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ABSTRACT

The purpose with this study is to analyse and further develop a deviation-handling method in
a larger construction company. According to the company, the deviation-handling does not
work properly, only a few reports are being made. This results in a lack of feed-back ((return
of knowledge and experience)) from deviations, and thereby leads to new deviations that
could have been avoided, instead being repeated.

The study focuses on finding factors which the construction company should use to develop a
functioning deviation-handling method. On request of the company, the existing deviation-
handling method has been used as a starting point. It delimits this study to the production
process, since this is where the company today works with formalised deviation handling. To
be able to perform the study, information has been gathered through interviews and literature.
In a first stage we focused on how the existing method functions and on its problems.
Thereafter, we focused on what the employees want from the system and in which way they
want the information presented back to them. The main focus in this study is to give
recommendations on how the company can make their deviation handling more simple, get an
efficient response, find out how they should gather and spread experience and knowledge
throughout the organisation. Three sub purposes have been formulated.

The first sub purpose is to define the concept deviation. We suggest that the company should
use the definition “a deviation is an activity or a result that does not fulfil the appointed
demands and can be caused by all involved actors”. The definition is wide, so to make it more
precise, easily understood and to facilitate the reporting, an addition should be made:
reporting of deviations should be made when reaching a cost of 1 000 SEK and/or 30 minutes
of workload. When there is a risk for recurrence smaller deviations should also be reported.

The second sub purpose is to identify and give recommendations on measurements for critical
moments in a deviation process. The company’s deviation system is only implemented in the
production process, but it should be used in the planning and purchase processes as well. The
current deviation handling system is complicated and time consuming. The company should
instead use a web based system that is both clear and efficient. There should be a databank
tied to the web based deviation handling system to handle historical deviation data. We have
also found that the employees don’t get less response than they wish. Response is important to
motivate the employees.

The third sub purpose is to give recommendations on how deviation systems can contribute to
the feed-back. We suggest that the company should continue having project meetings and
final meetings, as well as production manager meetings. The company should also continue
using changes in the activity plan, initialised by the company’s management, with its source
in systematic deviations. As a complement to the existing activities a deviation databank
should be developed, accompanied with a top ten list of the most common deviations.

Keywords: Deviation, deviation system, feed-back, construction company
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SAMMANFATTNING

Syftet med denna studie 4r att analysera och vidareutveckla en befintlig process for
avvikelsehantering i ett storre byggforetag. Enligt foretaget fungerar avvikelsehanteringen
bristfilligt, Endast ett fatal avvikelser rapporteras. Kunskaps- och erfarenhetsaterféringen via
avvikelser &dr darfor obefintlig. Risken for att avvikelser upprepas dr uppenbar. Studien
fokuserar dirfor pa att finna hur foretaget kan utveckla en fungerande avvikelsehantering. Pa
foretagets onskan har den befintliga avvikelsehanteringsprocessen anvints som utgangspunkt,
vilket avgrinsar studien till produktionsprocessen. Det dr i denna process som foretaget i
nuldget arbetar med avvikelsehantering. For att fa en inblick i hur avvikelsehanteringen
fungerar samt fa forstaelse for dess problem har information samlats i en forsta fas. I en andra
fas har det fokuserats pa vad foretagets medarbetare vill ha ut av systemet samt hur de vill att
informationen ska aterféras. Tyngdpunkten i studien ligger i att ge forslag pa hur foretaget ska
forenkla sin avvikelsehantering. Tre delsyften har formulerats.

Det forsta delsyftet dr att definiera begreppet avvikelse. Vi foreslar att foretaget ska anvinda
definitionen “en avvikelse dr en aktivitet eller ett resultat som inte motsvarar faststéllda krav
och kan orsakas av alla inblandade aktorer”. For att gora definitionen sndv och lattforstalig
bor foljande tilldgg goras: rapportering av avvikelser ska ske vid en kostnad stérre an 1000
kronor och/eller en tid ldngre dn 30 minuter, vid risk for upprepning ska dven avvikelser
mindre &n detta rapporteras.

Det andra delsyftet #r att identifiera och ge atgdrdsforslag pa kritiska moment i
avvikelsehanteringsprocessen. Foretagets avvikelsehanteringssystem anvéinds endast i
produktionsprocessen, men det borde dven inkludera projekterings- och inkopsprocessen. Det
befintliga avvikelsehanteringssystemet dr omstéindligt och tidskrdvande. Foretaget bor istéllet
anvinda ett webbaserat system som dr tydligt och tidseffektivt. Till det webbaserade
avvikelsehanteringssystemet bor det dven knytas en databas for hantering av historisk
avvikelsedata. Vi har ocksa sett att medarbetarna inte far respons i Onskad omfattning.
Respons ér viktigt for att motivera medarbetarna.

Det tredje delsyftet dr att ge forslag till hur avvikelser kan bidra till kunskaps- och
erfarenhetsaterforing. Vi foreslar att foretaget fortsitter att anvinda projekt-, slut-, och
platschefsmoten. Foretaget bor dven fortsétta med dndringar i verksamhetssystemet, initierade
av foretagsledningen, med ursprung i systematiska avvikelser. Som komplement till dessa
aktiviteter, bor en avvikelsedatabas utvecklas och till den en "tio-i-topp-lista” knytas med de
vanligast forekommande avvikelserna.

Nyckelord: avvikelse, avvikelsehanteringssystem, erfarenhetsaterforing, byggforetag
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FORORD

Denna rapport utgor vart examensarbete fran Vig- och Vattenbyggnads linjen vid Chalmers
Tekniska Hogskola dér vi har studerat med Management i Byggsektorn som inriktning. Vi har
under de senaste sex manaderna studerat hur avvikelsehantering kan utvecklas i ett storre
byggforetag. Vi skulle vilja tacka byggforetaget for att de stéllt upp med denna mdojlighet
samt den tid som intervjuade och vara handledare dgnat oss. Denna studie har givit oss insikt i
hur avvikelsehantering och kvalitetsarbete bedrivs inom byggindustrin samt hur byggindustrin
skiljer sig fran andra industrier. Vi har dven utfort en benchmark mot Saab Space och skulle
vilja tacka Claes Berlin, kvalitetschef, for att han har tagit sig tid att visa och forklara for oss
hur deras avvikelsehanteringsprocess fungerar. Fran Chalmers Tekniska Hogskola skulle vi
vilja tacka var handledare Per-Erik Josephson som visat stort intresse for studien och hjélpt
till med idéer och direktiv. Vi vill dven rikta ett tack till vara opponenter. Slutligen skulle vi
dven vilja tacka vara flickvinner, Yvonne Rubinstein och Elisabeth Sonnergren for deras stod
under arbetet.

Tack allihop!

Goteborg, december 2007

Tobias Persson och Markus Svedberg






1. Inledning

1.1 Kostnader fér fel och avvikelser i byggprojekt

I denna studie har det framkommit att brister upprepas pa grund av att de inte dokumenteras
och foljs upp. Bristfillig dokumentation gor att byggforetag far en bristfillig uppfattning om
kvalitetsbristers omfattning, vilket leder till onddiga kostnader. Dessa kostnader skulle inte
behovt existera eller kunde ha avhjilpts till en mindre kostnad om dokumentation funnits och
anvénts. Att denna problematik, med onddiga kostnader fran kvalitetsbrister, finns pavisar
Josephson och Hammarlund i en studie fran 1996. I studien har sju byggprojekt studerats
under sex manader. Totalt registrerades 2 879 fel, vilka kostade 7 250 000 kronor att atgérda.
I snitt blir det cirka 69 fel per bygge och manad, vilket innebir en snittkostnad pa 172 619
kronor per bygge och manad. Kostnaden for att atgdrda dessa fel uppgick i genomsnitt till
4,4 % av produktionskostnaden. Tiden som atgick att atgirda felen var 7,1 % av forbrukad
arbetstid. Aven Sigfrid (2007) belyser denna problematik i en studie som utgir frin sex
stycken bostadsprojekt avslutade mellan 2002 och 2005, vilka bedomts ha en lag problemniva
jamfort med andra bostadsprojekt. Projekten kostade byggforetagen i tidsforlust fran fel och
brister, i genomsnitt, cirka 18 000 kronor per bostad eller 160 kronor per kvadratmeter (BOA
— boarea) och da har inte kostnader for ineffektivitet eller andra foljdeffekter till exempel
ohilsa, riknats med. Enligt Josephson (1994) ger de flesta felen forsumbara konsekvenser,
men for en organisation kan dessa sma fel upptrida i en ansenlig omfattning att de far stora
konsekvenser.

Att det finns fel dven vid slutbesiktning blir uppenbarat nir Sigfrid (2007) granskar
slutbesiktningsprotokoll, vilka visar att de studerade projekten i genomsnitt har cirka 25
slutbesiktningsanmérkningar per bostad. Anmirkningarna géllde i flera av fallen potentiella
risker for ménniskors hélsa. Forutom besiktningsanmérkningarna tillkom dven fel som kund
upptickte efter inflyttning samt nya problem som uppstod i samband med reparation och
atgird av fel. For kund skapar detta en tidsforlust som har ett viarde av cirka 20 000 kronor per
hushall under de forsta 12 manaderna, vilket motsvarar cirka 1 700 kronor per manad och
hushall.

De kvalitetsbrister som Josephson och Hammarlund (2002) och Sigfrid (2007) studerat &r
bade interna och externa. Interna problem uppstar ofta i produktionen, vilket kan leda till att
material maste kasseras eller att omarbeten maste ske. Externt kan bristen pa kvalitet ge fler
reklamationer och missndjda kunder som inte aterkommer for kép. Bergman och Klefsjo
(2001) papekar att dessa interna och externa problem leder till att foretag far minskad
l6nsamhet fran 6kade kostnader och minskade intikter.

Otillrackligt kvalitetstinkande i byggindustrin har gjort att kvalitetsbrister blivit en vanlig
foreteelse i byggprojekt. Love och Amrik (2003) menar att detta har uppkommit dérfor att
byggforetagen har svart att pavisa att system for forebyggande atgirder dr kostnadseffektiva.
Foljderna har blivit att fel och omarbeten &r en naturlig del av byggprocessen, vilket resulterar
i att tid och kostnader 6verskrids. Fel och omarbeten skapar ocksa irritation, tankemdda och
forvirring vilket bidrar till att arbetsledare och platschefer far en redan pressad arbetssituation
att bli virre, Josephson (1994). Denna situation beror, enligt Josephson och Hammarlund
(2002), ytterst av hur ménniskor agerar. Primira orsaker till att fel uppkommer 4r bristande
kunskap, bristande information, bristande engagemang, stress och/eller tidsbrist och
risktagande. Bade Love och Amrik (2003) och Sigfrid (2007) har samma bild som Josephson
och Hammarlund (2002). Dessa orsaker menar Sigfrid (2007) leder till ledarskapsproblematik
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och ofullstindig projektering, som enligt Josephson (1994) ocksa dr Kéllor till fel. Enligt
Josephson och Hammarlund (2002) hirstammar 26 % av felekostnaderna och 23 % av felen
fran projektering. De papekar ocksa att 48 % av felkostnaderna och 60 % av felen harstammar
fran produktionen. Ménga felkostnader och fel hiarstammar fran de processerna pa grund av
daligt ledarskap, Love och Amrik (2003).

