvasirdntan
uppkommer nir en transaktionsspecifik investering blivit gjord. I en situation dir en tillgéng dgs
av individ A och hyrs ut till individ B f6r 100 kronor, dr kvasirdntan skillnaden mellan véardet for
individ B och virdet till den nidst basta hyresgisten: individ C, som vill hyra tillgangen for 60
kronor. I den hér situationen &r kvasirdantan 40 kronor. Kvasirintan &r alltsa skillnaden 1 virde for
en tillgdng mellan den part som virderar tillgdngen hogst jaimfort med andrahandsvérdet.
Eftersom en hogre grad av transaktionsspecifik investering innebdr ett mindre vérde pa
andrahandsmarknaden betyder det att kvasirdntan &dr storre. Nér kvasirdntor dr hoga kan foretag
bli utsatta for en inlasningseffekt, vilket i exemplet innebér att individ B vid omférhandling av
hyra for tillgdngen istillet kan erbjuda sig att betala endast 65 kronor. Da individ C bara vill
betala 60 kronor kommer det fortfarande vara mest ekonomiskt for individ A att hyra ut
tillgdngen till individ B. Detta innebar séledes att vid omforhandling av kontrakt kan den starka
kontraktsparten sdnka priset gentemot handelspartnern vilket innebar att denne far mindre dn vad
som var ¢verenskommet tidigare, men fortfarande mer én vad den skulle f& om tillgdngen sélts

pa andrahandsmarknaden (Klein, Crawford & Alchain, 1978).

P& grund av inldsningseffekter genom transaktionsspecifika investeringar uppkommer
transaktionskostnader da foretag fOrsoker forbéttra sin forhandlingssituation. Dessa
transaktionskostnader bestdr av kostnader for omforhandling av kontrakt samt andra kostnader
som uppkommer fOr att parterna inte kan lita pd varandra. Detta innebér att féretag antingen
viljer att inte gora transaktionsspecifika investeringar alternativt att foretag vertikalt integrerar
transaktionsspecifika transaktioner for att minska transaktionskostnaderna (Klein, Crawford &
Alchain, 1978). Transaktionsspecifika tillgdngar ar ofta komplexa att méta och darfor svara att
beskriva 1 en Kkontraktssituation, vilket ocksd innebdr o©kade transaktionskostnader.
Transaktionsspecifika tillgdngar behover inte enbart vara investeringar 1 fysiskt kapital utan kan
dven vara investeringar i humankapital och relationer mellan personer och institutioner. Om bada
parterna symmetriskt investerat i den specifika transaktionen kan transaktionskostnader dock
minska, dd bade koOparen och sdljaren kommer anstringa sig extra mycket for att bevara

relationen (Williamson, 1979).
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Vidare menar Williamson (1979) att ju hogre grad av osdkerhet desto storre
transaktionskostnader, dd det 4r mer komplext att uppritta kontrakt som éar tillriackligt flexibla for
att passa den osdkra framtiden. Transaktionens frekvens &r den sista viktiga karaktéristikan for
uppkomsten av transaktionskostnader. Frekvensen kan vara antingen aterkommande eller
tillfallig. Om en transaktion ar tillfallig dr det béttre att anvinda sig av marknaden dé& kostnaden

att producera sjilv blir for stor (Williamson, 1979).

Beroende pé transaktionens karaktirsdrag kommer transaktionskostnader uppsté i transaktionens
olika faser. Darfor dr det viktigt analysera en transaktions olika delar med allt fran planering till

anpassning mellan parter och hur transaktionen dvervakas (Williamson, 1981a).

Williamson (1981a) delar upp transaktionen i fyra olika faser dér transaktionskostnader uppstar.
Den forsta fasen dr sjdlva anbudsforfarandet, hur parterna tar kontakt med varandra och véljer
samarbetspartner. Den andra fasen dr kontraktet, hur det ar utformat och vad som kontrolleras.
Dérefter kommer genomforandefasen, vilken inbegriper hur styrningen fungerar i sjdlva
genomforandeprocessen. Finns det specifika kontrollmekanismer eller litar parterna pa varandra?
Den fjarde och sista fasen dr genomdrivning och innefattar hur parterna kan krava att kontraktet
ska uppfyllas om nagon part inte uppfyller kontraktet. Denna fas handlar vanligtvis inte om
specifika transaktioner utan om hur den institutionella miljon fungerar i landet, sdsom avtalsratt

och andra lagar och regler (Williamson, 1981a).

3.1.3 Kritik mot transaktionskostnadsteorin

Van der Meer-Koistra och Vosselman (2000) presenterar transaktionskostnadsteorin ur ett annat
perspektiv och adderar transaktionens miljé och parterna i en transaktion som tva ytterligare
dimensioner till transaktionens karaktdristika och menar att dessa tre tillsammans avgor
transaktionskostnaders storlek. Transaktionens miljo menar de innefattar vilka lagar och regler
som finns 1 landet, branschorganisationers och handelsunioners rekommendationer samt hur
avtalsritten ser ut (Van der Meer-Koistra & Vosselman, 2000). Parterna i en transaktion
innefattar att graden av informationsasymmetri, foretagens rykte och tidigare erfarenhet av att
samarbeta utanfor foretaget paverkar transaktionskostnaders storlek. Vidare menar de att ett

foretags riskattityd och forhandlingskraft gentemot varandra ocksa spelar roll for hur
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styrningssystemet bor utformas. Dessa beskrivs dven av Williamson (1985) men genom

transaktionens karaktéristika och framforallt 1 graden av transaktionsspecifika investeringar.

Osborn och Hagedoorn (1997) argumenterar for att viktiga aspekter av interorganisatoriska
samarbeten kan missas om de endast ses som ett sétt att minska transaktionskostnader. De menar
istdllet att det kan finnas andra orsaker och fordelar for foretag att samarbeta och inga allianser.
Exempel pa sadana kan vara att foretag far tillgang till ytterligare resurser (Ireland, Hitt &
Vaidyanath, 2002) och som tidigare ndmnts, att foretagen blir mer flexibla genom att inte bira
lika stor risk eller behova en lika stor, fast personalstyrka (Edgren & Skérvad, 2010). Dessutom
kan det innebéra att foretag nér ut till fler kunder och en mgjlighet till 6kad specialisering samt

fokus pa kdrnkompetensen i foretaget (Edgren & Skarvad, 2010).

Van der Meer-Kooistra och Vosselman (2000) samt Langfield-Smith och Smith (2003)
argumenterar for att transaktionskostnadsteorin d&nnu djupare bor analysera tillit som en faktor
som minskar transaktionskostnader. De utgar fran Nooteboom, Berger och Noorderhaven (1997)
som kritiserar att transaktionskostnadsteorin menar att hog grad av transaktionsspecifika
investeringar resulterar i1 opportunism och dirmed hoga transaktionskostnader. Nooteboom,
Berger och Noorderhaven (1997) menar istillet att hdnsyn maste tas till virdet av relationer och
tillit da detta reducerar behovet av uttommande och 6vervakande kontrakt, samt skapar motiv for
samarbete vilket reducerar osdkerhet. Med tillit blir situationen mellan parterna mer flexibel dé
det inte finns komplexa kontrakt som ar svara att &ndra. Vidare menar forfattarna att foretag som
kdnnetecknas av hog osdkerhet och hogt beroende fordelaktigt anvinder sig av tillit och
samarbete. Dock ska det podngteras att Williamson (1985), som tidigare nimnts, ocksa har berort

att tillit minskar transaktionskostnaderna.

Sako (1992, genom Van der Meer-Kooistra & Vosselman, 2000) beskriver tre olika typer av
tillit: kontraktuell tillit, kompetenstillit och goodwilltillit. Kontraktuell tillit innebér att parterna
litar pé att den andra héller sitt ord och fullféljer 6verenskommelsen. Om det finns kontraktuell
tillit kommer parterna anvinda sig av framst muntliga 6verenskommelser och kréva desto mindre
information av varandra. Kompetenstillit innebédr att det finns tillit till att den andra parten har

kompetens att genomfora det som dr overenskommet. Om kompetenstilliten ar stor behovs det
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farre efterkontroller, till exempel for att kontrollera kvalitet. Forfattaren menar att goodwilltillit
uppkommer nér parterna har gemensamma normer och virderingar. Da forvintas det att
motparten kommer att leverera mer dn vad som ar bestimt. Detta kallas for att parterna har ett sa
kallat open commitment till varandra (Sako, 1992 genom Van der Meer-Kooistra & Vosselman,

2000).

Tillitsdimensionen dr fraimst nidrvarande i1 olika typer av hybrider mellan marknad och hierarki.
Ett exempel pd sddan hybrid dr, som tidigare ndmnts, nitverksorganisationer. Da det finns
specifika  aspekter av  nitverksorganisationer som kan bli sedda  bortom
transaktionskostnadsteorin (Osborn & Hagedoorn, 1997) fokuseras foljande kapitel pa

natverksorganisationens uppkomst, definition och utmaningar.

3.2 Nitverksorganisationer

3.2.1 Niatverksorganisationers uppkomst

Det har under de senaste artiondena blivit allt viktigare for organisationer att utveckla och
utnyttja sina relationer till andra foretag bittre som en foljd av fordndrade forutsdttningar och
miljé som organisationer verkar i (Otley, 1994). For att kunna vara flexibla vilket kriavs idag
maste foretag kunna anpassa sig snabbt efter nya forutséttningar, detta underléttas genom att ha
bra relationer med sina leverantdrer (och dven kunder). Genom att arbeta mer med, och bli mer
medvetna om, de delar av verksamheten som sker utanfor organisationens granser kan foretag

battre mota behovet av fordnderlighet (Lindvall, 2011).

Borgatti och Foster (2003) klassificerar forskningen inom nitverksorganisationer frimst i tva
grupper: 1) konsekvenser av att inga i nitverk och 2) anledningar/forklaringar for att ingd i
ndtverk. Inledningsvis var stor del av forskningen fokuserad pa den fOrsta gruppen vilket
forfattarna menar beror pa ett behov av att legitimera &mnet innan vidare forskning inom det kan
genomforas. Genom att pavisa olika konsekvenser forekomsten av nitverksorganisationer hade

pa omraden som redan ansags vara av vikt skapades séledes legitimitet for &mnet.
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3.2.2 Definition av nitverksorganisationer

Natverksorganisationer bygger alltid pa nagon form av formella avtal eller kontrakt mellan olika
parter till skillnad fran enskilda organisationer dir finns ett gemensamt dgarforhillande och
vanligtvis en form av hierarki. Detta dr en viktig skillnad som Edgren och Skérvad (2010)
poidngterar, eftersom det i vissa ndtverksorganisationer da foretag arbetar tillsammans under lang
tid och stabila forhéllanden ibland kan fungera precis som om det vore en organisation. Vidare
klargor forfattarna att dessa avtal kan se mycket olika ut beroende pa vilket slags forhdllande
som finns mellan foretagen. Har de arbetat tillsammans tidigare samt byggt upp tillit och
fortroende behdver avtalen nddvindigtvis inte vara lika utférliga som med en ny

samarbetspartner.

En praktisk klassificering av olika typer av inter-organisatoriska relationer gors av Kraus och
Lind (2007) som skiljer mellan sa kallade nitverk och dyader. Nér det kommer till dyader menar
de att varje forhdllande mellan en organisation och dess leverantor/kund/konkurrent kan ses
enskilt och har ingen eller liten paverkan pa annat som sker i organisationen. Det som forfattarna
bendmner néitverk ddremot innebdr, som namnet antyder, att organisationens relation med t ex en

leverantdr kan paverka relationen med en annan.

3.2.3 Det orkestrerade nitverket

En vidare utveckling av begreppet natverksorganisationer gor Edgren och Skérvad (2010) dé de
definierar en typ av nétverk som orkestrerade nitverk vilket innebér att en aktor ar den
dominerande och tar pa sig huvudansvaret for att organisera och styra nétverket. De menar att
formagan att organisera och samordna resurser snarare én att faktiskt inneha dem ar vad som har
storst paverkan pa virdeskapandet. Det orkestrerande (styrande) foretagets uppgift 1 nitverket
innefattar dirmed att dra upp och tydliggora riktlinjer f6r vad det dr som ska genomforas, planera

hur detta ska genomforas samt fordela arbetet.

En viktig roll for det orkestrerande foretaget dr dessutom att se éver hur de enskilda aktorerna
stimmer Overens med ndtverket, bdde ndr det kommer till sjdlva processen men dven

strategimassigt: hur gar de olika foretagens strategier thop med strategin for nétverket (Edgren &
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Skérvad, 2010)? Vidare antas det styrande foretaget sjidlva utfora de uppgifter som ligger néra
dess kdrnkompetens, vilket dven 1 de flesta fall 6verensstimmer med det som &r mest kritiskt for
kunden och didrmed nitverkets framgang. Andra uppgifter utférs av de Ovriga aktorerna i
nitverket, vilka fir uppgiften antingen genom tidigare samarbeten eller ndgon form av
upphandlings-/anbudsfas. Att acceptera det styrande foretaget som ledare och dess affarsmodell
som utgadngspunkten for ndtverkets process ér ett maste for ovriga foretag i natverket (Edgren &

Skérvad, 2010).

Edgren och Skirvad ndmner foljande utmaningar som specifika for styrningen i just orkestrerade

natverk:

e att leda den strategiska styrningen av nétverket, att utforma och

utveckla dess grundldggande idé och dess ldngsiktiga vision

e att utforma ndtverkets grundliggande struktur med precisering av

roller och relationer mellan nétverkets aktorer

e att knyta ldmpliga aktorer till ndtverket och vid behov avskilja aktorer

fran natverket

e att effektivt integrera och koordinera samarbetet inom nitverket och

utveckla dndamalsenliga informations- och kommunikationssystem

e att konstruktivt 16sa uppkomna konflikter och utveckla en god laganda

mellan aktorerna i ndtverket (2010, s. 79-80).

Samtliga utmaningar blir viktigare desto mer de olika foretagen i nétverket &r beroende av

varandra, denna interdependens varierar, bland annat beroende pa hur flodet ser ut i nédtverket.

3.2.4 Interdependens i nitverk

Thompson (2011) gor en indelning efter grad av beroendeférhédllande 1 tre grupper: poolade,
sekventiella och 6msesidiga. De forhallanden han klassificerar som poolade ér relativt oberoende
av varandra dér varje foretag har separata uppgifter som inte kraver mycket koordination med

ovriga aktorer i ndtverket. Sekventiella ar istillet niatverk déar de olika foretagens uppgifter sker
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efter varandra, exempelvis en vara fardigstélls i olika steg som utfors av olika parter. De han
klassificerar som Omsesidiga forhédllanden i nédtverk dr dédr de olika parterna till hog grad ar
beroende av varandras arbete for att kunna gora sitt eget. Detta ar d&ven den grupp dér behovet av
samordning och kommunikation ar storst. Thompson menar att de tre formerna bygger pé
varandra snarare dn att vara uteslutande. Drag av poolad interdependens finns darmed alltid
ndrvarande 1 de tvd andra typerna da det dr den ldgsta graden och foljaktligen finns dven

sekventiella drag 1 dmsesidiga interdependensforhallanden.

Denna klassificering kritiseras dock av Caglio och Ditillo (2008) for att vara for simpel da den
endast tar hdnsyn till flodet av sjdlva arbetsprocessen dédr samtliga foretag antas vara ansvariga
for separata delar. Istéllet menar de att det d&ven kan finnas behov av att foretagen gemensamt
samspelar och interagerar for att komma framét och dirmed kan inte varje foretags insatser ses
som enskilda. De anser att bdda dessa tva synsétt pa interdependens maste undersokas var for sig
da de kan ha olika implikationer for styrning. Detta eftersom det i flodesberoendet ar lattare att
se varje enskilt foretags bidrag och vérdeskapande medan detta kan vara svarare att urskilja da

foretagen till en hog grad arbetar gemensamt och i team med varandra.