1.2 Avidgsnande av fel och avvikelser

Byggbranschen lider av avsaknad av kvalitetstinkande vilket resulterar i kostsamma
kvalitetsbrister. Enligt Josephson och Hammarlund (2002) kan mer &n hilften av
felkostnaderna avldgsnas med relativt enkla medel och Love och Amrik (2003) menar att
nistan alla kvalitetsbrister gar att forebygga. Dock menar Schenkel (2003) att dven om stora
resurser laggs pa att forebygga avvikelser dr det anda omgjligt att forutse och dokumentera
alla kvalitetsbrister. Dessutom menar Josephson och Saukkoriipi (2005) att dven om
forbattringsarbeten dr vdl menade och syftar till att pa olika sitt producera bittre byggnader
till ldgre kostnader leder de ofta till kad administration och 6kade kostnader. Resurser for att
minska kvalitetsbrister maste darfor satsas ritt. Enligt Besterfield (1998) gors detta pa basta
sdtt genom att satsningar leder till att hitta kvalitetsbristerna vid killan, da blir kostnaderna
mindre 4n om de hittas mot slutet av processen eller av kund. Det dr viktigt, enligt Schenkel
(2003), ur strategisk synvinkel att kvalitetsbrister hanteras rétt, da de bade direkt och indirekt
paverkar de tre resultatmatten tid, kostnad och kvalitet. En av de viktigaste egenskaperna for
en organisation #r att hantera kvalitetsbrister i form av avvikelser pa ett kvalificerat sitt.

Hantering av avvikelser pa kvalificerat sdtt gors genom att organisationen dokumenterar
avvikelser och hur de atgirdas. Avvikelsedokumentationen kan direfter anvindas som
kunskapsaterforing. En hornsten i avvikelsehantering dr, enligt Schenkel (2003), att aterfora
kunskap och erfarenheter om hur fel uppstar, uppticks och atgirdas. Enligt Bergman och
Klefsjo (2001) och Sorqvist (2004) &dr avvikelsehanterings andra hornsten att synliggora
problem och sidkra kvaliteten 1 den egna tillverkningen. Med hjdlp av ett
avvikelsehanteringssystem kan organisationen skapa avvikelsehistorik dir statistik om
avvikelser tas fram. Enligt Lindfors (2005) kan avvikelserna med denna information sparas
till roten for att ddr avldgsnas. Ett sitt att gora detta dr att samla in avvikelseinformation fran
verksamheten, sortera den, tillgdngliggora for organisation och léra fran den. Detta gors for att
hindra organisationen att upprepa misstag som tidigare begatts.

Att finna alla kvalitetsbrister kanske inte dr mojligt, men for att hitta merparten av dem géller
det att satsa resurser ritt. Det #dr viktigt att finna bristerna vid kéllan for att minimera
kostnaden for atgird. Att anvinda avvikelsehantering gor att kostnader kan minskas, da det
blir enklare att hitta kvalitetsbristerna vid killan. Enligt Andersson (2003b) arbetar SKF med
avvikelsehanteringssystem pa detta sdtt. SKF menar att det dr viktigt att hitta fel i tidiga
skeden, for fel som uppstar hos kund &r dyra.

1.3 Syfte och avgrédnsningar

Bakgrund till studien dr att ett storre byggfOretag &r intresserat av att forbéttra sin
avvikelsehanteringsprocess. Enligt foretaget fungerar inte avvikelsehanteringsprocessen och
det beror pa att fa avvikelser rapporteras. Detta resulterar i att kunskaps- och
erfarenhetsaterforingen fran avvikelser &r obefintlig, vilket leder till att avvikelser upprepas.
Den befintliga avvikelsehanteringsprocessen anvinds for att foretaget inte ska upprepa samma
misstag utan ldra fran de forgangna. Pa grund av processens brister vill foretaget att vi ska
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utreda den och ge konkreta forslag pa forbittringar. Vi har dérfor tagit den befintliga
processen som utgangspunkt nér vi skapade vart huvudsyfte.

Studien huvudsyfte dr att analysera och vidareutveckla en befintlig process for
avvikelsehantering i ett storre byggforetag.

For att kunna uppfylla huvudsyfte, fa en klarare bild av problematiken och fa en tydlig
struktur har tre delsyften utformats.

e Det forsta ar att definiera avvikelse!

e Det andra delsyftet dr att identifiera och ge atgdrdsforslag pa kritiska moment i
processen for avvikelsehantering!

e Det tredje dr att ge forslag till hur avvikelser kan bidra till kunskaps- och
erfarenhetsaterforing!

Processen som studerats och som studien avgrinsats till 4r produktionsprocessen. Valet foll
pa produktion darfor att det dr i den process som foretaget arbetar med avvikelserapportering.
Studien utgar fran byggforetagets befintliga avvikelsehanteringsprocess och avgrinsas till att
finna faktorer som byggforetaget kan anvinda for att fa en fungerande process. Vetskap finns
om att en ny avvikelsehanteringsprocess dr under utveckling inom foretaget. Pa foretagets
begiran har detta inte tagits i beaktning, da de vill ha en extern utredning av problematiken
med den befintliga processen och vilka utvecklingsmgjligheter som finns. Tyngdpunkten i
studien &r att ge forslag pa hur byggforetaget ska fa enkelhet i avvikelsehantering, fa effektiv
respons, finna hur de ska kunna tillvarata och sprida erfarenhet och kunskap inom
organisationen. Vi har valt att avgrinsa studien genom att inte gora efterforskningar hur
foretaget ska ga tillvdga for att na bista mojliga resultat vid implementering av vara
rekommendationer. En annan avgrinsning ir att vi inte undersoker vilka ekonomiska effekter
en fungerande avvikelsehanteringsprocess skulle kunna generera. Vi har ocksa begrinsat vara
intervjuer till de tva storsta regionerna: Stockholm och Géteborg.

1.4 Examensarbetets arbetsprocess

Eftersom vi har studerat avvikelsehantering i ett foretag kan vart arbete betraktas som en
fallstudie, vari vi forsoker skapa insikt i de foreteelser som é&r relevanta. Vi har anvint ett
kvalitativt tillvigagangssitt, da den fokuserar pa process, forstaelse och tolkning snarare &n
att vara deduktiv och experimentell (Merriam, 1988). En kvalitativ metod ger en mer
djupgéende studie dn en kvantitativ som blir bredare, dd den ofta dr baserade pa stora
méngder statistiska data. Denna studie &r baserad pa information inhdmtad genom intervjuer
och litteratur. Informationssamlandet har skett i tva etapper. I forsta skedet har vi samlat
information for att fa en inblick i hur dagens avvikelsehanteringsprocess fungerar samt en
forstaelse for dess problem. Det andra skedet har fokuserats pa vad de anstillda vill fa ut av
systemet samt hur de vill att informationen ska aterforas.

For att avgora om fallstudie verkligen dr den metod som passar bast vid en studie bor det ga
att identifiera ett avgrdnsat system, som fokus for undersokningen. En fallstudie dr en
undersokning av en specifik foreteelse, i detta fall byggforetagets avvikelsehanteringsprocess.
Alla former av insamling och analys av data kan anvindas i en fallstudie och det finns inga
krav pa hur den maste vara utformad. I denna studie kommer vi att anvinda litteratur och
intervjuer. Detta dr en ickeexperimentell metod pa grund av att studien syftar till att forsoka
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finna forslag till utveckling av en ny avvikelsehanteringsprocess. Den mest grundliggande
skillnaden i metodiskt angreppssitt dr den mellan experimentella och ickeexperimentella
metoder. Den experimentella metoden kréver att forskaren kan manipulera de variabler som é&r
av intresse, det vill sdga ha kontroll dver stora delar av situationen. Detta anvéinds framforallt
vid orsak-verkan-relationer (Merriam, 1988).
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2. TEORETISK REFERENSRAM

2.1 Avvikelsedefinitioner

Inom alla skeden i byggprocessen forekommer fel, de kan uppkomma i bade produkten och
processen. Orsakerna till att fel uppkommer #ar manga, av olika karaktir och kan
astadkommas av alla inblandade aktorer (Josephson, 1994). Enligt Sorqvist (2001) uppstar de
flesta avvikelser i produktionsprocessen, men orsaken till de flesta avvikelserna finns
vanligtvis langt tidigare i organisationens processer. Manga fel hirstammar fran
specifikationsfasen.

Avvikelser kan enligt Sorqvist (2001) delas in i tva kategorier, kroniska och tillfilliga.
Kroniska avvikelser menar Lindfors (2005) dr kvalitetsbrister som &r inbyggda i processerna
och uppstar dagligen. Nir bristerna inbyggda i processerna blir de dolda for organisationen
och dirfor accepterade. Kroniska avvikelser kan till exempel vara ett daligt arbetssitt,
ineffektivitet, kommunikationsbrister etc. Tillfdlliga avvikelser dr kvalitetsbrister som ofta
uppstar oregelbundet i produktion och eftersom de vanligtvis dr akuta atgdrdas de med sa
kallad ”brandkarsutryckning”. Den person som utfor brandkarsutryckningarna &r ofta den som
ar drabbad av problemet. Tillfélliga avvikelser dr olika former av haveri, funktionsfel pa
verktyg, tidsitgang for projektforindringar etc. Atgirdsfokus ligger ofta pa tillfilliga
avvikelser eftersom de dr enkla att uppticka och atgdrda. Upptidcka kroniska avvikelser &r
besvirligare, for det krivs bland annat ett systematiskt arbetssétt och omfattande analyser av
till exempel historisk data. Enligt Sorqvist (2001) kan tillfdlliga avvikelser ge en indikation pa
motsvarande kroniska avvikelser.

Att hitta en entydig definition pa avvikelse inom litteraturen dr svart. Det blir inte enklare av
att det finns manga synonymer till ordet sasom fel, avsteg, storning, problem, brist, variation,
miss, tillbud och kvalitetsbrist. Aven inom den engelska litteraturen finns minga synonymer
till deviation (avvikelse pa svenska) som kan ge upphov till missuppfattning. Inom bada
spraken kan avvikelse sammanfattningsvis beskrivas som nagot som inte Gverensstimmer
med krav, forvintningar eller behov. For att variationen i synen pa vad en avvikelse dr och
hur manga olika typer av definitioner det finns, redovisas nedan nagra definitioner ur
litteraturen.

ISO 9000:2000 definierar en avvikelse som “icke-uppfyllande av ett krav”.
Davis (1987) anvinder begreppet “avsteg fran faststillda krav” .

Nyberg (2006) menar att ordet avvikelse signalerar att en normalniva och att en specifikation
eller ett avtal finns att avvika fran. Darfor definierar hon att en ”Avvikelse kan anses vara ett
tillfiilligt problem som foranlett avsteg fran accepterad problemniva”. Nyberg (2006) papekar
vidare att avvikelser ér:

e allt som avviker fran plan eller uppsatta mal”

*  ndgot som avviker frdan kundens krav eller forvintningar”

®  Ven icke forvintad hindelse”

®  Vetticke forvintat resultat”
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Schenkel (2003) menar att “avvikelser dr sadant som skiljer sig fran foreskrivna procedurer,
processer eller normer”.

Lindfors (2005) anvinder sig av tva definitioner. Den forsta dr “En avvikelse uppstdr da en
produkt inte uppfyller kundens samtliga behov”, med kund menas bade interna och externa
kunder. Den andra dr "En avvikelse uppstar dven da foretagets specifikationer, rutiner etc. ej
Joljs”. Enligt Lindfors (2005) kan en produkt eller tjénst trots att den uppfyller foretagets
rutiner och specifikationer ge upphov till en avvikelse, till exempel da den inte dr i enlighet
med vad kund kréver. Vidare kan tilldggas att avvikelser som uppstar inom foretaget kan leda
till en avvikelse for kund (Lindfors, 2005).

CIB (1993) menar att termen avvikelse generellt anvinds for att indikera en “avvikelse fran
vad som ursprungligen var avsett”.

Enligt litteraturen bor det finnas en avvikelsedefinition som tar hédnsyn till alla skeden i
byggprocessen, alla inblandade aktorer samt beaktar bade kroniska och tillfilliga avvikelser.
Minimering av kroniska avvikelser &r svart eftersom det krivs historisk data att analysera,
men om data finns, i form av tillfidlliga avvikelser, kan systematik bland avvikelserna
lokaliseras. Avsteg fran “krav”, eller synonymer till det, &r nagot som litteraturen lyfter fram i
definitioner. Fatalet definitioner belyser forvintningar och behov hos till exempel kunden.
Dessa faktorer tycker vi dr viktiga, da de skapar en efterfragan av tjénster och/eller produkter.
Det som talar emot att anvinda dessa uttryck dr att de inte finns specificerade och &r
individuella, vilket troligen skulle gora definition otydlig och svarforstalig.

2.2 Avvikelsehanteringsprocess

Fran organisatorisk inlirning till avvikelsehanteringsprocess

Lira fran avvikelser dr viktigt for att inte upprepa dem, dérfor dr det angeldget att anvidnda en
process som aterfor kunskap och erfarenhet fran avvikelser. Argyris (1990) har skapat en
modell for organisatorisk inldrning som kan fungera som en process for kunskaps- och
erfarenhetsaterforing, se figur 2.1. I litteraturen finns flera modeller 6ver kunskaps- och
erfarenhetsaterforing, men Argyris (1990) dr enligt oss littforstalig och uttrycker hur en
avvikelseprocess kan fungera.

Tillfredsstédllande
Dominerande syn- Agerande Konsekvenser Icke
och tankesitt tillfredsstillande 7

Single-loop

Double-loop

Figur 2.1. Modell for organisatorisk inldrning (Argyris, 1990)

Argyris (1990) menar i sin modell att det i en organisation finns ett dominerande syn- och
tankesdtt, som uttrycks i normer, policies och mal. Dessa paverkar hur individer agerar i
olika situationer. Agerandet ger konsekvenser for verksamheten, vilka kan vara
tillfredstillande eller ej. Om konsekvensen av agerandet inte &r tillfredstdllande menar
Argyris (1993) att organisationen tvingas analysera vad som ska goras annorlunda, samt
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genomfora fordandringar. Fordndringar kan ske pa tva sitt via single-loop och/eller double-
loop ldarande. Single-loopen forbinder upptéckt av icke tillfredstillande konsekvenser med
fordndring av det aktuella agerandet, medan organisationen bevarar sitt overgripande syn- och
tankesétt. Double-loopen medfor en fordndring i organisationens dominerande syn- och
tanksétt. Denna loop 4r nddvidndig om konsekvenser som inte &r tillfredstéllande beror av
organisationens forestillningar och normer.

En avvikelsehanteringsprocess har flera likheter med Argyris (1990) modell for organisatorisk
inldrning. Ageranden far konsekvenser som &r tillfredsstdllande eller avviker fran
organisationens dominerande syn- och tankesitt. Blir konsekvensen avvikande maste en
avvikelsehanteringsprocess inledas, vilken kan jimforas med singel- och double-loop. For att
ha en fungerande process och kunna utnyttja looperna maste organisationen ha rdtt attityd till
avvikelser och ett fungerande avvikelsehanteringssystem. 1 en avvikelsehanteringsprocess
bygger bada looparna pa att avvikelsen maste rapporteras och for det ska goras maste de
anstdllda vara motiverade. 1 single-loopen rapporteras den avvikande konsekvensen till
berdrda aktorer till exempel leverantor och kund. Nar de fatt rapporten ger de respons om
avvikelseatgirden dr godkidnd och eventuella atgirdsforslag. Single-loopen binder ihop
upptickten av avvikelsen med atgird av aktuellt agerande. Double-loopen ger kunskaps- och
erfarenhetsaterforingen till organisationen, genom andringar i det dominerande syn- och
tankesittet. En utveckling av Argyris (1990) modell till en avvikelsehanteringsprocess kan ses
i figur 2.2. Utifran ovanstaende resonemang identifieras sex viktiga faktorer for att en
avvikelsehanteringsprocess ~ ska  fungera.  Dessa  dr  organisationens  attityd,
avvikelsehanteringssystem, avvikelserapportering, motivation att rapportera, respons samt
kunskaps- och erfarenhetsaterforing. Dessa faktorer kommer vi att behandlas i savil detta
som nistkommande kapitel.

Tillfredsstillande

Dominerande syn-

och tankesitt Agerande Konsekvenser Avvikelse
(organisationens A i
attityd) Motivation att
rapportera
P Respons frian WA Rapportering .

. berorda h N
’
’
\
\
4
N 7
N .
S ( Kunskaps- och WA s

< o et il
. L erfarenhetsaterforing J Pl

Avvikelsehanteringssystem

Figur 2.2. Avvikelsehanteringsprocess utvecklad fran Argyris (1990) organisatorisk inldrningsmodell
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Organisationens attityd

For att foretag ska kunna halla god kvalitet ar det viktigt, enligt Beckford (2002), att fel blir
accepterade och att killor till fel blir upptéickta och korrigerade. Beckford (2002) sidger att i
manga organisationer #r inte fel accepterade utan i dem sa straffas ofta felaktigheter. Efter att
fel har upptéckts paborjas ofta en process dir det specifika felet avhjidlps och en syndabock
utses, doms och ibland straffas. Rddsla att straffas far i vissa fall anstdllda att gora férre fel,
men effekten kan ocksa bli omvind, genom att fler fel begas pa grund av stress fran
organisationskulturen. Om fel begas i sadana organisationer, gommer eller morkar personalen
ofta det som skett pa grund av ridsla att bli upptickt. Det leder till att felet aldrig kommer upp
till ytan och nar de berorda i foretagsledningen. I de organisationer dér det inte gar eller det dr
svart att gomma fel, skyller den ansvarige ofta pa andra och har svart att acceptera sitt ansvar.
Da fel dr aterkommande eller medvetna ska den ansvarige stillas till svars och ritt atgérder
sdtts in, men att utdela straff dr inte ritt viag att ga menar Beckford, 2002.

Organisationer som har accepterat fel har insett att det finns en mojlighet till kunskap och
erfarenhet. Fel kan ha den positiva effekten till att fordndra processer, ge personalen béttre
kunskap och firdigheter i att himma eller forebygga framtida fel. Det 4r i enlighet med vad
Besterfield (1998) skriver, att ofta har de anstillda ansvar att forebygga fel eller 16sa dem
innan de blir for kostsamma. Om personalen ska gora det maste de ha ritt attityd angaende
kvalitet. For att fa ritt attityd bland de anstdllda maste ledningen tydligt visa ett intresse for
kvalitet, tala om sina forvédntningar och engagera de anstillda i kvalitetsarbetet. Ledningens
engagemang, prioriteringar och resultat reflekteras ofta, enligt Beckford (2002), mot de
anstillda, vilket ger dem den attityd som ledningen har. Sorqvist (2004) menar pa samma sitt
att instéllningar, attityder och beteenden hos ledning och medarbetare blir avgérande for
organisationens framgang. Malet for varje organisation bor vara att skapa en kultur dér
forbattringar dr en naturlig del av det vardagliga arbetet. Det innebir att méinniskor kéinner
intresse och glddje 6ver att vara med att utveckla och paverka arbetet och verksamheten. Om
attityden dr dalig till kvalitet kommer antagligen inte produkten eller servicens kvalitet uppnas
(Beckford, 2002).

For att fa en bittre attityd inom en organisation och de anstillda engagerade foreslar Sorqvist
(2001) att dalig kvalitet gors om till effekten av pengar. Det kommer i storre utstrickning
paverka bade ledning och anstillda da alla forstar pengar. Effekten av detta kommer
fortydliga kostnaderna for dalig kvalitet. Detta kommer att 6ka motivationen hos de anstillda
att gora ritt och forebygga fel. Besterfield (1998) foreslar, for att fa de anstillda engagerade i
kvalitetsarbetet, att ledningen bor tillse att de halls kontinuerliga moten dir anstillda kan
framfora sina asikter angaende kvalitet. Ledningen bor ocksa tillhandahalla ett system dér
anstillda kan presentera idéer for kvalitetsforbéttring.