3.2.5 Projektdimensionen

Det ér inte bara externa relationer som utvecklats pa grund av ett 6kat krav pé flexibilitet fran
omviérlden (Otley, 1994). Den stigande efterfragan av komplexa och sofistikerade produkter och
tjdnster samt det faktum att marknader blivit globalt konkurrensutsatta har medfort att foretag
fordndrat sin organisationsform dven internt. Genom att organisera sig i1 projektform kan
efterfrdgan av flexibilitet tillgodoses och foretag har mojlighet att sétta specifika och avgriansade

mal (Meredith & Mantel, 2012).

Norrie och Walker (2004) beskriver att projekt styrs traditionellt genom en triangel med tre
faktorer: kvalitet, tid och resurser. Dessa tre beskrivs som en funktion av varandra och
tillsammans utgor de ett sitt att Gvervaka projekts resultat. Kvalitet 1 projekt innebér att projekt
ska halla kvalitet enligt de riktlinjer som dr Overenskomna med uppdragsgivaren.
Tidsperspektivet innebdr att det finns en viss bestimd tid for att slutfora projektet och

resursbegreppet innefattar vilken budget och vilka resurser som avsatts for projektet. Norrie och
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Walker (2004) menar att en fjirde och avgorande faktor for projektets resultat dr hur projektet
paverkar foretagets strategi och vision. Vidare argumenterar de for att foretag vanligen missar
denna aspekt. De foreslar att projektledning kan forbittras och effektiviseras 1 och med

anvindandet av ett balanserat styrkort eller andra flerdimensionella styrverktyg.

3.3 Flerdimensionell styrning

3.3.1 Bakgrund

I Johnson och Kaplans (1987) bok Relevance Lost: the rise and fall of management accounting
kritiserar de davarande ekonomistyrningspraxis och verktyg som exempelvis budget for att inte
racka till ndr kraven fordndrades och métt som produktivitet och effektivitet blev viktigare. De
menar att informationen som togs fram var for aggregerad och snedvriden och kom dessutom for
sent. En av anledningarna till att amerikanska foretag stod sig simre i1 konkurrensen jamfort med
exempelvis japanska antogs dessutom vara att de amerikanska var alltfor fokuserade pa endast
finansiella métt, vilket medférde att de blev kortsiktiga och inte lika flexibla for forandringar
(Johnson & Kaplan, 1987; Lindvall, 2011). Johnson och Kaplan (1987) foresprakar istéllet att
hiansyn skulle tas till fler dimensioner vilket de menar hade gjorts tidigare men sedan ersattes av

endast finansiellt fokus.

Ittner och Larcker (2003) menar att en av de frimsta fordelarna med att inkludera dven icke-
finansiella mal dr deras egenskap att vara sa kallade leading indicators, vilket innebér att dessa
kan indikera hur det gar for foretag innan det visar sig i de finansiella métten. Vidare dr andra
fordelar att de anstillda genom icke-finansiella mal littare kan fa forstéelse for resultatet av deras
handlingar. Likasd menar forfattarna att investerare kan skapa sig en tydlig overblick av
foretaget. Flerdimensionell styrning véxte fram ndr organisationer dessutom blev mer
processorienterade och fokus stérre pa horisontella snarare dn vertikala forhallanden (Otley,
1994). Efter detta kom det en vag av forskning pa omradet med Kaplan och Nortons Balanced

Scorecard som en av de mest omskrivna och anvédnda innovationerna (Ax & Bjernenak, 2005).
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3.3.2 Balanced scorecard

Balanced Scorecard introducerades av Kaplan och Norton (1992, s. 71) med motiveringen att
“managers should not have to choose between financial and operational measures” dd de hade
observerat att chefer var tvungna att anvinda sig av flera olika typer av matt och system for att fa
en samlad bild av verksamheten. Istéllet foreslar de en kombination av matt fran fyra olika
perspektiv: 1) finansiellt-, 2) kund-, 3) innovation och 4) ldrande- samt internt processperspektiv.
De menar att finansiella matt till stor del representerar val som redan &r gjorda och presenterade
istillet Ovriga perspektiv som vad som ytterst driver det finansiella perspektiv. Genom att
formulera ett antal mél for vart och ett av de olika perspektiven och sedan komprimera/tolka
dessa till specifika métt menar Kaplan och Norton att en 6gonblicksbild av foretagets stdllning

kan skapas samt att foretag ska bli mer lonsamma.

Kaplan och Norton (1996a) framhaller dock att ett icke-finansiellt matt inte automatiskt ar en
leading indicator. Kundndjdhet och resultat frdn medarbetarundersokningar ndmner de som
exempel pé icke-finansiella matt vilka istéllet ar lagging indicators, vilket innebér att de &r métt
som representerar historiska hédndelser. Kopplingen mellan leading och lagging ska saledes
optimalt vara att leading indicators forutsiger hur lagging kommer att se ut. Ett Balanced
Scorecard ska enligt Kaplan och Norton (1996a) besta av en kombination av de tva typerna av

matt och darmed innehélla bade mal och forutséttningar for att na dessa.

Det balanserade styrkortet ér ett verktyg som blivit varmt vilkomnat &ven i1 praktiken och en av
orsakerna till detta tros vara det faktum att det &r ett anpassningsbart och flexibelt verktyg som
kan omformas att passa de allra flesta verksamheter och foretag (Ax & Bjernenak, 2005). Antalet
perspektiv och vilka perspektiv foretag anviander sig av varierar, det ar till exempel vanligt att
inkludera de anstillda i ett eget medarbetarperspektiv, speciellt i Sverige. Detta tilldgg &r dven
nagot som gor att verktyget passar den svenska marknaden med stakeholders snarare dn
shareholder 1 fokus (Ax & Bjernenak, 2005). Vad som dock &r viktigt att tinka pa innan
foretaget inkluderar fler perspektiv dr vikten av att de dr kopplade till foretagets strategi

(Lindvall, 2011). Men da ett balanserat styrkort ska visa och inkludera en samlad bild av
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samtliga perspektiv och métt som é&r viktiga faktorer for att foretaget ska bli framgangsrikt
Oppnar Figge et al. (2002) for att till exempel ta med nédgon typ av hallbarhetsperspektiv d& fokus

pa miljo och CSR dr ndgot som blivit allt viktigare for foretag de senaste aren.

3.3.3 Implementering av strategi

Ett balanserat styrkort ar ett hjdlpmedel for beslutsfattare i organisationen att sdtta mal som ar i
linje med organisationens strategi. Den starka kopplingen till fOretagets strategi, genom att
samtliga mal utformas utifrain denna, dr nagot Kaplan och Norton (1992) ser som en styrka
jamfort med andra verktyg. Denna koppling ar dven nagot de utvecklat mer 1 senare
publikationer di de sag i praktiken att foretag sjdlva utnyttjade mojligheten att fa sina kortsiktiga
handlingsplaner att stimma Overens med de langsiktiga mélen (Kaplan & Norton, 1996b).
Dessutom argumenterar de (1992) for att styrkortet dr béttre lampat for den nya, fordnderliga
miljon som foretag verkar inom da det endast specificerar mal och inte exakt hur de anstéillda ska
bete sig for att komma dit. Nagot de fann unikt ndr de undersokte foretag som redan
implementerat styrkortet var att det kridver hogre niva av delaktighet frdn chefer i1 sjdlva
verksamheten &n andra verktyg. Detta tillskriver de ett stérre behov av en helhetsbild av
foretaget for att kunna utforma styrkortet snarare én att endast se till det finansiella perspektivet

(Kaplan & Norton, 1992).

Kaplan och Norton (1996b, s. 155) beskriver att det finns fyra viktiga processer for att
implementera ett fOretags strategi: 1) formedla strategin, 2) kommunicera och koppla, 3)
verksamhetsplanering och 4) éterkoppling och ldrande (fritt dversatt). Den forsta processen
handlar om att skapa en gemensam bild och forstaelse hos chefer for vad foretagets strategi och
vision verkligen innebér. Detta arbete underlédttas med ett balanserat styrkort eftersom chefer

tvingas att forklara strategin ur olika perspektiv och vad den innebir for foretaget.

Naista process menar Kaplan och Norton (1996b) dr att kommunicera strategi och att fa
foretagsledare att koppla samman strategin med mél pa divisions och individniva. Forfattarna
menar att med hjdlp av ett balanserat styrkort kan chefer fa stod i att sdtta upp mal som ar

kopplade till hela organisationens strategi. Det dr ocksa viktigt att kommunicera strategin 1 hela
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organisationen och till alla medarbetare. Vidare menar de att det kan vara fordelaktigt att redan 1
upprattandet av styrkortet inkludera medarbetare ldngt ner i organisationen da detta skapar ett
storre engagemang. For att implementera strategi dr framforallt tre olika aktiviteter viktiga: 1)
utbildning, 2) att sdtta mél och 3) att koppla incitament till de mél och nyckeltal som utformas.
Utbildning kan goras pé olika sitt men det viktiga dr att hela organisationen forstar vilka mal
som finns och hur det gér for foretaget. Exempelvis foreslar Kaplan och Norton (1996b) att en
tavla anvénds, vilken periodvis uppdateras med nyckeltal fran det balanserade styrkortet. Det ar
inte tillrdckligt att medarbetare vet vilka mél och strategier foretaget har, utan for att &dndra
medarbetares handlingar maste mal och nyckeltal specificeras ned till enhets- och individniva.
Den sista aktiviteten innefattar att ldnka incitament till nyckeltal eller andra mél. Kaplan och
Norton (1996b) menar att utformningen av dessa incitament dr problematisk eftersom foretaget
maste sdkerstdlla att de méter ritt sak, att det inte gar att manipulera nyckeltal samt att det &r just
dessa nyckeltal som faktiskt driver organisationens utveckling. De menar att forsiktighet maste

tas 1 utformningen av incitament for att inte foretag ska drivas ét fel hall.

Den tredje processen handlar om affdrsplanering och innebér att foretag integrerar sin afférs- och
finansiella planering med den langsiktiga strategin. Kaplan och Norton (1996b) menar att det ar
av yttersta vikt att dessa Overensstimmer dé strategiarbetet annars dr 16nldst. Nar medarbetare
forstar den langsiktiga strategin kan de enklare fatta operativa beslut sdsom resursallokering.
Detta pa grund av att de forstar vad som leder till strategiuppfyllelse. Forfattarna menar att ett
balanserat styrkort hjdlper foretaget att identifiera vilka faktorer som driver de finansiella
viardena och genom att styra dessa kan dven det totala virdet for foretaget 6ka. Vidare menar de
att for att nd strategiuppfyllelse maste chefer forst forstd hur de kan bidra till denna genom att
allokera specifika resurser som ligger 1 linje med strategin samt att bryta ner dessa mal till

milstolpar som kan implementeras i den kortsiktiga finansiella planeringen.

Den fjarde viktiga processen i strategiimplementering menar Kaplan och Norton (1996b) ar
aterkoppling och larande. I detta steg ska reflektion ske Gver hur arbetet hittills genomforts och
eventuellt ska modifiering av strategier och mal goéras om det har framkommit att andra dr béttre

lampade.
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3.3.4 Svéarigheter med flerdimensionell styrning

Ittner och Larcker (2003) uppmérksammar svérigheterna for foretag att anvénda sig av icke-
finansiella mél. De menar att foretag vanligen véljer den enkla vdgen och anvinder sig av
ramverk sdsom det balanserade styrkortet utan att egentligen forsta vilka specifika matt som
driver dem framat. Vidare menar de att foretag ofta missar den viktiga kopplingen mellan
finansiella och icke-finansiella matt, tanken ar att de icke-finansiella mattens resultat ska speglas
1 de finansiella malen. De menar att om denna kausalitet missas kan det medfora att foretag
anvénder sig av felaktiga nyckeltal. Ytterligare en risk anser de vara att foretaget sitter fel icke-
finansiella mal, vilket kan ha direkt negativ effekt pa foretagets framtida utveckling. Den sista
risken anser de vara att foretag miter pa fel sitt genom att till exempel samla in data fore de vet
vad de letar efter eller att de samlar in data pa fel sétt. Ittner och Larcker (2003) menar att endast
genom att forstd det viktiga kausala sambandet mellan icke-finansiella och finansiella matt kan

fordelar med icke-finansiella méal néas.

3.4 Referensram

Syftet med referensramen har varit att underlitta besvarandet av fragestéllningen genom att vara
ett underlag for datainsamling da vi genomforde var studie. Som det framgar 1 teorikapitlet kan
en transaktion mellan tva parter fordelaktigt analyseras i fyra olika delar: kontakt, kontrakt,
genomforande och genomdrivning. Den sista fasen ar exkluderad fran referensramen da
genomdrivning antas ske utan problem i ett land dar det finns fungerande réttsliga mekanismer.
Natverksrelationerna kommer att analyseras 1 samtliga tre kvarvarande faser, for den interna
styrningen dr endast genomfoOrandefasen aktuell. Dessa tre faser utgdr den vertikala axeln 1

referensramen.

Den horisontella axeln bygger pa perspektiven som finns i ett balanserat styrkort. Dock har vi
valt att anvinda oss av de fyra perspektiv som finns i Skanska Sveriges version Vdigvisaren. Da
vi genom var empiriinsamling insag att matten avseende miljo 1 Vigvisaren var otillrickliga i
forhallande till Hus Syds fokus pd miljo har vi lagt till miljo som ett ytterligare perspektiv i

referensramen. I enlighet med detta har vi valt att dven for ovriga perspektiv se till en vidare
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betydelse och rubriken for perspektiven snarare dn endast vad som innefattas av de specifika
matten. Genom referensramen har vi saledes skapat en helhetsbild av den flerdimensionella
styrningen 1 Hus Syd som nitverksbaserad projektorganisation. Rutorna i referensramen

illustrerar ddrmed inom vilka omraden vi letat och sorterat empiri.
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Figur 3: Referensram
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4. Styrning i Hus Syd

I kommande kapitel dr respektive avsnitt dmnat att besvara de aspekter av frdgestdllningen som
presenterades i avsnitt 2.6. Kapitlet inleds ddrmed med en beskrivning av Hus Syd som
ndtverksbaserad projektorganisation inklusive illustrationer av deras organisationsstruktur.
Dudrefter foljer en forklaring av hur flerdimensionell styrning dr dmnad att fungera i Skanska och
Hus Syd, denna startar ur ett perspektiv pd koncernnivd och beror sedan inneborden for
specifika projekt. Avslutningsvis redogdrs den empiriska sorteringen utifran referensramen
vilken beskriver hur Hus Syd tar hdnsyn till den flerdimensionella styrningen genom de fem
perspektiven i valet av underentreprenor, kontraktsutformning med dessa samt i styrningen av
bdde interna och externa medarbetare under genomforandefasen. I detta avsnitt har vi dven
identifierat nyckelbegrepp som kdnnetecknar styrningen for respektive perspektiv och fas.

4.1 Hus Syd som nitverksbaserad projektorganisation

Aktiebolaget Skanska Cementgjuteriet, sedermera Skanska AB, grundades 1887 och ar
moderbolag for Skanskakoncernen med verksamhet i Europa, Nordamerika och Sydamerika
(Skanska Group, 2014). 1 Sverige verkar Skanska Sverige AB vilket dr uppdelat utifran
verksamhetsomrade samt geografiskt. Verksamhetsomrdde Hus bygger, precis som namnet
antyder, hus av olika slag, bade bostdder och kommersiella. Tillsammans med A4sfalt och betong
samt Vig- och anldggning utgdr denna verksamhet Skanskas kdrnverksamhetsgren: Bygg- och
anldggning (Skanska, 2012a). Region Syd avser hela Skane dar verksamheten sedan &r indelad 1

olika distrikt. I figur 4 beskrivs Hus Syds placering i Skanskakoncernens organisationskarta.