Organisationens ledning ska visa intresse och ha ritt attityd angaende kvalitet for att fel ska
bli accepterade. Blir fel accepterade kommer sannolikt inte de anstéllda att gomma och morka
misstag som begas, vilket leder till att de blir synliga. Blir fel synliga kan organisationen fa
kunskap och erfarenhet fran dessa, vilket kan fordndra processer och ge personalen
fardigheter i att forebygga framtida fel. For att fa en bittre attityd i organisationen och de
anstillda engagerade bor dalig kvalitet uttryckas i pengar och kvalitetsforbittringssystem
anvindas.
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Avvikelsehanteringssystem

For att fel ska uppmirksammas, orsaker kunna sparas, ansvariga kunna stillas till svars,
kvalitetsforbittringar presenteras och erfarenhet och kunskap kunna spridas, da menar
Beckford (2002) att ett bra informationssystem maste finnas. Beckford (2002) diskuterar
vidare att ett bra informationssystem ska leverera ritt information, i rétt format, i rétt tid och
till ritt beslutsfattare om det ska vara till nagon nytta. Informationssystem som fungerar daligt
kan gor att beslutsfattare beslutar 6ver nagot som inte tillhor deras ansvarsomrade. Anvindare
av ett daligt system analyserar och diskuterar fel och problem fran igar eller forra veckan nér
de egentligen ska rikta sin uppmérksamhet mot dagens eller framtida fel och problem. Manga
ledare far ofta kritik for detta, det som borde kritiseras och atgirdas dr informationssystemets
design och funktion. Informationen som inte &r tillricklig, motsédgelsefull, felaktig eller
dndrad kan orsaka omarbete, vilket kan forsena framskridande i projekt (Love och Amrik
2003). Enligt Josephson (1994) kan otillricklig information ge minskat engagemang bland de
anstillda och ett daligt engagemang kan innebidra mindre intresse av att informera.

Enligt ISO 9001:2000 4r det krav att foretag som &r ISO 9000 certifierade upprittar rutiner
och system som hanterar kvalitetsbrister, sa kallat avvikelsehanteringssystem. Detta system
ska gora anstidllda mer uppmérksamma pa avvikelser, de ska kunna spara orsaker, presentera
forbattringar  och  sprida  erfarenhet och  kunskap  inom  organisationen.
Avvikelsehanteringssystemet ska sikerstilla att en organisation identifierar produkter som
inte uppfyller stidllda krav. Organisationen ska behandla avvikande produkter pa nagot av
nedanstaende sitt (ISO 9001:2000).

o Genom att vidta atgirder for att eliminera den upptickta avvikelsen.

. Genom att godkénna att produkten anvinds, frisldpps eller accepteras under dispens
fran behorig instans, i tillimpliga fall fran kund.

° Genom att vidta atgirder som hindrar att produkten tillimpas pa det sitt som
ursprungligen avsetts.

Om en organisation har ett effektivt system for att handha avvikelser minskar risken for att
liknande avvikelser uppkommer igen, dven om orsaken @nnu inte dr funnen och atgirdad
(Lindfors, 2005). En avvikelse atgirdas i forsta skedet enligt Persson (2002) med en
avhjdlpande, kortsiktig dtgdrd. Atg‘arden dr ett forsta steg for att kunna fortsitta verksamheten
utan att for stora kvalitetsbristkostnader uppstar (Persson, 2002). Forseningar i
problemidentifikationen 0kar kostnaderna for korrigering, dnnu mer kostsamt blir det om
arbetet redan dr avklarat (Love och Edwards, 2004). Om kvalitetsbristen blir funnen vid
killan menar Besterfield (1998) att kostnaderna blir mindre 4n om de hittas mot slutet av
processen eller av kund. En avhjilpande kortsiktig atgidrd ar en “brandkarsutryckning” som
atgirdar avvikelser fran en bestimd styrniva, den loser endast symptom och ger inga
bestaende forbattringar (Juran, 1999). Bestaende forbittringar fas, enligt Persson (2002),
genom att korrigerande datgdrder vidtas, det gors for att tillse att avvikelsen inte intréffar igen.
For att kunna utfora korrigerande atgiarder maste orsaken till avvikelsen vara kind och for att
finna orsaken bor sokandet ske tidigt i processen. Enligt Beckford (2002) kan fel, i manga
organisationer och situationer, sparas till tidigare skeden @n produktionsskedet, ofta hittas de i
konstruktions- och designskedet. Killan till fel kan vara att de anstilldas utbildning &r dalig
eller felaktig, dven utrustningen som anvénds kan vara fel for sitt andamal eller trasig. Nar
korrigerande atgérder &r utférda bor rutiner uppdateras, informationen spridas och de som har
behov far relevant utbildning (Persson 2002).
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For att kunna utfora korrekta korrigerande atgirder bor det, enligt Norgren (2005), bestimmas
om avvikelsen dr kronisk eller tillfallig. Detta gors genom att avvikelser eller en kategori av
avvikelser studeras over tid. Genom att inte se varje avvikelse som ett isolerat problem kan
kroniska problem urskiljas bland de tillfdlliga och helheten maste studeras dver en ldngre
tidsperiod for att historiska data ska kunna analyseras. Att ga tillvidga pa detta sitt gor det
mojligt att se omfattningen av och finna orsaker till fel. Faktorer som inte dr uppenbara nir
avvikelser intrdffar kan bli upptickta genom detta tillvigagangssitt. For att detta ska fungera
krivs information och fakta som beskriver problemet pa ett korrekt sitt. Det krévs dven ett vil
underbyggt dataunderlag for att avgora vilka omraden som ska prioriteras. Information och
fakta som beskriver avvikelser dr dokumenterade i avvikelserapporter. Dessa rapporter ska
vara ett dokument som sékerstiller att atgard och uppfoljning blivit utford, men det ska dven
sdkerstilla kommunikation och samarbete mellan leverantor och kund. Sddan kommunikation
mellan leverantor och kund visar Skelleftea Snickericentral prov pa, enligt Andersson
(2003a), da deras kunder far tillgang till information fran deras intranédt. Kunden kan ga rakt
in i foretagets intranit och fa information om produkten, dess avvikelser och hur de f6ljs upp.
Det ska ge snabbare aterkoppling och firre avvikelser.

Informationssystem i form av ett avvikelsehanteringssystem bor finnas for att avvikelser ska
uppmirksammas, orsaker kunna sparas, ansvariga kunna stdllas till  svars,
kvalitetsforbittringar presenteras och erfarenhet och kunskap kunna spridas. Organisationer
som anvénder system for att handha avvikelser minskar riskerna for att liknande avvikelser
uppkommer igen. For att liknande avvikelser inte ska uppkomma igen bor
avvikelsehanteringssystemet hantera historiska data. Att anvinda ett system som hanterar
historiska data gor det mojligt att se omfattningen av och finna orsaker till fel. Historiska data
i ett avvikelsehanteringssystem bestar av avvikelserapporter.

Rapportering

Foretag som producerar produkter eller tjdnster bor enligt Sandholm (2001) alltid jamfora den
astadkomna kvaliteten med den Onskade. Avviker den uppnadda kvaliteten mot den onskade
ar det viktigt att korrigera varan eller tjansten for att uppna 6nskad kvalitet. For att kunna gora
dessa korrigeringar maste avvikelsen utredas. Enligt Levy och Salvadori (1992) maste det
forst utredas vad som intriffat och varfor det intriffade, sedan bor det foreslas metoder som
forebygger att liknande fel inte sker igen. For att utfora en sadan utredning effektivt bor
organisationen tillhandahalla avvikelserapporter. ISO 9000 certifierade organisationer har
uppstillda krav att dokumentation ska upprittas och bevaras om intridffade avvikelser, dess
atgidrder samt resultat av atgiarderna (ISO 9001:2000). Enligt Nyberg (2006) dr det viktigt att
rapportera avvikelser darfor att det dr en tillgang for organisationen vid utredning av kroniska
avvikelser. Det dr darfor viktigt, enligt Wiklund (2004), att alla avvikelser rapporteras och
foljs upp. Nyberg (2006) menar att en bra strategi i borjan av avvikelsehanteringsarbetet &r att
forsoka eliminera orsaker till tillfdlliga problem. Detta borde resultera i att firre tillfdlliga
problem uppkommer och da kan det naturligt liggas mer tid och resurser pa att 16sa de
underliggande kroniska problemen. Chapman (2001) tillagger ocksa att det dr viktigt i borjan
av avvikelsearbetet att rapportera alla typer av avvikelser dven de allra minsta. Varfor alla ska
rapporteras beror pa att manga storre avvikelser ofta dr en foljd av flera mindre. Om mindre
avvikelser rapporteras kan det i forlingningen innebira att storre kan forebyggas.

Lindfors (2005) skriver att de avvikelser som uppstar inom en organisation rapporteras
vanligtvis via ett system, ofta elektroniskt, som har till uppgift att handha avvikelser. Genom
att utveckla ett standardiserat elektroniskt formuldr menar Wood (2001) att fel kan férebyggas
samt reduceras om informationen i formuldren hanteras ritt. Med rétt hantering menar Wood
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(2001) att de elektroniska formulédren ska sorteras in i en databas speciellt for avvikelser.
Nyberg (2006) papekar ocksa att det ska finnas ett strukturerat angreppssitt for att hantera
avvikelser inom en organisation och detta kan 16sas genom att avvikelserapporter sorteras in i
en databas. Att anvinda databaser, menar Sandholm (2001), ger stora mdjligheter till att gora
behdvd information tillgéinglig omedelbart. Aven Wiklund (2004) framhéller vikten av en
avvikelsedatabas och orsaken till att anvidnda en dr for att kunna lokalisera problemomraden
och vidta atgirder i tidigare skeden.

Philipson (2004) har i sin artikel intervjuat kvalitets- och miljochefen pa Tour Andersson som
valt att infora ett elektroniskt avvikelsehanteringssystem i form av ett webbaserat system.
Varfor de valt ett webbaserat system &r for att slippa komplikationer med uppgraderingar av
programvaror som forekommer i client-server-losningar (da ett sérskilt program installeras i
varje enskild dator). Ett annat skl till varfor valet foll pa ett webbaserat system é&r for att det
gar att utvidga till externa parter. Kvalitets- och miljochefen tycker dven det dr en fordel att
systemet innehdller en drendehanteringsmotor som ser till att rdtt information nar ritt
mottagare i ritt tid. Ingen kan ldngre komma och sidga att ”det har jag inte sett” eller "den
informationen har jag inte fatt”. Avvikelserapporten nar berérda mottagare via en notis som
gar ut via e-mailhanteringssystemet, men innan de noteras maste dokumentet sparas, granskas
och frislidppas.

Elektroniska avvikelserapportformulédr bor, enligt Sandholm (2001), vara utformade for att
utgora ett gott underlag for beslutfattaren. Rapporterna bor vara utarbetade sa de &r litta att
forsta samt innehaller nodvindig information. Persson (2002) papekar att pa varje
avvikelserapport bor det kunna noteras:

o vad det dr som avviker

. hur det avviker

o vem som utfirdat avvikelserapporten

° orsaken till avvikelsen om den ir kind eller nagorlunda enkel att faststélla
° korrigerande atgérd, dven atgird for att forhindra upprepning av avvikelsen
° vem som gor eller gjort den korrigerande atgérden

. nér atgiarden berdknas vara genomford eller var genomford.

Enligt Group Quality Managern pa SKF, som Andersson (2003b) har intervjuat, har de bara
ett formuldr i sitt avvikelsehanteringssystem. Varje avvikelsedrende far ett nummer som
skrivs pa formuldret, sedan anges felets art, vem eller vilka kunder som ir berorda, vilken
produkt det dr som avviker, vem som Oppnade drendet och en klassificering av avvikelsen
allvarlighetsgrad.

Klassificering av avvikelser gor, enligt Norgren (2005), att alla avvikelser inte hanteras pa
samma sitt. Vissa ska inte rapporteras medan andra ska det och kategoriseras in i olika
grupper till exempel efter allvarlighetsgrad. Att klassificera avvikelser gors, enligt Norgren
(2005), for att avvikelsehanteringen ska bli effektiv och att allvarliga avvikelser foljs upp och
atgidrdas. Norgren (2005) foreslar att avvikelser bor klassificeras in i tva eller tre kategorier
efter allvarlighetsgrad. Klassificeringen styr sedan hur avvikelserna hanteras och rapporteras.
Klassificering av avvikelser bidrar till, enligt Nyberg (2006), att det inte bara fokuseras pa
rapportering in i avvikelsehanteringssystem utan att det ocksa fokuseras pa vad som
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rapporteras och vilken information som ska fas ur systemet. Enligt Norgren (2005) dr det
forknippat med stora kostnader att rapportera in alla avvikelser eftersom det 4r tidsédande och
kraver administration. Dessa kostnader dr svara att motivera om inte informationen fran
avvikelserapporterna anvinds. En avvigning bor dirfor goras mellan kostnaden att rapportera
och det virde som skapas. Alla avvikelser bor darfor inte hanteras pd samma sétt och nagon
typ av klassificering dr dérfor viktigt. Att klassificera och gruppera avvikelser gors, enligt
Lindfors (2005), for att finna likheter, 16sa kroniska avvikelser eller 16sa avvikelser som ett
unikt problem. Nyberg (2006) menar att klassificering behdvs for att information i form av
statistik ska kunna himtas ur systemet. En bra klassificering, enligt Norgren (2005), dr att
bedoma avvikelsens omfattning och/eller allvarlighetsgrad. Persson (2002) har samma tankar
som Norgren (2005) och tycker att fornuft ska fa rada, enstaka bagateller som inte ger stora
besvir eller kostnader finns det knappast nagon anledning att rapportera. Diremot om sma
avvikelser uppkommer upprepade ganger eller det finns risk for upprepning bor rapportering
ske, eftersom upprepning pekar pa nagon typ av brist. Allvarliga, kostsamma och tidsédande
avvikelser ska rapporteras. Persson (2002) summerar detta med att “vapnet bor anpassas efter
villebradet”.

Pa SKF kategoriseras avvikelser upp i tva grupper, tekniska och administrativa for att sedan
klassificeras efter allvarlighetsgrad. Den tekniska kategorin &r till exempel avvikelse pa
produkt och den administrativa kategorin &r till exempel fel i forsdljnings- eller
leveransprocess (Andersson, 2003b).

Nir en produkt eller tjanst avviker fran onskad kvalitet, bor det utredas och korrigeras.
Avvikelse och utredning ska dokumenteras till exempel i en avvikelserapport. Rapporterna
finns vanligtvis i ett elektroniskt avvikelsehanteringssystem, vilket kan vara ett webbaserat
system dit ett e-mailhanteringssystem dr knutet. Nidr en avvikelse rapporteras skickas det
genom e-mailhanteringssystemet ut, till exempel, en notis till berdrda parter att en avvikelse
uppstatt. For att information i avvikelserapporter ska bli ldttillgidnglig bor de sorteras in i en
databas. En avvikelsedatabas gor dven att det blir enklare att lokalisera problemomraden och
att vidta atgérder i tidigare skeden. Genom klassificering gar detta att gor dnnu enklare, déarfor
att det blir littare att finna likheter och ta fram statistik. Ovanstaende resonemang visar hur en
avvikelserapportering ska ga tillviga, men ett funktionsdugligt rapporteringssystem &r inget
vért, om inte rapportdren dr motiverad.

Motivation att rapportera

Avvikelsehanteringssystem bygger, enligt Lindfors (2005), till stor del pa att
avvikelserapporteringen fungerar. Om en organisation inte har klara krav pa att dokumentera
avvikelser leder det till att medarbetarna kidnner rapporteringen som meningslos, vilket
resulterar i att de inte lédr sig av tidigare fel. Om avvikelser inte rapporteras uppkommer de
sannolikt i senare processer. Det gor till exempel att uppfattningen av var avvikelsen uppticks
och vad den beror pa snedvrids. Det i sin tur kan leda till att resurser satsas i fel skeden av
processen eller i fel process.

En viktig orsak att inte avvikelser rapporteras, enligt Lindfors (2005), &r att personalen har
goda kunskaper om sina arbetsuppgifter. Enligt Persson (2002) kan det tyckas onddigt
formellt att behdva rapportera avvikelser, for kunskapen att hantera dem tycker sig personalen
redan ha. Wood (2001) menar istillet att avvikelsehantering inte fungerar pa grund av att den
minskliga naturen dr att negligera fel och forsoka marginalisera dess betydelse och verkan.
Andra viktiga orsaker till att det inte skrivs avvikelserapporter, menar Lindfors (2005), &r
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viljan och strivan att atgdrda problemen som uppstar for att kunna arbeta vidare. Genom att
inte fylla i rapporter, tas en process bort i avvikelsehanteringen och sparar pa sa stt tid.

”Utfallet av avvikelsehanteringen ger dndd samma resultat om rapporten fylls i eller inte” 4r
en vanlig kommentar fran personal som Lindfors (2005) intervjuat.

Enligt Lindfors (2005) dr det vanligt att avvikelser som uppstar rittas till inom ramen for den
anstilldes arbetsuppgifter och da ses inte behovet av att skriva avvikelserapporter. Nir
avvikelsen avhjilps genom till exempel dvertidsarbete och inte skapar forseningar, stillestand
eller problem for nésta steg i processen sker ofta ingen avvikelserapportering. Wiklund (2004)
papekar dven att anstillda, ofta i foretag med starka yrkesgrupper, inte vill rapportera
avvikelse pa grund av att de inte vill pricka sig sjélva eller sina kollegor. Det kan dven handla
om att inte vilja erkdnna fel som begatts. For att detta problem inte ska uppstd menar
Bergman och Klefsjo (1995) att en organisation inte far jaga syndabockar och sedan straffa
dem. Organisationen ska istéllet acceptera misstag och ldra av dem. Persson (2002) skriver att
det dr nodvindigt att ledningen kommunicerar till personalen att avvikelserapporterna &r
underlag till forbéttringar pa kortare eller langre sikt. De ér inte till for att peka ut en anstilld
som gjort misstag.

Josephson (1994) lyfter istillet fram stress som orsak till att fel inte upptécks och rapporteras,
det finns helt enkelt for diligt med tid. Aven det omvinda forhdllandet #r vanligt, att
situationer av stress och tidsbrist uppkommer i samband med att fel upptidcks och korrigeras.
Naturligt ar att felkorrigeringen far hogre prioritet @n rapporteringen. Wiklund (2004) menar
istdllet att det &@r bristen pa ordning och reda pa arbetsplatserna som skapar tidsbrist och stress.
Att leta efter behdvda saker gor att det atgar onodig tid och energi som kan anvindas bittre.

Utbildning i avvikelsehantering for anstillda tror Lindfors (2005) kan 6ka frekvensen pa
rapportering. Vid avvikelsehantering ska det inte utgas fran att det &r fel pa personer, det kan
likvél vara fel pa rutiner och hur de tillimpas. For att en avvikelsehanteringsprocess ska
kunna sikerstdlla att avvikelser begrinsas, atgirdas, rapporteras och minskar bor
organisationen, enligt Nyberg (2006), utbilda personalen i processen med dess arbetssitt och
tillhorande verktyg. Det ar dven viktigt att utbilda medarbetarna hur de ska bedoma avvikelser
pa ett enhetligt sdtt (Norgren 2005). Andra sitt for att 6ka avvikelserapporteringen &r enligt
Wiklund (2004) att ge berém och/eller beléna dem som skriver avvikelserapporter. Wiklund
(2004) papekar ocksa att foretagsledningen ska se till att de som skriver rapporter forstar att
det handlar om att bli och géra nagot bittre.

Motivationen att rapportera kan okas genom kommunikation, utbildning och berdm, men
enligt litteraturen finns det dven andra sitt att 6ka motivationen till exempel genom respons.

Respons

Enligt Elg med flera (2007) innebir respons att medarbetare som skickar in rapporter far
aterkoppling genom att hogre chefer eller andra berérda meddelar att de tagit del av rapporten.
Respons bidrar, menar Sorqvist (2004), till att atgdrder med storre sannolikhet blir
genomforda och framgangsrika. Respons har betydelse for verifiering av genomforda atgirder
samt bestimma deras effekter och dirigenom fortydliga framgang. Framgangar ska
kommuniceras och aterkopplas for att goda exempel okar intresse och engagemang.

Elg med flera (2007) menar att tiden fran det att en rapport skickas till dess att respons ges
paverkar engagemanget hos de anstillda. Detta visade sig tydligt i deras studie, i vilken de
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anvénder sig av olika responstid fran chef till anstidlld. Resultatet av studien var att 24 till 48
timmar fungerade som en bra responstid och de anstillda var nojda. Tog det mer &n 48
timmar upp till en vecka tyckte de anstillda att det var godként, men det mirktes en tydlig
forsvagning av deras engagemang. Mer dn en veckas responstid upplevde de anstillda som
nonchalant och att cheferna inte hade nagot intresse, engagemanget for att rapportera sjonk.

Bristfillig responsprocess, menar Sorqvist (2004), dr en vanlig orsak att projekt far problem,
forsenas och/eller misslyckas. Lindfors (2005) papekar att en dalig responsprocess med viss
risk leder till att avvikelser upprepas och kroniska avvikelser blir svara att 16sa. Detta ger ett
minskat fortroende for avvikelsehanteringssystemet, vilket i sin tur leder till att firre
avvikelser rapporteras. Josephson (1994) menar da att de anstillda ldr sig att vissa fel
accepteras, vilket leder till att de uppfattar dessa som en del av arbetet. Det faktum att fel
legitimeras med en bristfillig respons hindrar individen att lagra kunskap och erfarenheter,
darfor att rapporter inte skrivs. Sorqvist (2004) menar att respons bor ske bade formellt och
informellt. I storre projekt med manga inblandade bor det anvindas skriftliga rapporter for
respons, for att kunna meddela fler samtidigt. Det bor ocksa finnas en mer informell respons i
form av muntlig rapportering, for ofta ricker det inte med en skriftlig rapport for att kunna ge
bra respons utan den maste ske pa plats for att problemet ska forstas.