Skanska
(koncern)
L

| 1
Skanska

Sverige

Bygg- och

anlaggnings-
verksamhet
1

Hus Syd

(region)

Figur 4: Placering av enheten Hus Syd i Skanskakoncernen
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Hus Syd &r organiserat som en linje- och stabsorganisation dér arbetsteam sitts samman infor
varje projekt. Dessa arbetsteam bestar internt av projektchef, projektingenjor, produktionschef,
produktionsledare samt yrkesmedarbetare. Den hierarkiska organiseringen av Hus Syd illustreras
1 figur 5. Sedan tillkommer de som arbetar pd projekten men inte tillhér den egna organisationen
vilka 1 byggbranschen bendmns underentreprendrer. I figur 6 illustreras Hus Syds forhdllande till
sina underentreprenorer och dr det som utgor projektorganisationen. Detta begrepp innefattar de
som Hus Syd kontrakterar att utfora tjdnster utdver att enbart leverera material till projektet.
Beroende pa omfattning av underentreprendrens uppdrag bestdr dessa av antingen enbart
yrkesmedarbetare eller yrkesmedarbetare samt nagot som bendmns ledande montorer vilka
fungerar som underentreprendrers arbetsledning péa arbetsplatsen. Underentreprendrer dr nagot
som anvinds pa samtliga projekt i olika utstrickning. Hus Syds underentreprendrer gar att
klassificera i tva grupper: interna och externa, diar vi med interna avser underentreprendrer fran

andra bolag inom Skanskakoncernen.

— Tjdnsteman el Y e 1
I
i
i
i
i
i
i
i
i
!
Arbetsledning :
_ | i
1
1
(Yrkesmedarbetare)
Figur 5: Olika nivaer och positioner i enheten Hus Syd Figur 6: Projektorganisationen Hus Syd

Efter att Hus Syd fétt ett projekt ser projektledningen Gver organisationen och bestimmer vilka
delar eller moment av projektet som de Onskar ska utforas internt respektive med hjilp av

underentreprenorer. Observera att bade detta val samt valet av vilken underentreprenér som ska
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kontrakteras gors i olika skeden beroende pa vilket moment eller projekttyp det handlar om.
Dessa val gors med hénsyn till olika faktorer, till exempel vilken typ av uppgift som skall
utforas. Ar det ett moment som Hus Syd sjélva inte utfor viljer de att ta in underentreprendrer.
Nar Hus Syd kontrakterar ut uppgifter menar de att de minimerar sina risker dé ett foretag med
mer kompetens tar ansvar for genomforandet. Dessutom kan de faststédlla kostnader och bedéma

tidsatgang tidigare vilket gor att projektet kan planeras och utforas pa ett béttre sétt.

Ibland anvidnder Hus Syd sig av underentreprendrer dven om de sjdlva producerar en viss
produkt eller tjanst. Det vill sdga, oavsett om en viss produkt eller tjanst utfors internt gér Hus
Syd detta val beroende pa resurstillgangar och kompetens. Till exempel om de for stunden inte
har tillrdckligt ménga tillgdngliga yrkesmedarbetare inom ett omradde tar de in
underentreprendrer for att ticka efterfragan. Daremot anvédnds de egna yrkesmedarbetarna inom
Hus Syd i forsta hand dé& 1onen till dessa dr en kostnad som maste betalas oavsett om de har

sysselséttning eller ej.

Aven om Hus Syd i ett projekt anviinder sig av minga underentreprendrer berittar projektchefen
och projektingenjoren att det ar Hus Syd (Skanska) som kunden ser som sin entreprendr. Vidare
menar projektchefen att Hus Syd ar den starka parten i forhandlingar med underentreprendrer,
vilket innebdr att de kan stélla tuffare krav pad exempelvis dokumentation av milj6, arbetsmiljo
och finansiell sikerhet. Denna forhandlingsstyrka menar projektchefen har sitt ursprung i att
Skanska dr ett av de ledande byggforetagen med stor branschpéverkan och stora ekonomiska
resurser. Det innebédr dock ett stort ansvar att vara den starka parten och projektchefen poangterar

att det dr viktigt att Hus Syd visar respekt och hdnsyn mot sina underentreprendrer.

4.2 Hur flerdimensionell styrning i Hus Syd éir dmnad att fungera

Skanskakoncernens Overgripande mal definieras som “Our mission is to develop, build and
maintain the physical environment for living, traveling and working” (Skanska Group, 2014).
Dessutom ska koncernen skapa virde for sina dgare och kunder samt vara ledande pa utvalda
hemmamarknader. Koncernens varderingar beskrivs i1 dess uppforandekod och uttrycks genom
de fem nollvisionerna: forlustprojekt, arbetsplatsolyckor, miljdincidenter, etiska overtramp samt

defekter (Skanska Group, 2014).
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Skanska Sverige har arbetat medvetet med andra perspektiv dn det finansiella sedan borjan pa
00-talet. Deras mal &r att “Vi dr det mest I6nsamma foretaget i var bransch och ledande inom
gront byggande och sdkerhet” vilket tillsammans med vision samt vdrderingar i affarsplanen
adderas till koncernens Overgripande mal och visioner. Utifrdn dessa definieras sedan sex
strategier och teman for dessa dr medarbetare, sdkerhet, kund, gront byggande, produktivitet och
slutligen ett Skanska. Gront byggande syftar till ett mal pa noll miljopaverkan medan ett Skanska
handlar om att dra nytta av de mojliga synergier och fordelar som finns med tanke pa
Skanskakoncernens storlek och erfarenhet. For att anknyta, fortydliga och sékerstélla att dessa
visioner och strategier uppnas finns, utdver uppforandekoden, dven foljande fyra dokument kring
viarderingar 1 foretaget: 1) Vart sdtt att vara, 2) Miljopolicy, 3) Kvalitetspolicy och 4)
Arbetsmiljopolicy. Att 1onsamhet 1 slutdnden &r det viktigaste betonas dock 1 flera intervjuer som
en forutséttning for verksamheten. Som det formuleras i en av intervjuerna: dven om arbetet ska
utforas utan att nagon skadar sig, miljoriktigt, utan etiska dvertramp, med god kvalitet och sa

vidare far inte pengarna och att de dr det stora, 6vergripande malet glommas bort.

Skanska Sverige anvidnder sig av ett balanserat styrkort vilket de utvecklade 2004 och kallar for
Vigvisaren. Verktyget utvecklades med avsikt att knyta ihop icke-finansiella mal for Skanska
Sverige. De hamtade mycket inspiration frdn Jan Wallander och Handelsbanken da ett syfte med
verktyget ar att skapa jamforbarhet och engagemang hos medarbetarna och darfér redovisas det
Oppet 1 organisationen. Detta gors genom att medianen péd de olika métten redovisas och sen kan
varje enhet se hur de stir i forhdllande till denna. Vigvisaren innehéller fyra perspektiv: 1)
Finans, 2) Kund, 3) Medarbetare och 4) Arbetssdtt och matten for Hus Syd visas i figur 7. De
anvinder det balanserade styrkortet for att styra leading indicators och menar att de genom

styrkortet uppfyller och styr strategierna.
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Matt Forklaring

Finans Rérelseresultat Fore finansiella poster
Driftsresultat Efter finansiella poster
Nettoomséttning Periodens kostnader plus periodens upparbetade bruttoresultat (enligt
principen foér successiv vinstavrékning
Groén omsattning Andel omsattning som &r "gron" enligt Skanskas interna klassificering
Kund Nojda kunder Sammantagen siffra fran SIFO-undersdkning
Nojda prioriterade kunder Sammantagen siffra for ett urval av kunder ur undersckningen enligt
kriterier for t ex marknadsandel (hos kund), potential och samarbete
Hitrate Andel "vunna" projekt av de som ldmnats anbud pa (sett till ordersumma)
Arbetssatt |NPU-koordinerat inkdp Andel inkdp som gors pa ramavtal och/eller via en central inkdpsgrupp
Inkdpsorder ramavtal Andel inkép som gérs pa ramavtal
Upplevd kvalitet Ur kunds synvinkel, tas fran SIFO-undersdkningen
Nollfelsprojekt Méts vid 6verlamnande (slutbesiktning)
Medarbetare|N6jda medarbetare Sammantagen siffra fran medarbetarundersékning
Great/Safe/Green boss Andel fran medarbetarundersékningen som anser att deras chef verkar
enligt det goda/sakra/gréna ledarskapet
Friskn&rvaro | procent
Arbetsolycksfrekvens Olyckor som resulterar i minst en dags franvaro
Sakerhetsbesok Antal arbetsplatsbesék med fokus pa sikerhet

Figur 7: Matten i Vigvisaren for Hus Syd

Vigvisarens olika perspektiv leder varandra med ledarskapet i organisationen som utgéngspunkt.
Ledarskapet menar Skanska Sverige paverkar medarbetarna sé att de trivs och presterar bra,
vilket 1 sin tur speglas 1 arbetssdttet och ddrmed blir arbetsprocesser effektiva, vilket gor att
kunderna blir ndjda och foretaget tjdnar pengar enligt sambandet 1 figur 8, nedan. Eftersom maétt
for ledarskap ingar i medarbetarperspektivet dterfinns alla fem bestindsdelar av sambandet
(ledarskap, medarbetare, arbetssitt, kund, finans) 1 Véagvisaren. Skanska Sverige har dven gjort
korrelationsstudier som visar att korrelation mellan de olika perspektiven finns. Extra tydliga var

korrelationerna mellan gott ledarskap och lonsamhet samt gott ledarskap och n6jda medarbetare.

PR . 99 Medarbetare Effektiva N Forutsagbar
u
P trivs arbetsprocesser ) Lonsamhet

Figur 8: Skanska Sveriges syn pa samband mellan de olika perspektiven i Vigvisaren

Vigvisaren utformades centralt av Skanska Sverige och varje enhet ned till distriktsniva har ett
eget balanserat styrkort. De flesta matt f6ljs upp av Skanska Sverige varje kvartal, medan nagra

matt foljs upp maénadsvis. Medarbetarenkdten genomfors dock endast en géng per ar,
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anledningen till detta &r att de tror att svarsfrekvensen annars hade blivit for lag pa grund av att
fraigeformuldret &r omfattande. Vigvisaren anvdnds pa varierande niva ldngre ned 1
organisationen, da det inte finns nigra specifika krav pa att arbeta med verktyget som sadant

under distriktsniva utan den dr fraimst framtagen som ett chefsverktyg.

Utifrdn Skanska Sveriges affarsplan utvecklar varje region och sedermera distrikt egna
affarsplaner som anvénds for att styra mot foretagets sex strategier. Dessa affarsplaner har
dessutom atgirdsplaner dir det inte bara beskrivs vilka mél som finns utan dven hur regionen
eller distriktet ska uppfylla dessa. Nér affarsplanen for distriktet utvecklas far samtliga
tjdnstemén och 1 vissa fall d&ven yrkesmedarbetare vara med och bestimma hur de ska arbeta for
att uppfylla Skanska Sveriges mal. Denna affarsplan f6ljs upp minst en gng per kvartal och i de

fall mal ar speciellt kritiska kan de f6ljas upp mer frekvent.

Under projektets gang utgér projektchefen fran intranitet dér det finns en arbetsmanual med
namnet Vart sdtt att arbeta. 1 denna beskrivs det hur Skanska Sveriges medarbetare ska ga
tillvdga fran att de far ett projekt till det 6verldmnas till kund. Ett av de forsta stegen handlar om
att skapa en projektplan, i vilken mal ska séttas for det specifika projektet utifrdn de sex
Overgripande strategierna. Detta arbete paborjas 1 ett tidigt skede av projektchef och
projektingenjor och allt eftersom arbetsteamet tillsdtts inkluderas alla tjanstemén och 1 vissa fall
kan dven yrkesmedarbetare som ska vara med pé projektet delta. I projektplaneringen avgors

aven vilka delar av ett projekt som ska utforas internt respektive av underentreprenorer.

4.3 Hur flerdimensionell styrning gestaltar sig i Hus Syd

4.3.1 Kontaktfasen

Valet av underentreprenor gors framst av projektchef och projektingenjor. Som tidigare namnts,
gors dessa val 1 olika skeden beroende pa typ av entreprenad. For de moment som anses mest
kritiska for projektet gors valet tidigare och det ldggs mer vikt pé tidigare erfarenheter och/eller
referenser. For 6vriga moment véljs upp till fem olika underentreprendrer ut, till vilka forfragan

med kontraktsforslag skickas. Urvalet av vilka detta skickas till kan ske pé tre olika sitt: 1) att
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sOka pa internet, 2) att anvidnda sig av erfarenheter, antingen frdn egna tidigare samarbeten eller
frin en leverantorsportal diar samtliga medarbetare kan fora in information, alternativt 3) att
underentreprendrerna  far  information om det kommande projektet genom en
prenumerationstjdnst och sjdlva kontaktar Hus Syd. Dérefter ges underentreprenérer mgjlighet

att skicka in offerter.

Utifran de inskickade offerterna gor projektchefen och projektingenjoren en jamforelse av
underentreprendrerna och sammankallar dérefter de olika underentreprendrerna till enskilda
moten dir de gar igenom kontraktsforfragan tillsammans for att sdkerstdlla att forstaelsen av
kontraktet delas av bada parter samt klargora vad som krdvs av underentreprendren. Ofta
behdver offerten justeras da allt eventuellt inte tagits hénsyn till, alternativt inte uppfattas pa
Dérefter sker wvalet av underentreprenér och

samma sidtt av underentreprendrerna.

kontraktsforfragan som blivit utformad mellan parterna anvinds som kontrakt.

I figur 9 presenteras nyckelbegrepp som kénnetecknar den styrning som sker mot respektive
flerdimensionellt perspektiv nér valet av underentreprendr sker och i kommande avsnitt beskrivs

dessa nyckelbegrepp mer utforligt.

Kund Finansiellt Arbetssatt Medarbetare Miljo
Erfarenhet/Referens Erfarenhet/Referens Harda krav Erfarenhet/Referens Harda krav
Harda krav Nyckelentreprendrer Erfarenhet/Referens Relationer Erfarenhet/Referens
Helhetsgranskning Personliga Moten
Nollstéllning Harda krav

Figur 9: Nyckelbegrepp kontaktfasen

4.3.1.1 Kontakt och kundperspektiv

Erfarenhet/Referens. Projektchefen beskriver att kundperspektivet tas hdansyn till genom en kedja
under urvalet av underentreprenor. Att skapa sig en helhetsbild av underentreprenéren genom
tidigare erfarenheter av deras formaga att samarbeta, kvalitet pad slutprodukt samt deras
finansiella stidllning tror han resulterar i en storre sannolikhet for att projektet blir I[6nsamt for
Hus Syd vilket d@ven leder till en ndjd kund. Detta synsitt sdger han dock ar upp till varje

medarbetare 1 ledarposition och inget som &r tydligt uttalat eller nedskrivet.
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Hdrda krav. Dessa tidigare erfarenheter kompletteras sedan med att tydliga och hérda krav pa
kvalitet, tid och pris stdlls 1 kontraktsforfraigan nédr underentreprenérer kontaktas.
Projektingenjéren menar att dessa skapar forutsdttning for att bade Hus Syd och dérfor dven
slutkunden kommer att bli n6jd. Bade verksamhetsutvecklaren och projektingenjoren berattar att
for att kunna leverera en bra produkt till kund utsdtter Hus Syd verksamheten inom koncernen
for konkurrens och viljer den underentreprendr som sammantaget star for det bésta erbjudandet,
oavsett om denne &r intern eller extern. For att kunden ska bli ndjd tar Hus Syd kontakt med
olika underentreprendrer for att fa tillgang till deras expertis om Hus Syd sjdlva inte besitter en

viss kompetens.

4.3.1.2 Kontakt och finansiellt perspektiv

Erfarenhet/Referens. Pa ett stort projekt finns det ett storre behov att definiera de olika
momenten relativt tidigt for att kunna prissétta projektet pa ett tillforlitligt sitt. Darfor bjuder
Hus Syd ibland in interna alternativt externa underentreprendrer for att arbeta med kalkylen
redan innan Hus Syd sjdlva blivit kontrakterade for projektet, detta sker framforallt med de som
projektchefen har erfarenhet av att arbeta med tidigare. Dock &r det aldrig frdga om ett formellt
kontrakt innan Hus Syd fatt uppdraget utan snarare drivs samarbetet av incitament for bada

parter att samarbeta och komma fram till en tillforlitlig kalkyl d& de béda vill ha uppdraget.

Nyckelentreprendrer. Projektchefen berittar att ett antal nyckelentreprendrer gérna knyts till
projektet tidigt, sdrskilt om det ar ett stort projekt. Med nyckelentreprendrer avses de som verkar
inom de omrdden som anses speciellt avgdrande for slutprodukten och projektchefen ndmner hir
nagot de kallar 80/20-regeln som innebér i princip att 20 procent av aktorerna pa ett projekt star
for 80 procent av kostnaderna pa detta. Darmed menar projektchefen att de kan fa kontroll pa
majoriteten av projektet genom att urvalet av dessa nyckelentreprendrer sker tidigare och med
mer omsorg dn urvalet for andra moment, dir underentreprendrerna ses som enklare att byta ut

utan storre kostnader.
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Helhetsgranskning. Vidare poédngterar projektchefen att “ldgsta pris inte alltid innebar ldgsta
kostnad” och menar att det ar viktigt att forstd vilken totalkostnad varje underentreprendr
medfor. Att vid valet av underentreprendr ta hénsyn till dennes finansiella stéllning &r enligt
honom viktigt men inte avgorande. For att kontrollera detta anvinder Hus Syd sig av
kreditkontrollssystem och tittar pd eventuella skatteskulder och rating enligt dessa men
projektchefen menar att detta &r historisk information och dirfor inte alltid tillforlitlig. Istéllet
betonar han vikten pa egna erfarenheter och tittar till exempel pa stabilitet avseende tidigare
Overensstimmelse mellan underentreprendrers ldmnade pris och slutpris. Dock sdger
projektchefen att det d4r omdjligt att helt skydda sig fréan risken att en underentreprendr till
exempel forsétts 1 konkurs och darfor dr det viktigt att gardera sig mot konsekvenser av detta

genom att ha en “plan B”.

Nollstdllning. 1 de fall dar underentreprendrens uppgift 4r mindre komplex, alternativt utgér en
mindre kostnad kontaktar Hus Syd flera underentreprendrer for att dessa ska stillas mot varandra
och tvingas pressa ner sina priser. Nar Hus Syd fatt in offerter frdn de utvalda foretagen gor de
en sa kallad nollstillning diar de bedomer totalkostnaden for de olika underentreprendrerna. Da
offertpriserna kan bygga pa olika tolkningar och 16sningar for det moment som ska utféras ar

denna nollstillning enligt projektchefen viktig som underlag for valet av underentreprendor.

4.3.1.3 Kontakt och arbetss:itt

Hdrda krav. Hus Syd har enligt projektingenjoren och verksamhetsutvecklaren hérdare krav pa
kvalitet 4n mindre aktorer pa marknaden och podngterar vikten av att dessa krav tidigt
kommuniceras tydligt. Pa grund av dessa hédrda krav pa underentreprenorer faller kandidater bort
redan innan kontraktsforfragan skickas ut. Ju viktigare ett specifikt krav &r for ett visst
projekt/moment desto tidigare 1 urvalsprocessen tas det upp. Produktionschef och
Produktionsledare dr de som ansvarar for vilket produktionssitt som ska anvéndas och vilket
material som ska kopas in. Genom att tidigt berétta for projektledningen vilka krav och kriterier

detta medfor kan det tas hidnsyn till redan i urvalsfasen. Trots att en intern underentreprenor
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lamnat ett hogre pris dn en extern dr Hus Syd ibland benégna att vilja den interna pd grund av att

denne har likartat arbetssétt som Hus Syd vilket innebér ett mindre koordinationsbehov.

Erfarenhet/Referens. Projektchefen betonar att tidigare erfarenhet av underentreprendrers
arbetssétt ar viktigt vid valet av externa underentreprendrer. Han ndmner att en viss
underentreprendr kan viljas bort innan kontraktsforfragan om till exempel produktionschef eller
produktionsledare har déliga erfarenheter av att arbeta med denne pa grund av att de &r opalitliga
eller levererar en sdmre slutprodukt. Finns det ingen egen tidigare erfarenhet av samarbete med
underentreprendrer kan projektchef alternativt projektingenjor konsultera leverantdrsportalen och

diarmed fa en uppfattning om dessas arbetssitt.

4.3.1.4 Kontakt och medarbetare

Erfarenhet/Referens. 1 valet av vilka underentreprendrer som projektchef och projektingen;jor ska
kontakta &r tidigare erfarenheter en viktig faktor och har dessa samarbeten fungerat bra kan detta
vara lika viktigt som priset och kvaliteten. Dessa tva faktorer spelar ocksa stor roll men
verksamhetsutvecklaren menar att de flesta produkter och tjdnster som efterfrigas av Hus Syd

ofta levereras med nést intill likartad kvalitet och pris.

Relationer. Projektingenjoren menar att tidigare erfarenheter prioriteras pa grund av att ett
fungerande samarbete mellan underentreprendr och interna medarbetare leder till god stimning
pa arbetsplatsen vilket resulterar 1 hog kvalitet som ger ndjda kunder och en god l6nsamhet.
Vidare podngterar han vikten av en forstaelse for att dessa relationer framforallt &r personliga

och inte mellan foretagen.

Personliga moten. Nér en ny typ av moment, alternativt ndr en ny underentreprendr kontaktas &r
fokus pa det personliga motet dar Hus Syd forst presenterar sig och deras sitt att arbeta.
Projektchefen beréttar att for honom handlar mycket om det intryck han far av
underentreprendren och vilka fragor de stéller respektive inte stdller. Han menar att det finns

olika sdkerhetskulturer och vikt av arbetsmiljo inom olika branscher och lédnder och detta ar
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viktigt att ha i dtanke vid valet av underentreprendr. Olika typer av dokumentation krdvs men

denna dr enligt projektchefen ingen garanti for att underentreprendrer arbetar pa ratt sétt.

Hdrda krav. Hus Syd har harda krav pa arbetsmiljo och sékerhet, dirmed tas hénsyn till dessa
bada aspekter redan under kontaktfasen. Dock &r detta svart att kontrollera enligt projektchefen
da bristfillig arbetsmiljo inte dr nagot en underentreprendr sjdlv skulle utge sig for att ha.
Arbetsmiljo ar inte heller lika métbart eller synligt som till exempel miljo vilket gor det svart att
kontrollera for en extern part. Det finns en certifiering (ISO) avseende arbetsmiljé6 men enligt
projektchefen dr det forst pa plats som det verkligen gar att avgdéra hur en underentreprenor
arbetar med detta. Darfor spelar tidigare erfarenheter in d&ven nédr det kommer till detta. Dessutom
maste underentreprendrer som minsta krav atminstone kunna pavisa att de medvetet arbetar med

arbetsmiljo och sdkerhet, annars gér de inte att ha pa arbetsplatsen enligt projektchefen.

4.3.1.5 Kontakt och miljo

Harda krav, Erfarenhet/Referens. Projektchefen berittar att miljokraven har implikationer for
valet av underentreprendr dd@ Hus Syd maste forvissa sig om att denne kan leva upp till kraven.
Giller specifika certifieringar kontaktas fradmst underentreprendrer som Hus Syd vet kan bygga
enligt dessa. Det fors dessutom en dialog med underentreprendren kring dessa krav for att inga
oklarheter ska finnas eller kunna uppsta. Da konsekvenserna av ett bristande miljéarbete skulle
vara enorma for Hus Syd (och Skanska i stort) dr detta nagot som projektchefen betonar att de

maste ha full kontroll 6ver.

4.3.2 Kontraktfasen

Hus Syd anvinder sig av olika kontraktsmallar nidr de kontrakterar sina underentreprendrer.
Dessa kontraktsmallar utgér fran tre olika standardkontrakt som finns i branschen, beroende pa
typ av entreprenad. Till dessa standardkontrakt har Hus Syd adderat sddant de tycker ar viktigt,
exempelvis paragrafer som avhandlar ordning och reda, betalningsvillkor, sdkerhet, kvalitet,

miljé och arbetsmiljé. Kontraktet anpassas sedan ytterligare for specifika projekt: uppdragets
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omfattning specificeras och ekonomin regleras (betalningsplaner, bankgarantier etcetera). I
flertalet intervjuer framgar det faktum att kontraktet ses av bdde Hus Syd och

underentreprendren som det viktigaste verktyget i relationen.

I figur 10 presenteras de nyckelbegrepp som identifierats i den flerdimensionella styrningen

genom kontrakt och i kommande avsnitt beskrivs dessa nyckelbegrepp utforligt.

Kund Finansiellt Arbetssatt Medarbetare Miljo
Specifikationer Kvalitetsreglering & pol- |Arbetsmiljoreglering & |Miljoreglering & policy
Forbehall icy policy Miljérevisioner
Kvalitetsrevisioner Arbetsmiljorevisioner
Besiktningar Sakerhetsreglering

Figur 10: Nyckelbegrepp kontraktfasen

4.3.2.1 Kontrakt och kundperspektiv
Det finns ingen direkt koppling till kund i kontraktsmallarna.

4.3.2.2 Kontrakt och finansiellt perspektiv

Specifikationer. Enligt kontraktet ska underentreprendrer uppritta ett forslag till en
prestationsbunden betalningsplan, vilken efter Hus Syds godkdnnande géiller for entreprenaden.
For att Hus Syd ska betala krdvs det dven att underentreprendren tillhandahaller underlag for en
samordnad tidsplan vilken redovisar arbetsgdngen under projektet. Vid forsening uppkommer
viteskostnader, vilka utgér en forutbestimd procentandel av kontraktssumman. I kontraktet
specificeras dven hur mycket tilliggs- och dndringsarbeten Hus Syd har ritt att bestilla och

vilken erséttning som utgar for detta arbete.

Forbehdll. Underentreprendren ska stdlla sdkerhet till Hus Syd i form av bankgarantier och
borgensforbindelser. Dessa sidkerheter skrivs inte ned forrdn samtliga fel som konstaterats vid
besiktning &ar avhjélpta och godkidnda. Vidare finns det reglerat att underentreprendren ska
uppfylla specifika forsdkringskrav. Under speciella omstidndigheter har Hus Syd ritt att hdva
kontraktet med underentreprendren. Anledningar till hdvning &r mutbrott, underentreprendren

redovisar och inbetalar inte mervardesskatt, underentreprendren fullgor inte betalningar avseende
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svenska skatter och avgifter eller underentreprendren medverkar i1 konkurrensbegrinsade
samarbeten. Dessa regler géller dven for underentreprenorers egna underentreprendrer och

underleverantorer.

4.3.2.3 Kontrakt och arbetss:itt

Kvalitetsreglering & policy. Béde underentreprenér och Hus Syd ska utse varsin
kvalitetsansvarig for projektet. Underentreprendrer ansvarar for att forse sina medarbetare med
den arbetsledning som krdvs och atar sig dven att medverka vid tillkallade moten samt att folja
Skanska Sveriges kvalitetspolicy. Fore arbetet paborjas ska underentreprendren tillhandahalla
Hus Syd en kvalitetsplan, 1 denna plan ska dokument sasom riskinventering med handlingsplan
for uppkomna risker, projektstyrning, dokumentstyrning, arbetsberedningar, egenkontrollplan,

avvikelsehantering, egenslutkontroll och byggvarudeklarationer innefattas.

Kvalitetsrevisioner, Besiktningar. Dokumentation av utforda egenkontroller ska lopande
arkiveras 1 parmar som fOrvaras pa arbetsplatsen. Hus Syd forbehéller sig ritten att gora
kvalitetsrevisioner av  underentreprendrens moment. Vid en sddan revision ska
underentreprendrer vara behjdlplig och tillhandahalla relevant information. Projektingenjéren
berittar att bade Hus Syd och dess underentreprenorer vanligen har olika typer av certifieringar
och dirfor kan det dessutom ske externa revisioner for att behalla certifieringen. Aven under
slutbesiktning ska underentreprendren vara narvarande och tillhandahalla den information som
kravs. Om besiktningsanmérkningar uppkommer vid besiktningen och underentreprendrer inte

atgirdar dessa har Hus Syd ritt att kréva vite.

4.3.2.4 Kontrakt och medarbetare

Arbetsmiljoreglering & policy. Hus Syd &r samordnare for arbetsmiljon pa projektet men
underentreprendren ér ansvarig for arbetsmiljon inom den egna entreprenaden. Bada parter, Hus
Syd och underentreprendren ska i1 kontraktet ange vem som dr deras kontaktperson for
arbetsmiljofragor. I kontrakten regleras ibland vilka specifika personer fran underentreprendren
som ska arbeta pa projektet. Projektingenjoren resonerar kring att de personliga relationerna ar

viktiga pa grund av svéarigheten att i1 ett kontrakt kontrollera hur engagerade externa medarbetare
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ar och hur dessa fungerar 1 projekten. Underentreprenéren ska &dven tillhandahélla en
arbetsmiljoplan som omfattar riskbedomning kring arbeten som é&r kritiska for entreprenadens
genomforande. Genom kontraktet forbinder underentreprenoren sig att arbeta utifrdn lagar och
regler, specifikt medbestimmandelagen, antidiskrimineringslagar och dven Skanska Sveriges
dokument: Skanska Sveriges allmdnna ordnings- och skyddsregler, Vdrt sdtt att vara,

Uppforandekod och Arbetsmiljépolicy.

Arbetsmiljorevisioner. Hus Syd forbehaller sig ritten att genomfora arbetsmiljérevisioner av
underentreprendrers verksamhet. Om underentreprendrer inte uppfyller sina skyldigheter
avseende arbetsmiljo har Hus Syd rétt att utféra skyddsarbetet sjdlva pa underentreprenorens

bekostnad. Vid upprepade dvertradelser har Hus Syd rétt att hdva kontraktet.

Sdkerhetsreglering.  Alla verksamma pa arbetsplatsen maste genomga Hus Syds
arbetsplatsspecifika sdkerhetsintroduktion. Underentreprendrer forbinds &dven att delta 1
skyddsronder och sérskilda moten relaterade till sdkerhet. I kontraktet foresprékas sdkert
beteende och metodiskt tillvigagéngssitt av alla medarbetare pa arbetsplatsen (Skanska, 2010).
Arbetsplatsens miljo kontrolleras ocksa i1 kontrakten, till exempel méste alla pa arbetsplatsen
plocka bort efter sig under dagen. Det krédvs att varje medarbetare har personlig skyddsutrustning
1 form av skyddshjdlm, skyddsglasogon, skyddshandskar, skyddsskor samt varselkldder pa
overkroppen. Om det finns risk for att ndgon pa arbetsplatsen kan skadas maste en tillfallig
skyddsanordning séttas upp kring det aktuella arbetsomrddet. Om nagon inte uppfyller dessa
regler trots papekande fran Hus Syd har platsledningen ritt att avvisa denne frén arbetsplatsen.
Vid overtrddelse av Skanska Sveriges allmdnna ordnings- och skyddsregler och eventuella andra
arbetsplatsspecifika regler dr underentreprendren skyldig att betala vite med 1 000 kr per tillfélle
(Skanska, 2010).

4.3.2.5 Kontrakt och miljo

Miljoreglering & policy, Miljérevisioner. Bdde Hus Syd och underentreprendrer utser i
kontrakten miljoansvariga for projekten. Utover det ska underentreprendrer tillhandahélla en
kvalitets- och miljoplan, vilken ska innehdlla dokument som avhandlar riskinventering,

atgirdsplan for uppkomna risker, kemikalieforteckning med tillhérande sékerhetsblad och plan
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for avfallshantering. I kontraktet finns det dven mojlighet for Hus Syd att beskriva specifika
miljokrav for ett projekt, exempelvis utifran olika certifieringar. Underentreprendren ska dven
uppfylla de krav som finns i dokumentet Skanska Sveriges miljékrav for leverantérer och
miljopolicyn. Detta innebér att underentreprendren ska kontrollera miljésidkerhet med hjilp av
arbetsberedningar och regelbundna egenkontroller. Underentreprenorer ska dessutom deltaga och
vara behjélpliga vid eventuella moten, skyddsronder och revisioner gillande miljo (Skanska,

2010).