Resultat, metodik och ekonomisk avkastning ir, enligt Sorqvist (2004), det som oftast foljs
upp och ges respons pa. Vid uppfoljning och respons av resultat verifieras det om avsett
resultat har uppnatts och vilket det egentliga utfallet blev. Det foljs upp och ges respons dven
pa vald metod, det som granskas @r om vald metod har fungerat, vad den gett for utfall och
om den kan anvindas vid andra tillfillen for att forbéttra framtida projekt. Att folja upp och
ge respons pa ekonomisk avkastning av atgirden dr dven viktigt for att se vilka eventuella
framsteg som gjorts.

Nir respons ges Okar sannolikheten att atgérder blir genomforda och framgangsrika. Genom
respons far mottagaren information om atgirden och vet vad som ska utrittas. Mottagaren
kénner sig da inte negligerad och far fortsatt motivation att rapportera, men om responstiden
ar ldngre dn 48 timmar finns det risk att motivation sjunker. Om motivationen ir lag hos
rapportdren kan rapporteringen bli bristfillig, vilket leder till att lagring av kunskap och
erfarenhet minskar.

2.3 Kunskaps- och erfarenhetsaterféring

Produkter anges i manga fall som felorsak men enligt Josephson (1994) dr ménniskan orsaken
till de flesta fel som begéds, genom hon producerar och anvinder produkter och tjdnster
felaktigt. Orsaken till felproducering och -anvéndningen &r oftast brister i individers beteende
som engagemang, kunskap, know-how, information och kommunikation. Dominerande
orsaken till felaktigt agerande &r bristande engagemang. Josephson (1994) konstaterar att den
nist vanligaste orsaken till felaktigt agerande dr brist pa kunskap. Brist i nodvindig
information dr den tredje storsta orsaken. Dessa tre orsaker till fel hinger ihop samt att de &r
omsesidigt beroende. Brist pa kunskap i en specifik situation kan minska engagemanget,
liksom brist pa engagemang kan innebira mindre intresse att inforskaffa erforderlig kunskap.
Aven brist pa information, stress och tidigare fel minskade engagemanget hos individen.
Andé pépekar Josephson (1994) att fel motiverar till att skaffa en 6kad kunskap om felens
hindelseforlopp. Darmed okar mojligheten att upptécka fel i tidigare skeden samt dven kunna
begrinsa konsekvenserna. I dagslédget dr det langt ifran alla fel som upptidcks och manga fel
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uppticks sent, vilket leder till att de blir dyra att atgdrda. Vad som krévs for att uppticka fel ar
motivation, kunskap och tid.

Josephson (1994) framhaller, fran ett citat av Juran och Gryna (1980), att det dr méanskligt att
fela, men de allra flesta fel dr onddiga, speciellt de som upprepas. Det &r dérfor viktigt att
forhindra upprepning av fel. Det borde ga att undvika fel genom att ldra fran dem. Kan den
kunskapen tas emot och tillimpas borde det i framtiden ga att undvika att liknande fel
upprepas. Feld och Carper (1997) resonerar likartat nédr de skriver att studera och ldra av
begangna fel dr nodvindigt for att forebygga, minska och inte aterupprepa fel. For att uppna
detta maste beslutfattare fa bittre forstaelse for, hur viktigt det dr att minska och inte bega fel.
Beslutsfattarna ska enligt Bauer och Duffy (2002) anvinda de anstilldas kunskaper och
erfarenheter om fel i form av kunskaps- och erfarenhetsaterforing till organisationen.
Anvindning av kunskaps- och erfarenhetsaterforing dr enligt Lindfors (2005) viktigt for att
forhindra att en avvikelse uppstar igen. Josephson (1994) menar att en okad kunskap for fel
och dess orsaker okar mojligheten att eliminera felorsaker samt begrinsa konsekvenserna.
Utbildning i begangna fel och hur de 16ses dr viktigt, enligt Feld och Carper (1997), for att fa
en bittre forstaelse for problematiken, forebyggandet och for att inte upprepa fel. Att lira av
andras erfarenheter och begangna fel ar ett lika viktigt supplement som matematisk teori och
datorverktyg for att till exempel forutsiga en konstruktions beteende. Enligt Bauer och Dufty
(2002) kan det ocksa generera att processutforandet blir billigare, snabbare, enklare och
sikrare. Sorqvist (2004) menar att okad forstaelse for nagot medfor dessutom att upplevda
hot, missuppfattningar och rykten kan undanrgjas. Ju mer kunskap som finns om nagot desto
mindre farligt brukar det upplevas. Det ska dock aldrig tros att utbildning och kunskap
ensamma kommer att dndra attityder. For det krdvs det mer, men kunskap utgér en viktig och
noddvindig grund for fordndring.

Information som &r viktig att lagra och aterfora i en avvikelsehanteringsprocess ir, enligt
Lindfors (2005), varfor avvikelsen uppstod, hur den uppstod och vilka de bakomliggande
orsakerna dr. Kunskap och erfarenheter fran avvikelser blir mycket information och bor
rapporteras och lagras. Avvikelseinformation som samlas in och lagras kan anvindas till att
standigt forbittra arbetet med kvaliteten av produkten eller tjinsten (Sorqvist, 2001). Enligt
Norgen (2005) bor lagrad information vara lattillgénglig for att snabbt kunna anvéndas vid
andra problemsituationer. Informationen ska vara ordnad for att enkelt kunna anvéndas vid
analys av historiska data vid till exempel framtagning av statistik. Enligt Andersson (2003b)
ar den statiska behandlingen av lagrade avvikelser betydelsefull f6r SKF. Den leder fram till
ett underlag av anvéndbar statistik, vilken i ligger till grund for mycket av SKF:s
forbéttringsarbete.

Wood (2001) papekar att information om fel och dess losningar ofta gloms att rapportera.
Foljden av detta blir att inga fler én de ansvariga for fel och atgird far ta del av kunskapen och
erfarenheten. Enligt Josephson (1994) beror denna problematik pa att det saknas motiv till att
lagra denna typ av information. Det blir sa déarfor att individen inte #r medveten om
mojligheter till forbittring utan uppfattningen 4r “att andra gor fel men aldrig jag”. Wood
(2001) menar att det leder till att kunskap och erfarenhet om fel uteblir i resten av
organisationen. Josephson (1994) papekar att det saknas motiv till lagring av information pa
grund av att det saknas beloningssystem som motiverar individen. Arbetsledningen pa
byggarbetsplatsen beroms ofta for sin goda problemlosningsformaga och fixarmentalitet, men
berom for att lagra kunskap och sedan kunna tillimpa den fas ytterst sdllan. Wood (2001)
menar att inom de stora byggforetagen ir detta ett vanligt fenomen, fel tystas ner istéllet for
att belysas och anvindas som kunskap.
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Inom byggindustrin arbetar vanligtvis de flesta anstéllda, enligt Josephson (1994), i
projektorganisationer, dessa har ett stort antal medlemmar som var och en kommer fran olika
permanenta organisationer. Medlemmarna har dérfor olika erfarenheter och ddrmed olika
forestdllningar, vilket paverkar kunskaps- och erfarenhetsutbytet. Individen har ocksa
begrinsningar i vad den kan lagra och minnas, all kunskap och erfarenhet som aterférs kan
inte alltid tolkas ritt och lagras i minnet. Aven stress och tidsbrist, som ofta uppkommer i
samband med att fel uppticks och korrigeras, paverkar denna lagring negativt dérfor att
minniskor behover tid for att behandla, lagra och omsitta kunskapen. Ménniskan prioriterar
naturligt korrigering fore inlérning. Dérfor blir inldrningen inom byggprojektets organisation
osammanhiéngande vilket medfor en begrinsad kunskaps- och erfarenhetsoverforing. Néstan
all kunskaps- och erfarenhetsdverforing inom byggprojekt sker genom meningsutbyten
mellan individer. Den strikta skedesindelningen dr ett hinder, di manga medlemmar i ett
projekt aldrig moter varandra. Skedesindelning medfor att en projektorganisations olika
suborganisationer dr aktiva under byggskedet eller endast en del av skedet. Att stindigt mota
nya suborganisationer paverkar kommunikationen negativt. Ett annat problem med detta &r att
suborganisationers anstillda som agerat fel, kan ha limnat organisationen nér felet upptécks,
vilket forsvarar atgiarden av och informationsflodet om felet.

Enligt Josephson (1994) kan det astadkommas ett bittre informationsflode, av till exempel
kunskap och erfarenhet, genom att det skapas en permanent arena dér projektorganisationens
alla medlemmar kan métas kontinuerligt for meningsutbyte. Nyberg (2006) menar istéllet att
det ska vara kortare méten inom projektorganisationen och lidngre moten mellan olika
projektorganisationer, detta ska underlitta informationsflodet mellan projektorganisationerna.
Kommunikation mellan olika operativa avdelningar borde vara bade fordelaktig och naturlig,
eftersom dessa avdelningar stills infor likartade problem (Schenkel, 2003).

Josephson (1994) menar att det dven krévs ett system dér organisationens kunskap kan lagras.
Med byggprojektets typ av organisationsform kridvs det att moderorganisationen handhar ett
sadant kunskapssystem och ansvarar for att kunskapen sprids till alla medlemmar. Styrkan
med ett fungerande kunskapssystem ér att kunskapen kvarhalls i organisationens minne dven
niar medlemmar i projekt byts ut. Pa Tour Andersson sdger kvalitets- och miljochefen, som
Philipson (2004) intervjuat, avvikelserapporter sparas inom avvikelsehanteringssystemet och
bildar en kunskapsdatabas som hela tiden vixer. Om nyckelpersoner slutar dr det ingen
katastrof da det mesta av deras kunskap finns lagrad i databasen.