4.3.3 Genomforandefasen

Verksamhetsutvecklaren menar att projektplanen ska ses som ett levande dokument som
uppdateras och gis igenom kontinuerligt, varav dess olika delar formuleras under projektets
utveckling. Under genomforandefasen anvinder Hus Syd sig av olika styrverktyg for att uppfylla
sina mal. Ytterligare en kontrollmekanism for projektet &r nagot som kallas projektstodsbesok
och genomfors cirka en gang per kvartal for att stodja projektledningen och frimja dess

utveckling.

Efter att projektplanen skapats genomfors specifika startmdten med underentreprendrer
respektive kund dir utvalda tjdnstemédn pa projektet deltar. P4 dessa moten kommuniceras
utvalda mal och krav for projektet. Vidare diskuteras tillvigagangssitt och viktiga omraden
under genomforandet. Dessutom genomfors ett informations- och introduktionsmote for bade
interna yrkesmedarbetare och underentreprendrer for att samtliga ska fa en forstaelse for vad som
kravs 1 arbetet med projektet. Egentligen &r det underentreprendrers skyldighet att kommunicera
de mal och krav for projektet som finns i kontraktet mellan Hus Syd och underentreprendren till
sina respektive medarbetare men eftersom detta fungerar déligt har Hus Syd valt att dven

inkludera yrkesmedarbetare frdn underentreprendrer pa informations- och introduktionsméten.

Under genomforandet halls produktionsméten regelbundet med representanter fran savil Hus
Syd som underentreprendrer. Fragor som sidkerhet, allmén information, logistik (vad som hander
pa arbetsplatsen), kvalitet, miljo, arbetsmiljé samt avvikelser och hantering av dessa avhandlas

pa motet. Dessa ér reglerade 1 tidsplanen men utférs mer frekvent vid behov.
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Efter varje projekt genomfors slutméten med kund och varje underentreprendr for sig
tillsammans med Hus Syd och sist genomfors ett stort, internt slutmote. Pa dessa finns det
mojlighet att 1dmna feedback kring underentreprendrer och utvirdera hur samarbetet fungerat.
De personer som deltar pd ett sddant moéte dr vanligen tjdnstemidn samt eventuellt nagon
yrkesmedarbetare. De yrkesmedarbetare vi talar med har dock deltagit i fa sidana mdten, nagot

de tror beror pa att de “gloms bort” nir projektledningen istillet blir upptagna med nésta projekt.

I figur 11 presenteras de identifierade nyckelbegreppen for hur den flerdimensionella styrningen

sker 1 genomforandefasen och i kommande avsnitt utvecklas dessa nyckelbegrepp.

Kund Finansiellt Arbetssatt Medarbetare Miljo
Tillganglighet Mal- och styrkort Erfarenhet/Referenser |Gott ledarskap Fokus pa utveckling
Utvarderingar Kommunikation Visuell planering Styrning av medarbetare |Uppféljning av miljomal
Kommunikation Egenkontroller Relationer Miljoronder

Kommunikation
Sakerhetsfokus
Arbetsberedning
Skyddsronder

Figur 11: Nyckelbegrepp genomférandefasen

4.3.3.1 Genomforande och kundperspektiv

Tillgcéinglighet. Produktionsledaren framhaller att det &r viktigt att skapa ett gott samarbete med
kunden och att en viktig del 1 hans roll ar att vara tillgdnglig for eventuella fragor och
funderingar. Vidare berédttar han att det inte finns nigot krav fran Hus Syd att vara tillgdnglig for
kunden och tilldta arbetsplatsbesok utan han ser det som en sjdlvklarhet och en forutsittning for
att kunden ska fa en bra bild av projektet, Hus Syd och Skanska. Om det uppkommer fragor
kring arbete som underentreprendrer dr ansvariga for dr det andd produktionsledaren som har
kontakt med kunden. Om behov finns kan denne dock anvidnda sig av underentreprendrers

expertis for att tillgodose kundens 6nskemal.

Utvirderingar, Kommunikation. Utover SIFO-undersokningarna skickas utvirderingar for
enskilda projekt i form av kundenkéter direkt till kunder med borjan vid exempelvis en viss

uppnadd faktureringsandel och dérefter 1 tidsintervaller. Dessutom sker informella moten
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kontinuerligt med kund dér de gar igenom vad de dr ndjda respektive mindre ndjda med, vilket
sedan kommuniceras ut genom projektet. Det halls dven formella byggmdten under projektets
gang men just att tillsammans med kunden kravlost diskutera och reflektera Gver projektet ser
projektutvecklaren som viktigt och ett forum for att skapa bra relationer. Att kunden &r tillaten att
ge feedback och sedan dven kan se en fordndring som ett resultat av denna menar han skapar

forutséttningar for ngjda kunder.

4.3.3.2 Genomforande och finansiellt perspektiv

Mal- & styrkort. De finansiella mélen for respektive projekt styrs och foljs upp genom mal- och
styrkort som ér ett verktyg utformat for att kunna méita och prognostisera dessa. Dessa mal satt
av  projektchef och projektingenjor innan produktionschef, produktionsledare och
yrkesmedarbetare blir tillsatta i projektet. Enligt produktionsledaren ér detta verktyg niagot som
ar aktuellt da det pagar diskussioner inom foretaget om produktionschef och produktionsledare
ska delta 1 ett tidigare skede och ddrmed vara med i utarbetandet av dessa mal. Detta dr nagot han
tror skulle vara positivt da de som arbetar 1 produktionen, tidigare 1 processen skulle fa bidra med
synpunkter kring material och produktionssitt vilka sedan har inverkan och konsekvenser pa hur

projektet utfors.

Kommunikation. Om underentreprendrer pd grund av olika anledningar inte kan leverera 1 tid
eller till ratt kvalitet kan detta paverka projektets ekonomi. Da det inte utfors nagra kontinuerliga
kontroller av underentreprenorers ekonomi giller det enligt projektchefen att vara lyhord for
forandringar 1 underentreprendrers beteende: till exempel forsenade leveranser eller begdran om
tidigare betalning. Om Hus Syd misstédnker att underentreprendrers ekonomiska situation har
fordandrats kan de till exempel ta kontakt med dennes leverantdrer for att undersdka situationen.
Produktionsledaren menar ocksé att de forsoker fanga upp underentreprendrers situation genom
kontinuerlig kommunikation, visuell planering och andra avstdmningar mot tidsplan. Det

finansiella perspektivet marks for yrkesmedarbetarna framst genom jamforelser mot tidsplan.
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4.3.3.3 Genomforande och arbetssitt

Erfarenheter/Referenser. For att leverera ett bra projekt arbetar Hus Syd med
erfarenhetsdterforing 1 projekten, framforallt inom Skanska men vid behov &dven utanfor
koncernen. Detta gors bland annat genom besok pa andra byggprojekt, ett stort natverk och

kommunikation med kollegor som tidigare arbetat pa liknande projekt.

Visuell planering. Produktionsledaren berdttar att verktyget visuell planering anvinds for att
underlédtta kommunikation och dirmed effektivisera arbetet 1 projekten. Visuell planering innebar
att med hjélp av en ritning ga igenom samtliga avsnitt av projekten och vad som sker dér. Detta
ar ett styrningsverktyg med forebyggande syfte som ska gora att problem 16ses innan de uppstar
och dessutom tror produktionsledaren att det skapar en helhetssyn av projektet hos samtliga
medarbetare. I samband med detta gors dven avstimningar mot tidsplanen. P4 mindre projekt
gors den visuella planeringen med alla medarbetare, savél interna som externa, medan det pa
storre projekt dr produktionschef och/eller produktionsledare, interna yrkesmedarbetare samt
ledande montérer fran underentreprendrer som deltar. Dérefter &r det deras uppgift att
kommunicera informationen till samtliga som berdrs. Dessa moten halls oftast direkt pa
morgonen, da de olika parterna informerar om vad som pagér i deras del av projektet och vad

som kan pédverka andra under kommande dags arbete.

Egenkontroller. Underentreprendrers arbetssitt avseende kvalitet kontrolleras pa tre olika sétt: 1)
genom underentreprendrens egenkontroller, diar de sjdlva kontrollerar och dokumenterar
kvaliteten efter ett fardigt moment, 2) kontroller av Hus Syd samt 3) kontroller av en extern part
vilken Hus Syd anlitar for att kontrollera savél sitt eget som underentreprendrens arbete. Enligt
projektchefen kontrolleras moment, som innefattar uppgifter samtliga parter har kunskap om,
lattare. Som ett exempel ndmner han att de relativt snabbt skulle uppticka om ett méalarjobb inte
utfors rétt eller inom rimlig tid da detta dr ndgot som é&r synligt till hogre grad jamfort med om en
elektriker har installerat rétt kabel eller ej. Utdver detta gors, som tidigare ndmnts, formella

besiktningar pa bade internt och externt fardigstéllt arbete.
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4.3.3.4 Genomforande och medarbetare

Gott ledarskap. Medarbetarna betonas av projektutvecklaren som nyckeln da de enligt honom
paverkar alla 6vriga perspektiv. Han ndmner en koppling dédr bra och engagerade medarbetare
gor sitt basta, vilket leder till ett bra resultat pa projektet, att Hus Syd tjdnar pengar och att
kunden blir n6jd. Ett gott ledarskap podngteras som en forutsittning for att medarbetare ska bli
engagerade och gora sitt bista. Ett exempel pa gott ledarskap som ndmns av projektutvecklaren
ar formagan att se till och utmana samtliga medarbetare men samtidigt ha gruppen i fokus. Att ha
kul pé jobbet diskuteras som viktigt for att medarbetare ska ma och arbeta bra, de forsoker att
gora saker tillsammans da och da for att skapa en god stimning. Dessa aktiviteter inkluderar
vanligtvis interna medarbetare. Produktionsledaren berittar att Hus Syd arbetar med tre ledord:
Oppen, drlig och lyhord. De menar att i genomforandet av projekt ar framforallt lyhordhet viktig
for att som chef kunna fanga upp sina medarbetares asikter och attityder och ha mgjlighet att
dandra saker som inte fungerar. Detta dr viktigt nir det giller badde interna och externa
medarbetare men framf6rallt de externa dd han upplever att de interna dr mer benédgna att siga

ifran om det dr ndgot de inte tycker stimmer eller fungerar som det ska.

Styrning av medarbetare. Aven om det rent formellt regleras i kontrakten att underentreprendren
ska forse sina yrkesmedarbetare med arbetsledning tar produktionsledaren ofta
arbetsledningsansvaret for alla pa arbetsplatsen. Han menar att anledningen till detta &r att det
blir kortare beslutsvagar da produktionsledaren alltid finns pa plats och har en dvergripande syn
av projektet. Vidare beréttar produktionsledaren att det &r ldttare att styra underentreprendrer
snarare dn interna yrkesarbetare da Hus Syd ar kund till dessa. Produktionsledaren tror inte att
underentreprendrer upplever nagon storre skillnad pa styrning jimfort med interna
yrkesmedarbetare, vilket dven dr en asikt som delas av yrkesmedarbetarna. Nar Hus Syd
anvinder sig av interna underentreprendrer upplever produktionsledaren en viss skillnad
gentemot externa da dessa likt egna yrkesmedarbetare dr svarare att styra pa grund av att de dr en

del av Skanska.
Relationer. Enligt projektchefen dr A och O pa ett projekt att ha ratt manniskor, och kombination
av dessa, pé arbetsplatsen. Det viktigaste enligt honom &dr ddrmed att sidtta samman en bra grupp

av individer och fa dessa att fungera vil tillsammans, och dven se till enskilda individer vid
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behov. Detta tas hinsyn till &ven avseende underentreprendrerna genom att de till exempel kan
skifta vilken produktionsledare som skdter kontakten med en viss underentreprendr beroende pé
om négra fungerar speciellt vil tillsammans. Projektchefen anser att medarbetarperspektivet ar
det som dr svarast att kontrollera genom kontrakt. Han ndmner som exempel att &ven om de i ett
kontrakt specificerat vilken bemanning fran underentreprendren som ska arbeta pa projektet ar
det svart att hidva kontraktet om detta inte foljs. Enligt projektutvecklaren adresseras risken for
samarbetssvarigheter till hdgre grad pa lingre projekt. Om nagra pa ett kortare projekt inte trivs
tillsammans menar han att det trots detta ofta gér att fa det att fungera pa projektet eftersom
samtliga dr medvetna om att det endast dr for en kortare tid. P4 det projekt vi besokte ar
medarbetarna dven till stor utstrickning handplockade for att passa den kultur som finns pa

arbetsplatsen samt minska risken for onddiga konflikter.

Kommunikation. Enligt projektchefen kravs det respekt for att verksamheten ytterst handlar om
manniskor. Dessa gér inte enbart styra genom dokument utan bra kommunikation &r avgoérande.
Pé det projekt vi besokte satt samtliga tjanstemadn som arbetar med projektet pa arbetsplatsen och
manga av dem hade dven deltagit i framtagandet av mélen for det specifika projektet, vilket
enligt projektutvecklaren underldttar kommunikationen. Projektchefen tror och hoppas att Hus
Syd, trots de manga titlarna, uppfattas som en platt organisation och nidmner att
yrkesmedarbetare kan komma direkt till honom och inte behdver gd genom produktionsledare
och produktionschef. Uppfattningen av att det dr ett 6ppet klimat och att alla kan framfora sin
asikt delas dven av projektutvecklaren sédvil som yrkesmedarbetarna. Det anses viktigt att skapa
ett Oppet klimat diar samtliga pd projekten kdnner sig bekvdma i att kunna formedla uppét i
organisationen om nagot inte fungerar, till exempel om underentreprendren ér svér att samarbeta
med. Dessutom fo6ljs ofta yrkesmedarbetare, produktionsledare och produktionschefer at genom
projekten vilket yrkesmedarbetarna tycker underléttar arbetet. Detta d& de pa ett annat sétt redan
vet hur Ovriga fungerar ndr de samarbetat tidigare. I de fall dir yrkesmedarbetarna fran
underentreprendrer inte dr svensktalande forsvéras och forsenas kommunikationen déd den maéste
genomga flera led. Yrkesmedarbetarna vi talar med upplever detta som frustrerande och nagot

som paverkar hur litt det gér att samordna pa arbetsplatsen.
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Sdkerhetsfokus. Att genomga en sidkerhetsintroduktion innan arbetet paborjas dr en forutséttning
for att f& wvara pd arbetsplatsen. Detta géller underentreprendrer sivdl som egna
yrkesmedarbetare. Nér sedan arbetet dr igang ar det upp till den som &r arbetsmiljéansvarig att
inspirera till sékra val nar det kommer till kritiska situationer pé arbetsplatsen. Det dr dven viktigt
att personen med arbetsmiljoansvar coachar andra ledare pa arbetsplatsen till att kunna goéra
samma sak da det dr omdjligt for en person dvervaka alla positioner. Produktionsledaren menar
att sdkerhet dr en viktig prioritet for Hus Syd men upplever att det dr svart att kontrollera pa
mindre projekt dd han ensam har en médngd ansvar pa arbetsplatsen. Detta jamfort med ett storre
projekt diar en person kan vara utsedd att arbeta uteslutande med arbetsmiljé och sdkerhet.
Yrkesmedarbetarna upplever ingen skillnad mellan interna och externa yrkesmedarbetare, varken

nar det kommer till krav eller bemotande.

Sdkerhetsfokus. Som tidigare namnts, regleras i kontrakten att underentreprendrer ska bira
skyddsutrustning. Detta giller d&ven for anstidllda inom Hus Syd och om de bryter mot dessa
regler tre ganger stings vederborande av frdn arbetsplatsen. Pa projektet vi besokte fanns det
aven affischer och tavlor pa viggarna som paminner medarbetarna om att tdnka sdkert, detta
giller dven for miljoperspektivet. Kontroll av skyddsutrustning sker dven informellt pa
arbetsplatsen da de enligt yrkesmedarbetarna sjélva édr snabba pé att pdminna varandra om nagon
till exempel glomt att ta pa sig handskarna. Enligt projektchefen ar det relativt ovanligt att
varningar och viten delas ut och desto mer ovanligt att ndgon blir avstingd. Denna asikt delas av
produktionsledare som tror att detta beror pa att det tydligt kommuniceras ut vad som hénder om
nagon bryter mot dessa regler och projektchefen avslutar resonemanget med att “pengar &r ett

tydligt sprak”.

Arbetsberedningar, Skyddsronder. Infor varje nytt moment pa arbetsplatsen ska en
arbetsberedning goras. Det innebir att de yrkesmedarbetare som ska utféra momentet, i samsprak
med en produktionsledare, gar igenom och fyller i en blankett med de risker som finns och vilka
resurser som krévs. Enligt yrkesmedarbetarna dr det dock vanligt att arbetsberedningarna inte
gors utan de borjar arbeta direkt pd momentet istéllet. Dock tror de att det faktum att de har
verktyg och maskiner léttillgdngliga pa sitt nuvarande projekt gor att momentet ldttare hoppas

Over d&n om detta inte vore fallet. Projektingenjoren berittar att det gors skyddsronder pa
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projektet en géng i veckan dir medarbetare pa olika nivder frdn projektet inspekterar dess
arbetsmiljo. Detta gors oavsett om det dr interna medarbetare eller underentreprenérer som
ansvarar for momentet. Andra sdkerhetsatgirder pa projekten ar de avspéarrningar som gors pa

omradet for att kontrollera vem som kommer in pa projektet och att denne har ritt utrustning.

4.3.3.5 Genomforande och miljo

Fokus pa utveckling. De flesta miljomal, atminstone nar det kommer till olika certifieringar,
faststills tidigt under projektet. Under genomforandefasen handlar det dirmed framst om att se
till att dessa mél uppfylls. Dock kan dven detta perspektiv i vissa avseenden ses som levande och
nagot Hus Syd forsoker forbéttra dven kontinuerligt. Det projekt vi besokte hade till exempel
forbattrats inom Skanskas interna miljoklassificering Skanskas Grona Karta under projektets
gang. Fokus pa miljo dr nagot som samtliga pd arbetsplatsen enligt yrkesmedarbetarna
atminstone indirekt dr inblandade i. De ndmner avfallshanteringen som ett exempel da allt avfall
fran arbetsplatsen sorteras redan pé plats. Dessutom marker de miljofokus genom anvéndande av

visst material framfor annat.

Uppfoljning av miljomal. Samtliga miljorelaterade mal pa projektet samlas till ett dokument som
sedan regelbundet stims av under genomforandefasen. Detta for att sdkerstilla att malen kommer
att uppfyllas. Om de ser att ndgot inte ligger 1 fas med det onskade liget kommuniceras detta
vidare inom projektet for att atgérder ska kunna tas for att rétta till den aktuella situationen. Det
finns badde personal som arbetar mer overgripande med de olika certifieringarna pa regionniva
samt de som arbetar mer operativt och med mer specifika mal pa projekten.
Certifieringsdokument och dess specifika mél stims ocksd av frekvent och resultatet av detta

kommuniceras dven till kund for att de ska kdnna sig trygga och delaktiga i processen.

Miljoronder. Det genomfors miljoronder regelbundet dar Hus Syd kontrollerar att endast tilldtna
kemikalier anvinds, att miljocontainrar har ritt innehall samt att det finns produktdokument pa
plats som fOreskriver vad som ska gbéras om ndgon exponeras for kemikalier. Under
miljéronderna kontrollerar de &ven om underentreprendrer anviander nagot (fraimst kemikalier) de

inte far lov att anvénda. Intrdffar detta far underentreprendren en tillsigelse och produkten tas
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fran arbetsplatsen. Produktionsledaren menar att internrevisioner fungerar bra som styrmedel hos
Hus Syd eftersom det ger bade underentreprendrer och interna medarbetare incitament att se till
att bestimmelser efterfoljs och kontrolleras. Han menar att detta dr speciellt viktigt inom miljo

eftersom kvalitet kontrolleras enklare och mer frekvent.
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S. Analys

1 féljande kapitel har vi anvdnt oss av samma struktur som i empiriframstdillningen och inleder
ddrmed med en analys av Hus Syd som néitverksbaserad projektorganisation. Detta gor vi genom
att jamfora empirin mot teorin kring ndtverksorganisationer och projekt. Ddrefter har vi
analyserat hur flerdimensionell styrning i Hus Syd dr dmnad att fungera i forhallande till
flerdimensionell styrning enligt teorikapitlet. Kapitlet avslutas med att analysera den
flerdimensionella styrningen genom de olika faserna kontakt, kontrakt och genomforande. Detta
gor vi utifran de identifierade nyckelbegreppen ur empirin och transaktionskostnadsteorin.
Inneborden i nyckelbegreppen for de olika flerdimensionella perspektiven dr dterkommande for
de tre faserna. Ddrfor har vi i analysen uteldmnat uppdelningen efter perspektiv och istdllet
uppmdrksammat ndr styrningen mellan olika flerdimensionella perspektiv skiljer sig at.

5.1 Hus Syd som nitverksbaserad projektorganisation

Déa Hus Syd anvinder sig av kontrakt for att knyta till sig underentreprendrer snarare dn att
vertikalt integrera verksamheten under ett gemensamt dgarférhdllande kan de klassificeras som
en nitverksorganisation enligt Edgren och Skirvads (2010) definition. Da de vid varje projekt
anvinder sig av flera olika underentreprendrer, och de olika underentreprendrernas arbete
paverkar varandra, kan Hus Syds relationer klassas under Kraus och Linds (2007) definition av
att tillhora ett nétverk snarare én att vara uppbyggda genom flertalet dyader. De olika parterna i
Hus Syds nidtverk &ar beroende av varandra genom fléde 1 projekten, kunskaps- och
erfarenhetsutbyte. Dessutom poidngterade projektutvecklaren att vikten av samordning och
kommunikation &r stor. Detta gor vidare att beroendeforhallandet kan klassas som den hogsta
graden av interdependens, det vill sdga ett dmsesidigt beroendeforhédllande (Thompson, 2011).
Behovet av samordning och kommunikation stimmer &dven Overens med Caglio och Ditillos
(2008) kritik av Thompsons indelning av interdependens som for simpel d& det 4ven om sjélva
arbetsmomenten &dr separata och urskiljbara ar frdga om ett samspel, till exempel genom

deltagande i olika méten samt hénsyn till 6vrigt som pagar pa arbetsplatserna.

Efter intervjuerna med framforallt projektchef och projektingenjér samt efter vad som kan
utldsas av kontrakten framgér det att Hus Syd har stor forhandlingsstyrka i1 forhallande till sina
underentreprendrer samt att de dr en stark aktor pa marknaden. Exempel pé detta &r bland annat

att kunden/byggherren enbart ser Hus Syd som sin entreprendr samt att det 4r Hus Syd som
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organiserar och strukturerar nédtverket. Det senare gor att Hus Syd kan klassificeras som det
orkestrerande foretaget 1 nidtverket. De svarigheter att skapa Gverensstimmelse mellan strategi
och verksamheten som tillskrivs projektorganisationer hanterar Hus Syd genom att projektplaner
dar specifika mal kopplade till de sex strategierna uppréttas infor varje projekt. En utmaning som
kvarstar med att organisera sig pa detta sétt anser vi dock vara att bygga upp relationer som varar

pa sikt eftersom projekten ar tidsbegrénsade.

For att terkoppla till de utmaningar vi beskriver 1 avsnitt 3.2.3 Det orkestrerade ndtverket anser
vi att Hus Syd hanterar de flesta av dem pa ett tillfredstéllande sitt (Edgren & Skérvad, 2010). I
projektplanen sitts mal vilka utgir fran Hus Syds strategier och dédrigenom skapas en tydlig
vision for projektet. Genom kontrakten struktureras arbetsfordelning for projektet och roller i
nitverket definieras. Att ldmpliga underentreprendrer anlitas 1 ndtverket mojliggdrs genom den
noggranna urvalsprocess Hus Syd utfor. Visuell planering anvinds for att underlétta
arbetsprocessen samt kommunikation och informationsutbyte mellan de olika aktorerna i
ndtverket. Den utmaning som verkar vara svarast for Hus Syd i rollen som orkestrerande i
ndtverket dr den som beror konflikter och att skapa en god laganda pa projekten. Det finns
uttalade strategier for att l0sa uppkomna konflikter, framforallt pa langre projekt. Daremot verkar
lagandan inte vara ett stort fokus vilket diskuteras ndrmare i avsnitt 5.3 Implikationer for
flerdimensionell styrning. 1 detta avsnitt kommer vi dven att mer utforligt analysera och
reflektera kring hur den flerdimensionella styrningen i Hus Syd paverkas av att vara en

nitverksbaserad projektorganisation.

5.2 Flerdimensionell styrning i Hus Syd

Genom hela organisationen finns ett synligt och uttalat fokus pa andra perspektiv dn det
finansiella. Hus Syds dvergripande mal och sex strategier dr nedbrutna fran koncernens mal och
visioner, sdledes finns en konsekvens och tydlighet fran koncernniva ner till Hus Syd. Pa grund
av att strategierna kommuniceras genom olika typer av dokument kring viarderingar och policyer,
att det genomfors introduktionsmoten infor varje projekt dar Hus Syds vidrderingar och strategi
avhandlas samt att det finns affischer och tavlor pé arbetsplatsen som uppmairksammar delar av

strategierna anser vi att dessa dr tydligt formedlade. Att kommunicera och formedla sin strategi
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ar enligt Kaplan och Norton (1996b) ett viktigt steg for ett foretag nir de implementerar sin
flerdimensionella styrning. Aven om dokument och affischer inte skapar forstielse for
strategiernas betydelse for foretaget anser vi att dessa uttryck ér viktiga da de stindigt pdminner
medarbetare pé alla nivéer av foretaget om strategin. Vad som skapar forstaelse for strategierna
anser vi vara de moten som genomfors infor varje projekt eftersom alla medarbetare far
information om projektets mal och strategierna. Att dessa dessutom dr nedbrutna fran relativt
abstrakta strategier till specifika och konkreta mél for projektet anser vi dr extra viktigt for att

forstaelse ska skapas.

Det finns en medveten koppling mellan de olika perspektiven 1 Vigvisaren vilken dven ar
bevisad i korrelationsstudier. Detta &r kritiskt 1 det balanserade styrkortets utformning enligt
Kaplan och Norton (1996b) och en viktig del av den andra processen: koppling och
kommunikation. Déremot anser vi att kopplingen mellan strategierna och Végvisarens specifika
matt 1 vissa avseende dr svag. I figuren nedan har vi placerat in de olika métten fran Végvisaren

under de sex strategierna for att kunna illustrera detta.

Strategier Matt i Vagvisaren
Medarbetare  |Great boss (M)

Nojda medarbetare (M)
Frisknarvaro (M)

Sakerhet Sakerhetsbesok (M)
Safe boss (M)
Arbetsolycksfrekvens (M)
Kund Upplevd kvalitet (A)

No6jda kunder (K)

Nojda prioriterade kunder (K)
Hitrate (K)

Gront byggande |Green boss (M)

Gron omsattning (F)
Produktivitet |Nollfelsprojekt (A)
Nettoomsattning (F)
Driftsresultat (F)
Rorelseresultat (F)

Ett Skanska NPU-koordinerat inkdp (A)
InkGpsorder ramavtal (A)

Figur 12: Jamférelse mellan strategierna och Vigvisaren

(Bokstaven i parantes efter matten star for perspektiven fran Vagvisaren dér (A) = Arbetssatt, (M) = Medarbetare, (K) = Kund och (F) = Finansiellt)
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Vi anser att det for sdkerhet samt produktivitet finns lampliga matt som innefattar bade leading
och lagging indicators vilket enligt Kaplan och Norton (1996a) samt Ittner och Larcker (2003) ar
viktigt 1 utformningen av ett balanserat styrkort. For medarbetare saknar vi matt som ar leading
och didrmed indikerar hur skapande av trivsel for och utveckling av medarbetarna ska ske,
exempelvis vore ett matt pa utbildning relevant. Vad giller kundstrategin anser vi tanken ar att
uppfyllelse av de andra strategierna kommer leda till att kunden blir ndjd vilket innebér att
matten for de andra strategierna dven dr leading indicators for kundstrategin. Detta tankesitt ar
dven nagot som poidngteras i det tinkta samband som illustrerades i figur 8 samt i flera intervjuer
dar hela kundperspektivet beskrivs vara ett resultat av de andra perspektiven. For gront byggande
anser vi att det saknas matt da det enda som kan klassificeras som leading: Green boss, blir
relevant forst efter miljoklassificeringen dr gjord. Det skulle vara lampligt med ett matt som
indikerar hur mycket Hus Syd aktivt arbetar for att Overtyga kunder att vilja gront byggande. For
att sitta ett ytterligare fokus pd miljo vore det dessutom bra med fler lagging indicators &n Gron
omsittning, forslagsvis genom att méta hur ménga miljéincidenter (till exempel forekomst av
forbjudna kemikalier pa arbetsplatsen) som forekommer. Avslutningsvis dr matten for strategin
ett Skanska enbart fokuserade pa inkopssidan. Hér anser vi att det vore fordelaktigt att méta hur
samarbetet sker bade internt och externt i Hus Syd, till exempel genom hur ofta konsulterar,

alternativt uppdaterar leverantdrsportalen.

Vi bedomer att en anledning till att strategierna och Végvisaren inte stimmer dverens &r att de
inte har utvecklats tillsammans och heller inte anpassats till varandra. Att matten inte ar
tillrackliga for att ticka de sex strategiomradena kan vara ett resultat av att strategierna
uppdateras regelbundet genom férnyande av affarsplanen medan Viagvisaren inte har uppdateras
kontinuerligt. Detta medfor problem i den flerdimensionella styrningen dé de 1 Vagvisaren miter
en annan sak dn uppfyllelse av strategierna. I anvdndandet av dessa tva styrmedel uppstar dven
inkonsekvens da strategierna gir hela vigen ned till projekten genom projektplanen medan
Végvisaren stannar vid distriktsniva. Det saknas dessutom incitament att arbeta aktivt med
matten dd den frimst ses som ett chefsverktyg och dirigenom riskerar att reduceras till
rapportering. Om Vigvisaren vore utformad med matt for att tdcka strategierna skulle
kommunikationen kring matten vara enklare att forstd och didrmed anser vi att den

flerdimensionella styrningen skulle bli mer effektiv.
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Vi anser att Hus Syds strategier dr kopplade ner till projektniva pa grund av att de infor varje
projekt skapar en projektplan, 1 vilken projektledningen sétter specifika mal kopplade till
strategierna. Kaplan och Norton (1996b) beskriver detta som den tredje viktiga
strategiimplementeringsprocessen eftersom strategiarbetet dr 16nlost om inte mal dr kopplade
specifikt till strategin. Vi menar dock att det dr negativt att det framforallt dr projektledningen
som upprittar de mél som finns i projektplanen. Precis som produktionsledaren beskriver skulle
tidigare nérvaro fran de som ska arbeta i produktionen kunna medf6ra i ett battre utférande da
deras asikter kring till exempel produktionssitt kan vara virdefulla att {3 1 ett tidigt skede. I
enlighet med Kaplan och Norton (1996b) menar vi dven att delaktighet i att skapa malen bidrar
till att skapa ett storre engagemang hos medarbetarna. Genom att ha fler delaktiga i processen att
uppratta mal anser vi dessutom att de blir mer korrekt satta, till exempel som produktionsledaren
menar att han 1 sa fall kan védlja det béasta produktionssittet frdn start och déarfor skulle de

finansiella malen vara mer exakta.