Orsaken till de flesta felen dr ménniskan pa grund av det ofta finns brister engagemang,
kunskap, information och kommunikation. Manga av de fel som begas borde ddrfor kunna
undgas genom ldra fran dem och om den kunskapen kan tas emot och tillimpas bor det i
framtiden ga att undvika att liknande fel inte upprepas. For att uppna detta maste
beslutsfattare anvinda medarbetarnas kunskaper och erfarenheter om fel i from av kunskaps-
och erfarenhetsaterforing till organisationen. For att fa aterforing av kunskap och erfarenheter
fran avvikelser maste de rapporteras och lagras. Den lagrade informationen bor vara
lattillgédnglig for att snabbt kunna anvindas vid problemsituationer och for den ska bli det
krivs det ett system dér organisationens kunskap kan lagras.
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3. METOD

3.1 Datainsamling

Som tidigare ndmnts har vi valt att anvénda fallstudien som metod pa grund av studiens natur
med ett reellt fall pa ett byggforetag. Studien har dir kunnat begrinsas till avgrinsat system.
Det avgrinsade system som undersokts dr byggforetagets avvikelsehanteringsprocess. For att
fa god insikt i foreteelserna som undersoks kring avvikelsehanteringsprocessen har vi i valt att
anvinda en kvalitativ metod. Pa grund av att vi valt en kvalitativ metod har vi fokuserat pa
process, forstaelse, tolkning av fakta och problemstillningar. Var studie dr dirfor baserad pa
data inhdmtad genom intervjuer, litteraturstudie och benchmark (processjamforelse).

Intervjuer

I studien har vi anvint individuella semistrukturerade intervjuer. Den typen av intervjuer &r en
kombination av ett 6ppet samtal och utfragning. Enligt Merriam (1988) ar det viktigt att alla
intervjuade har kunskap om foretaget och de omraden som intervjun berdr. Den intervjuade
ska dven ha mojlighet att reflektera och formulera sig pa ett lattforstaeligt vis. Enligt Jensen
(1991) ar det viktigt att de intervjuade tidcker upp sa manga omraden som mojligt och pa sa
vis kompletterar varandra. Dessa erfarenheter har vi haft i atanke vid planeringen och
genomforandet av intervjuerna.

I studien har vi genomfort 13 intervjuer. Intervjuerna har genomforts i tva faser med i stort
sitt samma fragor, men med varierande fokus. Den forsta fasens fokus har framforallt varit att
utvirdera byggforetagets befintliga avvikelsehanteringsprocess. Fokus i den andra fasen har
varit att finna kriterier for att utforma en ny process. De flesta intervjupersonerna har valts ut
av foretaget for att ge sa brett perspektiv som mojligt. Omraden som foretaget vill ticka in dr
befintlig funktion av avvikelsehanteringsprocessen, fordndringar av processen och kunskaps-
och erfarenhetsaterforing fran avvikelser. Intervjuade pa foretaget ar:

e en chef fran byggforetagets ledning

¢ en kvalitetschef

® en kvalitetssamordnare

e en projektledare

e atta platschefer

® en platsingenjor

Tyngdpunkten av intervjuerna foll sig naturligt pa platschefer da de &r ansvariga for
avvikelserapportering i produktion och det 4r i detta skede foretaget arbetar med avvikelser.
Efter att intervjustudien var avklarad pa byggforetaget utfordes en benchmark pa ett foretag
som saknar anknytning till byggsektorn, men som har en vil fungerande

avvikelsehanteringsprocess. Detta gjordes for att fa idéer och inspiration till forslag pa
utvecklingsmojligheter.

Nagra intervjuer har utforts pa telefon pa grund av geografiskt avstand, men de flesta

intervjuade har triffats pa respektive arbetsplats. Intervjuerna dr gjorda i bade Stockholm och
Goteborg och de har varit mellan 30 till 60 minuter langa. For att aterskapa en sa korrekt bild
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som mojligt av information som framkommit under intervjuerna har vi anvint bade
elektronisk inspelningsutrustning och gjort anteckningar.

Litteratur

Bland annat Merriam (1988) understryker vikten av att ta hénsyn till tidigare utforda arbeten
inom det studerade omradet. Studien riskerar annars att bli en kopia av redan utférda arbeten,
men &dven tidigare misstag kan upprepas eller triviala problem studeras. Litteraturstudien
syftar till att vidga var kunskapsbas samtidigt som den okar forstaelsen for problemet. I detta
fall har vi genomfort litteraturstudien i tvda omgangar. I den forsta studerades litteratur om
kvalitetsbristkostnader och kvalitetssystem, detta for att fa en storre forstaelse for problemet
och att kunna lokalisera kritiska moment i den befintliga processen. Under den andra
omgangen studerades mest litteratur inom omradena avvikelsehantering, kunskapsaterforing
och ldrandeorganisationer, for att kunna ta fram rekommendationer till en ny
avvikelsehanteringsprocess. Att dela upp litteratursokandet i tva intervall dr en metod som
Cooper och Schindler (2001) rekommenderar.

Insamlad teori genomsyrar hela den process som var fallstudie genomgatt. Fragor vi stillt
under intervjuer hérror fran den teoretiska inriktning som karaktiriserar amnesomradet. Fran
den forsta formuleringen av problemet fram till tolkningen av resultatet styr teorin de val som
gors (Merriam, 1988). Det handlar om en interaktiv och flexibel process.

Litteratur har frimst sokts pa Chalmersbiblioteket och Goteborgs Universitets bibliotek. For
att bredda det sniva utbudet av bocker, framforallt pa avvikelsehantering, har vi dven sokt
artiklar i Chalmersbibliotekets databas for E-tidskrifter. Sokord vi har anvént vid litteratur-
och artikelsokandet har till exempel varit: avvikelse, avvikelseprocess, deviation (eng),
deviation system (eng), kunskapsaterforing, lirande i organisation.

Benchmark

For att finna nya idéer och mojligheter for processforbittring har vi utfort en benchmark pa ett
foretag fran en annan bransch. Enligt Bergman och Klefsjo (2001) &dr tanken bakom
benchmarking att géra en noggrann jimforelse mellan en av den egna organisationens
processer och en annan organisations, for att kunna dra nytta av den. Jimforelsen behover inte
nodvindigtvis genomforas med foretag inom samma bransch, men processerna som jamfors
bor likna varandra. Det bor dock vara ett foretag som ar erkint bra pa den process som valts
att studera. Det &r viktigt att papeka att det inte dr tal om att kopiera ett annat foretags process.
Det krivs formaga och djup sjdlvanalys for att kunna 6verfora arbetssitt och processlosningar
som fungerar fran en organisation till en annan. De moment som Overfors fran den studerade
organisationen bor granskas och modifieras for att kunna utveckla processen positivt i det
egna foretaget. Det finns olika typer av benchmarking, men den typ som vi har valt &r
funktionell processjidmforelse. Det innebdr att det gors en processjamforelse med en
organisation som har en liknande process, vilken dr erként kvalitativ. Orsaken att vi gjorde en
benchmark pa Saab Space ar att artiklar vi ldst och experter vi mott, forordar Saab Space som
ett gott exempel inom avvikelsehantering. Andra orsaker till att vi valde Saab Space, var for
att de arbetar i projektform och att varje projekt har olika ingangsvérden, precis som i
byggforetag
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Felkallor

Vid en undersokning finns det alltid faktorer som kan paverka resultatet negativt, genom att
diskutera och klassificera visas det en medvetenhet om dessa. Medvetenhet om mojliga fel ger
oftast mojligheten att vidta forebyggande atgirder for att reducera risken att dessa intriffar.

Det har varit svart att hitta litteratur om avvikelsehantering, samt att litteraturen skriven om
detta har varit inriktad pa tillverkningsindustrin. All information som ldsts har inte varit direkt
anpassningsbar for byggindustrin, da de arbetar utefter andra produktionsmodeller, men
inspiration och idéer hittats i denna litteratur. Fakta och modeller som hittats i den litteraturen
kan med lite modifiering dven passa i byggindustrin.

Personerna som har intervjuats har valts ut av byggforetaget, vilket okar risken att de utvalda
personerna anses vara bést limpade for uppgiften. Om bilden vi fatt av foretaget stimmer
overens med verkligheten eller den bild de vill formedla blir da svar att urskilja. Da studien
utforts till stor del for att hjidlpa och 16sa ett problem for byggforetaget finns det ingen
anledning att framsta i annan dager dn den verkliga. Darav forutsitter vi att de utvalda
personerna valts pa lampliga grunder for att vi ska fa en verklighetstrogen bild av foretaget.
Vid intervjuerna har det formedlats att studien genomfors i samarbete med byggforetaget och
vad den ska anvéndas till. Detta gor att den intervjuade ibland upplever det som att chefen har
skickat en “’spion”. Informationen som vi fatt fran de intervjuade har dock varit samstimmig
och frisprakig, vilket tyder pa att den varit sanningsenlig och att de pratat utan nagra
restriktioner. Varje intervju har borjats med att klargora att inga namn kommer att ndmnas i
rapporten. De flesta intervjuerna har dven dgt rum pa respektive arbetsplats for att de
intervjuade personerna ska kédnna sig trygga. Vissa intervjuer har dock dgt rum 6ver telefon,
vilket kan gora att viss information gar forlorad, sasom sinnesintryck, kroppssprak etc.

3.2 Dataanalys — relation mellan teori och empiri

Stora delar av dagens filosofi och vetenskapliga arbeten bestar i hur teori och verklighet
relaterar till varandra. Det finns enligt Patel och Davidsson (2003) tre olika begrepp,
deduktion, induktion och abduktion som anger alternativa sétt som forskare kan arbeta med
for att fa fram relationen mellan teori och verklighet, se figur 3.1. Deduktivt innebér att utifran
allménna principer och befintliga teorier dra slutsatser om enskilda foreteelser. Det kan ses
som om att folja bevisandets vdg. En redan befintlig teori har da fatt bestimma vilken
information som ska samlas in och hur resultatet ska relatera till teorin. Att arbeta induktivt
innebir att studera forskningsobjektet, utan att innan studera existerande teorier inom det
aktuella omradet. Det kan ses som att f6lja upptickandets vig. En stor risk med denna typ av
forskning &r dock att forskarens egna idéer och forestillningar kommer att firga resultatet. En
forskare som arbetar enligt det abduktiva forhallningssittet, arbetar med en kombination av de
tva tidigare nidmnda. Forskaren arbetar da forst med ett induktivt arbetssdtt genom att
formulera en hypotetisk teori utifran ett enskilt fall. Nir forskaren sedan provar denna teori pa
andra fall arbetar han deduktivt. En stor fordel att arbeta med abduktivt forhallningssitt dr att
forskaren inte blir last, utan kan utveckla och vidga teorier i storre utstrickning. Detta stiller
stora krav pa forskaren som maste vara tillrackligt vidsynt for att inte formulera en hypotetisk
teori som verifieras i abduktionens deduktiva fas. I denna studie kommer vi arbeta utefter det
deduktiva arbetssittet for att dra slutsatser om det specifika fallet utifran den studerade teorin.
Enligt Patel och Davidsson (2003) stirks dven objektiviteten med ett deduktivt arbetssitt da
utgangspunkten tas i redan befintlig teori. Resultatet blir att forskningen blir mindre fiargad av
den enskilde forskarens uppfattningar.
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Figur 3.1. Relationen mellan teori och verklighet. Patel och Davidsson (2003)
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4. Byggforetaget

Foretaget studien &r utford pa dr ett bland de storsta byggforetagen i Norden. Deras
kvalitetsledningssystem har sin grund i ISO 9000 och en uttalad strategi inom foretaget &r att
kvalitet prioriteras framfor kvantitet. Att arbeta med kvalitet dr mycket viktigt for foretaget da
det, enligt dem, dr bade interna och externa kunders krav och behov som leder utvecklingen
framat.