Erfarenhetsaterforing 4r dven det nagot som  tydligt speglar Hus  Syds
strategiimplementeringsarbete, bland annat genom de slutmdten som genomfors tillsammans
med kund, underentreprenér samt internt. Att de dessutom har en leverantorsportal med
organisationens samlade erfarenheter av olika underentreprenorer anser vi vara ett tecken pa att
de arbetar med aterkoppling och ldarande vilket enligt Kaplan och Norton (1996b) ar viktigt da
styrningen utvecklas. Det vi ddremot anser vara en utmaning for Hus Syd é&r att dessa dokument

och moéten verkligen anvédnds och ses som viktiga och inte forbises eller hastas igenom.

Avslutningsvis utféor Hus Syd till stor grad alla de processer som Kaplan och Norton (1996b)
beskriver gor att strategiimplementeringen blir effektiv. De utmaningar Hus Syd har i sin
flerdimensionella styrning anser vi dock vara att de inte inkluderar alla medarbetare nir de
upprattar mal, vilket kan leda till att medarbetarna dels inte forstar inneborden av mélen och dels
inte kénner sig engagerade och motiverade att arbeta med dessa mal. En annan utmaning vi
identifierat med den flerdimensionella styrningen dr att strategierna och matten 1 Vdgvisaren inte
stimmer Gverens samt att det inte finns tillrickligt médnga métt som é&r leading indicators.

Problem med att matten 1 Véagvisaren och strategierna inte stimmer dverens anser vi vara dels att
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det orsakar oklarhet da det inte finns ett tydligt fokus 1 den flerdimensionella styrningen och dels
det faktum att Véagvisaren inte blir ett verktyg som hjélper till att uppfylla strategin. Att ménga
av métten 1 Vagvisaren ar lagging snarare én leading medfor att det dr svart for Hus Syd att tidigt

fa indikationer pa hur det gar for foretaget.

5.3 Implikationer for flerdimensionell styrning i Hus Syd

5.3.1 Kontaktfasen

De nyckelbegrepp vi tycker utmérker och sammanfattar den flerdimensionella styrningen 1 valet
av underentreprendr dr Hdrda krav och Erfarenhet/Referens. Att Hus Syd éar det orkestrerande
foretaget 1 nitverket och dessutom maktiga 1 branschen ar tydligt i denna fas eftersom de har
mojlighet att sdtta hdrda krav pa sina underentreprendrer for att sdkerstdlla att malen i
projektplanen uppfylls. Anledningen till att Hus Syd har hogre krav @n andra i byggbranschen
anser vi beror bade pa att Hus Syd har mojlighet och makt att sitta harda krav men framfGrallt att

dessa harda krav ér ett maste for att nd deras och koncernens hogt uppsatta mal och strategier.

Att Hus Syd kan sétta hdrda krav pa sina underentreprendrer innebdr att den flerdimensionella
styrningen underldttas. Genom de harda kraven kommunicerar Hus Syd sin strategi till
underentreprendrer, att detta gors redan 1 ett tidigt skede &r 1 enlighet med det Kaplan och Norton
(1996b) foresprakar. Att Hus Syd stéller harda krav pa sina underentreprenorer innebir dven att
de bryter ner sina strategier till mal som dr anpassade till dessa. Detta gor det enklare for
underentreprendrer att uppfylla strategierna eftersom dessa som sddana annars kan vara svar att
angripa dd de dr mer abstrakta dn specifika mal. Likasa stéller detta krav pa att den interna
organisationen 1 Hus Syd forstar och arbetar med inneborden av strategierna vilket vi anser okar

forstaelsen for dess innebord.

Eftersom underentreprendrer inte enbart viljs efter vilka som kan uppfylla de harda kraven utan
dessutom anviander sig av tidigare erfarenheter och referenser anser vi bero pa att
transaktionskostnader minskar nir det finns relationer och erfarenheter mellan personer for de

olika faserna. Detta &r i1 enlighet med det Nooteboom, Berger och Noorderhaven (1997)
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argumenterar for ndr de menar att tillit mellan parter gor att samarbete underléttas. Den tillit som
vi framforallt syftar pé i detta fall &r kompetenstillit da det genom tidigare samarbeten vuxit fram
en tilltro till att underentreprendren kan arbeta efter de harda krav som stélls. Att Hus Syd
anvénder sig av tidigare erfarenheter och referenser vid valet av underentreprendr ar positivt for
den flerdimensionella styrningen da de arbetar med aterkoppling och ldrande avseende vilka som
ar lampliga vilket gor att styrningen mot strategierna stindigt utvecklas (Kaplan & Norton,

1996b).

Precis som transaktionskostnadsteorin forutser &r projektchefen och projektingenjéren mer
noggranna 1 valet av nyckelentreprenor. Nyckelentreprendrernas moment, vilka anses kritiska for
projektens resultat anser vi utgér, eller atminstone gar att likstdlla med, transaktionsspecifika
investeringar och/eller innebdr hog osdkerhet. Anledningen till att transaktionen kan anses vara
transaktionsspecifik dr att Hus Syd till hog grad har investerat tid och tillit i relationen med
underentreprendren. Till exempel identifierar de kritiska nyckelmoment for varje projekt och
valet av dessa underentreprendrer sker mer omsorgsfullt 4n andra. Att Hus Syd dr medvetna om
transaktionskostnader dr tydligt dd det 1 flera av intervjuerna poidngteras att de viljer
underentreprendr efter lagsta mojliga kostnad snarare @n att enbart ga efter priset. Detta anser vi
vara positivt for den flerdimensionella styrningen d& dessa underentreprendrer kommer paverka
uppfyllelse av mélen i storre utstrackning dn de som utfor mindre kritiska moment vilka inte har

lika stor betydelse for projektets maluppfyllelse.

Det faktum att Hus Syd generellt hellre viljer att samarbeta med interna &n externa
underentreprenodrer kan ocksd hénvisas till transaktionskostnadsteorin da det orsakar mindre
transaktionskostnader att samarbeta med interna underentreprendrer eftersom anpassning inte
behover ske 1 samma utstrickning. En ytterligare orsak kan vara att det finns en hogre grad av
tillit mellan de olika Skanskabolagen @n mellan Hus Syd och externa underentreprendrer. I detta
fall dr det framforallt goodwilltillit som spelar in pa grund av att bolagen och personerna i dessa
kdnner varandra, har samarbetat tidigare och dessutom har samma G6vergripande strategi, normer

och virderingar.
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Sammanfattningsvis anser vi att pd grund av att Hus Syd ar det orkestrerande foretaget i
nitverket och dessutom har mycket makt och forhandlingsstyrka 1 branschen kan de vid valet av
underentreprendrer anvianda sig av hdrda krav gentemot dessa. Nér transaktionen &r osdker eller
innebdr mer transaktionsspecifika investeringar 0kar styrningen gentemot underentreprendrerna
da valet gors mer omsorgsfullt. Vidare ser vi att fler aspekter av transaktionskostnadsteorin
Overensstimmer med det vi observerat da Hus Syd viljer underentreprenorer efter vilka som
genererar minst transaktionskostnader. Tillitsdimensionen verkar viktig 1 valet av
underentreprendr da Hus Syd utgér fran tidigare erfarenheter och referenser, vilket vi anser beror
pa att transaktionskostnader minskar ndr parterna litar p4 varandra. Detta innebér sdledes att
kontaktfasen kénnetecknas av formella styrverktyg genom de hdrda kraven som finns men dven

av mer informella styrverktyg i form av erfarenhet och referenser.

5.3.2 Kontraktfasen

Vi anser att hdrda krav ar det sammanfattande och Overordnade nyckelbegrepp som
kdnnetecknar den flerdimensionella styrningen i kontraktfasen. Detta foljer det resonemang vi
for 1 kontaktfasens avsnitt for hdrda krav eftersom kontraktsforfragan som skickas ut vid valet av
underentreprendr dr samma som sedan giller som kontraktshandling. D& detta formella
styrverktyg av Hus Syd anses vara det som frdmst kontrollerar och styr relationen med
underentreprendrer kan det antas att transaktionskostnaderna ar relativt sma dé det till hog grad i
dessa gér att specificera och reglera vad som géller for projekten, vilket reducerar osidkerhet och

darmed transaktionskostnader.

Vi bedomer kontrakten som utforliga och specifika samt att det, bortsett fran for kund, gar att se
samband mellan vad som ingar i kontrakten sett till de olika perspektiven. Mycket dr reglerat 1
detalj, till exempel att det fran bada parters hall ska utses ansvariga inom respektive omrade:
kvalitet, arbetsmilj0 samt milj6. Detta tror vi dven ska ses utifrdn transaktionens miljé da
byggbranschen generellt ar reglerad till hog grad och att det dven finns referenser till olika
lagtexter 1 kontrakten. Hus Syd har dock tillfért hardare krav och specifikationer utdver lagtexter
och standardkontrakt vilket signalerar deras position pd marknaden. Att Hus Syd dessutom ar en
del av ett foretag med mycket makt och forhandlingsstyrka i1 branschen samt ér det orkestrerande

foretaget 1 dess nétverk anser vi gor det mojligt for dem att ha harda krav och tuffa kontrakt da
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en underentreprendr riskerar mer om de skulle begd kontraktsbrott gentemot ett foretag med
sépass stort inflytande pa marknaden jamfort med ett litet. Darmed bedomer vi att risken for att
underentreprenodrer ska agera opportunistiskt dr ldg. Den kontraktuella tilliten savdl som
kompetenstilliten verkar saledes vara hog dven om Hus Syd utdvar andra former av styrning, till
exempel en hog grad av dokumentation och kontroller. Detta tillskriver vi dock aterigen
transaktionens miljo da att avsta frén till exempel besiktningar inte dr en valmojlighet inom

branschen.

Att kontrakten didremot inte fungerar som det enda styrmedlet Overensstimmer med det
Williamson (1979) beskriver, att det inte gar att uppritta fullt uttdmmande kontrakt. Aven om
underentreprendrers uppforande och uttryck for viarderingar regleras genom att de férbinder sig
att folja de olika policyerna genom kontrakten podngteras det i tva intervjuer att kontrakten
upprattas mellan foretag och inte mellan personer. Darmed dr medarbetarperspektivet svart att
styra genom kontrakt d& det inte finns ndgon mdojlighet att kontrollera att medarbetare ska vara
engagerade och trivas pa arbetsplatsen, dven detta ligger i linje med att kontrakt inte kan vara
fullt uttémmande. Vidare finns det inga direkta referenser till kundperspektivet i
kontraktshandlingarna. Vi beddomer att anledningen till detta forklaras genom tidigare nimnda
resonemang 1 figur 8, da Hus Syd tror att méluppfyllelse i de andra perspektiven kommer leda till
att kunden blir ndjd. Darfér bedéomer vi inte att Hus Syd uteldmnar kundperspektivet i
kontraktfasen. En annan anledning till att direkta kopplingar till kundperspektivet inte behdver
regleras 1 kontrakten anser vi vara det faktum att Hus Syd &ar det orkestrerande foretaget i

ndtverket och darmed har underentreprenérerna ingen formell kontakt med Hus Syds kund.

Sammanfattningsvis kdnnetecknas den flerdimensionella styrningen i kontraktfasen av harda,
formella krav som regleras i kontrakten. Detta dr mojligt dd& Hus Syd ér det orkestrerande
foretaget och Skanska dessutom har makt och forhandlingsstyrka i1 branschen, att transaktionens
miljé mdjliggor och tillater formell styrning samt att ménga perspektiv ur den flerdimensionella
styrningen dr mojliga att kontrollera i kontrakt. Nér ett perspektiv inte gar att mita eller pa andra
sétt kontrollera blir det svart for Hus Syd att utdva flerdimensionell styrning genom kontrakten.
Ett exempel pé detta finner vi i medarbetarperspektivet eftersom detta dr svart kontrollera genom
kontrakt. Darfor finns det behov av att kontrollera medarbetarperspektivet med informella

styrmekanismer vilket vi diskuterar mer ingédende i ndsta avsnitt.
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5.3.3 Genomforandefasen

Kommunikation och kontroller anser vi vara gemensamma nadmnare for samtliga nyckelbegrepp i
genomforandefasens flerdimensionella styrning. Genom olika méten och sammankomster for
bade interna och externa medarbetare kommuniceras projektens specifika mal sdvil som Skanska
Sveriges Overgripande strategier, virderingar och policyer. Att det dessutom pa arbetsplatsen
finns synliga manifestationer 1 form av affischer som illustrerar dessa bedomer vi att forstarker
medvetenheten genom att bade interna och externa medarbetare stindigt pdminns om dem. Vi
anser att kommunikation dr ett viktigt styrverktyg i till exempel den bemaérkelse att det kan
anvindas for att pdminna och informera sivél interna som externa medarbetare om Hus Syds

strategier.

Vidare anvénds olika formella kontroller genom bland annat ronder, revisioner och besiktningar.
Det skulle kunna argumenteras for att dessa kontroller ger upphov till stora transaktionskostnader
for Hus Syd. Eftersom bade interna och externa yrkesmedarbetare dock utsétts for dessa
kontroller anser vi inte att dessa ar transaktionskostnader da de hade utforts d&ven om allt arbete
gjorts av Hus Syd sjélva. Vi bedomer istéllet att dessa till stor del bor tillskrivas transaktionens
miljé da byggbranschen dr hart reglerad och de flesta kontroller dr ddrmed inte unika for Hus
Syd. De formella kontrollerna anser vi dr viktiga styrmedel 1 den flerdimensionella styrningen
eftersom Hus Syd sdkerstéller att strategierna implementeras. Vi anser att de perspektiv som ar
enklare att méta och reglera i kontrakt dven styrs ldttare genom andra formella kontroller. Till
exempel har det finansiella perspektivet ett eget styrverktyg vid namn mal- och styrkort.
Anledningen till att det finansiella kontrolleras d@nnu mer noggrant anser vi, precis som
poidngteras 1 flera intervjuer, bero pa att Ionsamhet ar en forutsittning for att Hus Syd ska bedriva

sin verksamhet.

Den enda skillnaden mellan interna och externa yrkesmedarbetare avseende styrning finner vi i
medarbetarperspektivet. Detta pa grund av att det ar svarare for Hus Syd att kontrollera och
verka for att den externa medarbetaren dr ndjd, engagerad och trivs pa sin arbetsplats. Detta ar
givetvis ndgot som &r svart dven nir det kommer till interna medarbetare. Dock tas det mer
hinsyn och initiativ att motivera och engagera de interna medarbetarna, exempelvis genom

projektspecifika aktiviteter samt att det foljs upp 1 medarbetarundersokningen. En utmaning for
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Hus Syd ér darfor att fi de externa medarbetarna delaktiga och engagerade. Genom att bygga
upp relationer med underentreprendrer anser vi att styrning av medarbetarperspektivet
underléttas eftersom det byggs upp tillit mellan parterna. Dock kan det vara svarare att bygga
relationer pa grund av det faktum att Hus Syd arbetar 1 projektform och att relationer inte kan

byggas upp pa samma sitt som om de hade haft stabila samarbeten som varade under lang tid.

Ledarskap 1 forhallande till underentreprendrer mits inte heller trots att det oftast & Hus Syd
som agerar arbetsledning dven for underentreprendrer pa arbetsplatsen, vilket dr i motsats till vad
som star 1 kontrakten. Vi anser att fokus pd det goda ledarskapet och ndjda medarbetare ar
frinvarande 1 styrningen av externa medarbetare, da detta ej kontrolleras i1 kontrakten eller
genomforandet. Det finns saledes inga formella styrmekanismer som kontrollerar dessa aspekter
utan dr endast 1 valet av underentreprendr projektchef kan ta hinsyn till detta genom till exempel
hur samarbetet fungerat tidigare. Dock anser vi att erfarenheter och referenser ar otillrackliga
styrmekanismer for detta perspektiv. Som tidigare ndmnts, utgér ledarskap och medarbetare
betydande bestandsdelar i Skanska Sveriges syn pa relationen mellan de olika perspektiven i
Vigvisaren (se figur 8). Vi anser didrmed att ett problem for Hus Syd dr att de inte medvetet
utovar ledarskap och motiverar och engagerar externa medarbetare pa samma sédtt som mot
interna medarbetare. Darfor bedomer vi att deras véirdeskapande kedja inte fungerar optimalt,
vilket skulle vara mojligt om de endast haft egna medarbetare alternativt kunnat utfora likartad
styrning dven for underentreprendrer. Vi anser detta vara extra problematiskt da en stor del av

Hus Syds verksamhet utférs med hjélp av underentreprenorer.

Sammanfattningsvis sker genomforandet av ett projekt formellt genom kontroller och informellt
genom kommunikation. I den man perspektiven har métbara mél sker styrning frimst genom
formella kontrakt och kontroller, detta anser vi beror pa transaktionens miljé. Att dessutom
kombinera dessa kontroller med kommunikation anser vi dr fordelaktigt av den anledning att
medarbetare paminns om strategierna vilket gér dem mer inforstddda med dess innebord.
Medarbetare ar det perspektiv som dr svarast att kontrollera genom formella styrmekanismer
eftersom kontrakt och kontroller utfors mellan foretag och inte personer. Aven avseende den
informella styrningen identifieras utmaningar f6r Hus Syd bland annat pa grund av att ledarskap

och medarbetarndjdhet méts pa olika sdtt for interna och externa medarbetare. Relationer skulle
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kunna vara en 16sning som underléttar styrning 1 medarbetarperspektivet dd de kan minska
transaktionskostnader genom att tillit 6kar och forstaelse skapas for Hus Syds védrderingar. Pa
grund av det faktum att Hus Syd dr en projektorganisation med tidsbestdmda projekt blir
langvariga relationer och tillit svart att skapa. Detta anser vi ligga till grund for att Hus Syd inte
anvinder sig av relationer som styrverktyg i storre utstrickning, dn att genom vid valet av

underentreprendrer vélja dem de har goda erfarenheter av att samarbeta med.
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6. Slutsatser

1 kommande kapitel drar vi slutsatser fran det analyserade materialet och besvarar ddrmed var
frdgestdllning. Vi har dven valt att lbfta fram en intressant aspekt av fallforetagets
flerdimensionella styrning vi funnit ndr vi analyserade materialet i ett eget avsnitt, da denna inte
besvarar frdgestdillningen utan snarare berér flerdimensionell styrning generellt. Vi avslutar
kapitlet med att ge rekommendationer for vidare forskning.

6.1 Hur gestaltar sig flerdimensionell styrning i en niatverksbaserad

projektorganisation?

For att besvara var fraga: hur den flerdimensionella styrningen gestaltar sig i en nétverksbaserad

projektorganisation kommer vi att behandla féljande huvudpunkter 1 var slutsats:

® Anpassad ekonomistyrning.

® Den orkestrerande rollen tillsammans med forhandlingsstyrka i branschen underlittar.
e Kombination av formella och informella styrmekanismer.

® Medarbetarperspektivet dr problematiskt.

Anpassad ekonomistyrning. For att aterkoppla till den kritik vi har beskrivit 1 inledningskapitlet,
vilken riktas mot traditionell ekonomistyrning har vi i vér studie sett en annan typ av
ekonomistyrning som fokuserar pé flerdimensionell styrning, d& hdnsyn tas till fler perspektiv dn
det finansiella. Denna styrningstyp mojliggor dven styrning av horisontella relationer dé det finns
en forstéelse 1 fallforetaget for inneborden av dess strategier och mal vilket gor dessa nedbrytbara
och dirmed enklare att kommunicera till och applicera pa andra foretag. Vidare har vi
identifierat en ekonomistyrning, i vilken de anvénder sig av erfarenhetsdterféring i projekten
vilket vi anser frimjar utveckling. Att fallforetaget dessutom organiserar sig genom projekt dar
de bryter ner strategierna till specifika mal for projektet anser vi pévisar att styrningen till hog
grad dr decentraliserad snarare dn att frimja styrning och kontroll. Den typ av ekonomistyrning
vi har identifierat 1 fallforetaget ar framétriktad och fokuserar pa stindig utveckling, samt att den

dessutom dr anpassad till foretagets miljo och karaktirsdrag. Ovanstdende aspekter visar att
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fallforetaget till hog grad har anpassat ekonomistyrningen till sin organisation, vilket gor
verktyget anvandbart for att de ska na sina strategiska mal. I nedanstaende diskussion forklaras
hur fallforetagets valda organisationsform ger implikationer for den flerdimensionella

styrningen.

Den orkestrerande rollen tillsammans med forhandlingsstyrka i branschen underldttar. 1 vér
fallstudie har vi sett att den flerdimensionella styrningen péaverkas av att den nétverksbaserade
projektorganisationen har orkestrerande egenskaper. Detta gor att fallforetaget har mgjlighet att
implementera sin flerdimensionella styrning pé ett sitt som vi inte anser ar mojligt till lika hog
grad for ett foretag som inte har den orkestrerande rollen 1 nédtverket. Den orkestrerande rollen 1
kombination med gott rykte och mycket makt gor dessutom att fallforetaget har mgjlighet att
anvinda sig av harda krav gentemot sina underentreprendrer vilket, dirmed underlittar den
flerdimensionella styrningen. Vi har dven markt att rollen som orkestrerande foretag inte enbart
innebér fordelar utan dven ett stort ansvar dd de ansvarar for att kommunicera och strukturera
nitverket. Vidare péverkas den flerdimensionella styrningen negativt av det faktum att
organisationen dr projektbaserad, da relationer till underentreprendrer inte kan byggas pa lang
sikt. Vi anser att fallforetaget frimst hanterar projektdimensionen och det faktum att det ar
problematiskt att koppla projektens mal till foretagets strategi genom projektplaner. Vi anser
darfor inte att det dr problematiskt sdsom teorin foreslar utan menar att projektdimensionen
snarare fOrsvarar styrningen pa grund av det faktum att tidsbestimningen gor att det blir svart att

bygga relationer.

Kombination av formella och informella styrmekanismer. Den flerdimensionella styrningen i
fallforetagets nitverksrelationer sker genom bade formella och informella styrmekanismer och
frimst anses de formella styrverktygen vara styrande genom de kontrakt som upprittas mellan
parterna. Da projektplanen, 1 vilken projektspecifika mal sétts utifran de sex strategierna, &r
grund for upprittandet av dessa kontrakt har fallféretaget hittat ett sétt att formedla strategierna
genom organisationen. Anledningen till att formella styrverktyg kan anvédndas pd ett
tillfredsstdllande sitt beror pa att fallforetaget dr det orkestrerande foretaget och darmed kan sétta
harda krav. Ytterligare en anledning ar det faktum att flertalet av perspektiven i1 den

flerdimensionella styrningen gar att reglera i kontrakt, da det underentreprenorer kontrakteras for
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ar matbart och gér att konkretisera till hog grad. Utover kontrakt anvinds andra formella
styrverktyg under projektets gang, vilka till stor del &r lika for styrningen av sivél interna
medarbetare som underentreprendrer di samma policyer medarbetarna forbinds att folja dven
regleras i kontrakten med underentreprendrer. De dr dessutom deltagare pa samma, alternativt

samma typ av, moten och genomgangar.

Det ar dock tydligt att fallforetaget inte endast anvinder sig av kontrakt for den flerdimensionella
styrningen av sina natverksrelationer utan kompletterar dessa med olika typer av informella
verktyg. Anvidndningen av informella styrverktyg Okar ndr transaktionen innehaller
transaktionsspecifika investeringar och/eller om det finns en hdg grad av osdkerhet. Detta
tillskriver vi transaktionskostnadsteorin, dd dessa moment dr svarare att endast reglera genom
formella verktyg sasom kontrakt. Den informella styrningen startar redan i kontaktfasen genom
granskning av underentreprendren utifran de fem perspektiven och fallféretaget anvinder sig av
tidigare erfarenheter och relationer for att gora denna. Anledningen till att fallfGretaget gdrna
anvéinder sig av underentreprendrer de har tidigare erfarenhet av anser vi vara det faktum att
tidigare relationer minskar osékerheten och behovet av att behdva styra och kontrollera. Detta
anser vi dven vara anledningen till att de gidrna samarbetar med andra foretag inom koncernen.
Den informella styrningen sker under genomforandefasen genom olika typer av kommunikation,

de frekventa motena och arbetsplatsens utformning ar exempel pa detta.

Medarbetarperspektivet dr problematiskt. Att den flerdimensionella styrningen har for avsikt att
tacka alla perspektiv dr tydligt da det framkommer under flera intervjuer att valet gors efter en
beddmning av totalkostnaden for att samarbeta med foretaget och inte enbart genom att ta hdnsyn
till priset. Vi kan se att styrningen avseende de olika perspektiven innehaller bdde informella och
formella styrverktyg forutom i medarbetarperspektivet. Anledningen till detta &r att de formella
styrverktygen inte fungerar d& harda krav stills mellan organisationer och inte personer.
Fallforetaget kan ddrmed inte kontrollera och verka for att medarbetare trivs pa sin arbetsplats.
Dessutom inkluderas inte underentreprendrerna 1 mer informella styrmekanismer da

arbetsgivaransvaret fortfarande finns hos underentreprendren.

72



6.2 Problem med den flerdimensionella styrningen i fallforetaget

I fallforetaget har vi sett tecken pa att den flerdimensionella styrningen och det den dr dmnad att
styra mot dr inkonsekvent da det frimst dr de sex strategierna som nar dnda ned till projektniva 1
organisationen. Da Végvisarens perspektiv och dessa strategier till hog grad innefattar samma
teman bor detta inte orsaka nagon storre forvirring kring vad fokus 1 organisationen dr. Daremot,
som tidigare demonstrerat 1 avsnitt 5.2 Flerdimensionell styrning i Hus Syd, har vi funnit de olika
matten 1 Vagvisaren otillridckliga 1 forhallande till hur 6vergripande de sex strategiernas mal ar
framtagna. Anledningen till detta anser vi bero pa att de sex strategierna &dr en del av
affarsplanen, vilken uppdateras regelbundet medan Végvisarens maétt varit i princip de samma
sedan den infordes. Att fallféretaget kopplar thop dessa for att sdkerstdlla att de har relevanta
matt for att ticka innehéllet 1 de sex strategierna beddomer vi hade gjort stor skillnad da det hade
blivit mer konsekvens i styrningen. Vi anser dérigenom att dessa hade upplevts mer enhetligt och
medarbetarna enklare hade kunnat ta till sig exakt vad de olika fokusomradena innebér for deras

egen del.

6.3 Forslag till vidare forskning

Vi har identifierat ett problem 1 fallforetaget da ledarskap och medarbetare till viss grad forbises i
ndtverksrelationerna. Da dessa spelar utmirkande roller 1 fallforetagets syn pa hur de olika
perspektiven driver varandra framgér detta extra tydligt, men vi tror dven att detta kan vara ett
problem 1 liknande organisationer. Darmed anser vi att vidare forskning behdvs 1 denna specifika
aspekt som syftar till att besvara hur det styrande fOretaget kan kontrollera

medarbetarperspektivet eftersom underentreprendrer sjilva ér ansvariga for sina medarbetare?
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Intervjuforteckning

Personliga intervjuer
Produktionsledare
Projektchef
Projektingen;jor
Projektutvecklare
Verksamhetsutvecklare

Yrkesmedarbetare

Telefonintervju

Chef for beslutsstod

26 mars 2014
1 april 2014
28 mars 2014
24 mars 2014
5 mars 2014
24 mars 2014

10 mars 2014
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Bilaga 1 - Intervjuunderlag, chef for beslutsstod

Bakgrund

e Vad dr din roll pa Skanska?

e Vad dr den grundldggande tanken med Végvisaren?

e Vilka har utvecklat Vagvisaren?

e Vilka perspektiv ingar? Hur méter man dessa?

e Hur dr kopplingen gjord mellan de fem nollvisionerna och Végvisaren?

e Ar den baserad pa grundidéerna med ett Balanced Scorecard?

o Utgér alla Végvisare frdn en 6vergripande Vigvisare for hela Skanska?

Anvindande

e Anvinds den per enhet eller per projekt?

e Hur arbetar man med Vigvisaren ute pa projekten och hur rapporteras detta?

e Finns Vigvisaren nédrvarande under alla steg av projekten? (dvs. fran anbud till
slutbesiktning)

e Finns det nagon skillnad pd hur man arbetar med Vigvisaren gentemot
underentreprendrer jamfort med Skanskamedarbetare? (och eventuellt inom det egna
Skanskabolaget jaimfort med 6vriga Skanskamedarbetare)

e Ar Vigvisaren kopplat med andra styrverktyg?

e Har du nagon uppfattning om hur medarbetarna ute pa projekten upplever verktyget?
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Bilaga 2 - Intervjuunderlag, yrkesmedarbetare

Overgripande

Vet du vilka Skanskas fem nollvisioner 4r?

Vet du vad Vigvisaren dr for ndgot och 1 sé fall hur anvénds den i er verksamhet?
Hur fungerar visuell planering pa Skanska?

Hur gors skillnad mellan interna och externa yrkesarbetare?

Kundperspektiv

Pé vilka sitt tas hdnsyn till kunden genom projektet?

Finansiellt perspektiv
Pé vilka sitt kontrolleras att projektet foljer budget?

Medarbetarperspektiv

Pé vilka sitt kontrolleras sédkerhet pa projektet?

Hur har du som medarbetare mojligheten att vara delaktig 1 ditt projekts utveckling?
Hur upplever du att du som medarbetare far mojlighet att utvecklas?

Vilka moéjligheter finns for dig att ge feedback till/angédende din chef?

Arbetssdttsperspektiv
Har ni gjort arbetsplatsbesok eller pa annat sétt tagit intryck fran liknande projekt/delar av
projekt?

Hur mits kvalitet i projektet?
Miljo

Hur kontrolleras milj6?

Har du fatt ndgon utbildning vad géller milj6?
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Bilaga 3 - Intervjuunderlag, ovriga intervjuer

Héar kommer ett kort underlag infor vér intervju kl (...) nésta vecka.

Vi tinkte forst beritta lite kort om vilka vi dr och vad vi skriver examensarbete om. Vi ldser sista
terminen pa civilekonomprogrammet vid Lunds universitet och skriver inom dmnet
ekonomistyrning. Vi har valt att fokusera pa problematiken kring styrning i1 projekt och externa
relationer (i Skanskas fall underentreprendrer) och utifran de perspektiv som finns med i
Vigvisaren: Finans, Kund, Medarbetare och Arbetssitt samt d&ven Miljo (som ingér 1 flera av de

fyra perspektiven).

Vi har dven valt att dela in projekten i tre faser: kontakt (typ anbud), kontrakt och genomférande

och vill undersoka hur styrning genomfors utifran perspektiven i de olika faserna.

Exempel pa overgripande fragor kommer darfor vara: Hur uppréttar man kontrakt utifran ett
miljoperspektiv? Finns det endast kontrollerat 1 kontraktet eller gér man dven pé andra sétt? Vad
giller genomforandefasen undrar vi hur man rent praktiskt anvdnder sig av verktyg som

exempelvis mél- och styrkort och visuell styrning utifran de fyra perspektiven?

Under intervjun kommer vi framf6rallt fokusera pa (...) eftersom (...) har beréttat att du har
mycket kunskap om just det. Vi undrar d&ven om det &r okej att vi spelar in intervjun? Vidare
kommer vi inte ange ditt namn i uppsatsen utan anvénder oss istéllet av din titel.

Vi ser fram emot att tréffa dig!

Med vénliga hélsningar

Emelie och Sofie
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