Att utveckla projekt som en helhet, till exempel hela bostadsomraden, istillet for att dela upp
det i delar, till exempel enstaka hus, &r efterstrivansvirt enligt foretaget. Varje projekt som de
antar utvecklas under olika faser som, forviarv av mark, projektering, inkop, produktion,
forséljning och eftermarknad. Foretagets verksamhetssystem, som finns i deras intranit, &r
uppbyggt kring dessa processer, sa kallade huvudprocesser. Verksamhetssystemet dr till for
att stodja, ge rekommendationer, klargora regler och krav i dessa processer. Till hjélp for att
kunna uppfylla dessa rekommendationer, regler och krav finns det olika typer av
stoddokument. Om dessa regler och krav inte f6ljs eller inte blir uppfyllda &r den ansvarige
chefen skyldig, enligt radande verksamhetssystem, att rapportera dessa skillnader som
avvikelser. For att kunna gora denna rapportering finns det stdddokument f{or
avvikelsehantering.

4.1 Befintlig avvikelsedefinition

For att ansvarig chef ska kunna rapportera avvikelser finns det inom foretagets
verksamhetssystem stoddokument som definierar och ger exempel pa avvikelser. Definitionen
ar central och giller for alla processer medan exempel finns for varje process dér avvikelser
kan tinkas uppsta, se bilaga 2. Foretagets avvikelsedefinition #r till for att personalen pa
foretaget ska forsta vad en avvikelse dr och exemplen beskriver vad som ska rapporteras. Den
nuvarande definitionen &r:

”Ndr en aktivitet eller ett resultat inte motsvarar krav, till exempel diir ett fel har begdtts,
innebdr det att en avvikelse har skett. Avvikelser kan orsakas av oss sjilva, vdra leverantorer,
underentreprenorer eller bestiillare”.

Enligt byggforetagets definition, uppstar avvikelser nir aktiviteter eller resultat inte uppfyller
de regler, krav och behov som finns. Foljaktligen kan alla ovintade komplikationer i projekt
ses som avvikelser. Avvikelser kan dirfor orsakas av alla aktorer som 4r aktiva i processerna.
Avvikelser kan till exempel vara ett brutet kontrakt, olevererade varor eller en oftrvéntad
héndelse etc.

Kritiska moment och méjligheter

Intervjuer med platschefer visar att de har stora problem att forsta definitionen. Majoriteten
menar att det dr svart att tolka ur definitionen vad en avvikelse dr. Kommentarer som gavs
var:

”Det dr inte tydligt vad en avvikelse dr” (Platschef)

"Foretaget har gjort en dalig definition pa avvikelser” (Platschef)

"Folk forstar inte vad en avvikelse dr” (Chef i byggforetagets ledning)
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Merparten av platscheferna sdger att ett stort problem med definitionen &r att de inte vet var
grinsen gar for att rapportera eller inte. De tycker att grinsdragningen &ar “luddig”. En
kommentar var:

”Det dr svart att tyda ur definitionen hur mycket en avvikelse mdste avvika fran det
forvintade for att det ska vara orsak till att rapportera” (Platschef)

Nir denna diskussion fordes med platscheferna fragade vi alltid om de inte kunde anvinda sig
av avvikelseexemplen (bilaga 2) och anvisningarna (bilaga 1), vilka finns som stdddokument.
De svar som da gavs var att de inte kdnde till dem eller att exemplen &r for fa eller for
sjilvklara. En platschef sade:

"Att det ska vara bakfall mot brunnen i vatutrymmen det vet vdl alla” (Platschef)

Trots att det finns definition, anvisningar och exempel pa vad en avvikelse ir, rader det dock
en forvirring om vad egentligen det dr och vilka som ska rapporteras eller ignoreras. Pa grund
av denna forvirring och att definitionen &r svarforstalig visar figur 4.1 nedan att fa anvéinder
sig av definitionen vid bedomning om avvikelsen ska rapporteras eller inte.

| | O Anvander

B Anvander
| | inte

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100 o,

Figur4.1. Antal platschefer som anviinder foretagets avvikelsedefinition for bedomning om det ska

Platscheferna efterfragar en exakt definition, for att det inte ska rada tvivel om vad en
avvikelse #r och vilka avvikelser som ska rapporteras. Det efterfragas en definition uttryckt i
tid och pengar, for att det ska vara klart nédr en avvikelse ska rapporteras. Exempel som gavs
var kostnader for material 6ver 1 000 kronor och en arbetstid lingre dn 30 minuter. Nagra
efterfragar ocksa upprepning eller risk for upprepning som parametrar i definitionen.

"En avvikelsedefinition ska innehdlla tid, pengar och upprepning for att bli fullindad”
(Platschef)

Byggforetagets avvikelsedefinition &r central for hela organisationen och ska fa personalen att
forstd vad en avvikelse dr. Andi finns det bland personalen problem att forstd vad en
avvikelse dr och ndr avvikelserapport ska skrivas. Det efterfragas déarfor en mer exakt
definition, som bland annat dr uttryckt i tid, pengar och repetition.
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4.2 Befintlig avvikelsehanteringsprocess

Byggforetagets befintliga avvikelsehanteringsprocess finns idag som en underprocess till
huvudprocessen produktion, i verksamhetssystemet. Ingen annan huvudprocess innehaller en
avvikelsehanteringsprocess. Till avvikelsehanteringsprocessen i produktionsprocessen finns
stoddokument knutna. Dessa dokument r:

¢ avvikelserapportformulér, som ska fyllas i vid upptickt av avvikelse, se bilaga 3

e anvisningsdokument, definierar avvikelser och talar om varfér, nidr och hur
avvikelserapporter ska skrivas, se bilaga 1

¢ avvikelseexempel, exemplifierar olika typer av avvikelser i olika situationer, se bilaga 2

Avvikelsehanteringsprocessen i nuvarande form togs i bruk under aren 1998/1999 samtidigt
som verksamhetssystemet borjade anvidndas. Under denna tid var byggféretaget ISO 9000
certifierade och det stilldes krav pa att de anvinde avvikelsehanteringsprocess. Byggforetaget
ar inte ldngre certifierat, darfor att de tycker certifieringen inte kan tillimpas pa deras
verksamhet. De  tinker dnda  uppfylla  visentliga delar av  standarden.
Avvikelsehanteringsprocessen var och dr tinkt att anvidndas som instrument for att ldra fran
de avvikelser som begas och inte upprepa dem. Det ska fungera som verktyg for att
kontinuerligt forbéttra verksamheten och organisationen.

Den befintliga avvikelsehanteringsprocessen ska fungera pa foljande sitt (se dven figur 4.2):

1. Platschefen blir medveten om avvikelsen.

2. Denne tar fram ett forslag till och utfor avhjélpande atgérd.

3. Platschefen utfor kontroll av atgirden for att se om den haft avsedd effekt.
4

. Han/hon ska sedan ta fram forslag pa korrigerande atgéird inom projektet. Detta gors for
att eliminera orsak och férhindra upprepning av avvikelsen.

b

Platschefen utfor kontroll att korrigerande atgird haft avsedd effekt.

6. Avvikelserapport ska sedan ldmnas till nédrmaste chef, som i sin tur avgdér om
avvikelserapporten ska rapporteras vidare till sin nirmaste chef och sa vidare.

7. Det ska dven ldmnas en kopia av avvikelserapporten till KoM-samordnaren (Kvalitets-
och miljosamordnaren) samt 6vriga berdrda, till exempel leverantdr och kund.

8. Vid projektets slutmote ska samtliga avvikelser gas igenom, dessa ska dven sammanstillas
i slutrapporten.

9. KoM-samordnaren gar igenom de inkomna avvikelserapporterna och identifiera
’systematiska avvikelser". Rapporter som innehaller ”systematiska avvikelser” skickas till
processigaren, den ansvarige for en process i verksamhetssystemet.

10. Processédgaren gar i genom rapporterna och identifiera potentiella forbattringsmojligheter i
verksamhetssystemet samt tar fram underlag for foretagsledningen.

11. Nir ledningen har genomgang (KoM-rad) om verksamheten beslutas om korrigerande och
forebyggande atgidrder utifran avvikelserapporterna, till exempel &dndringar i
verksamhetssystemet.
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| Avvikelserapport i projektet |
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Processéigare
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e  Projekteringsanvisningar
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Figur 4.2. Avvikelserapportens viig inom foretagsorganisationen (enligt byggforetaget).

Det bor papekas att figur 4.2 inte overensstimmer med de elva punkter som presenterades pa
foregdende sida. Fran punkt sex till elva Gverensstimmer bilden med punkterna, slutpirm
likstélls med slutrapport. Ingen av de vi har intervjuat har pekat pa dessa skillnader mellan
bilden och beskrivningen.

Kritiska moment och méjligheter

Enligt merparten av de intervjuade fungerar inte befintlig avvikelsehanteringsprocessen som
det dr tankt. Detta dr nagot platscheferna var medvetna om, for de kinner sig inte tillrickligt
inforstadda i hur processen ska fungera. I figur 4.3 kan vi se att endast 3 av 8 platschefer dr
inforstadda med processen.

OlInforstadd

| | | , BEjinférstadd

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100 %

Figur 4.3. Antal platschefer inforstadda i hur avvikelsehanteringsprocessen fungerar.
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Fran foretagsledningens sida diaremot tycker platscheferna att det finns stort intresse av att
avvikelsehanteringsprocessen ska fungera, vilket framforallt mérks genom patryckningar vid
projektméten och revisioner.

”Ledningen dr pa oss hela tiden att vi ska skriva avvikelserapporter. Vid varje projektmate
sdger arbetschefen till mig att jag ska skriva och han i sin tur fdar patryckningar fran hogre
ort”. (Platschef)

Under intervjustudien har det visat sig att en ny process for avvikelsehantering ska lanseras
inom en snar framtid, vilket visar att fragan har hdg prioritet hos ledningen. Det dr enligt de
intervjuade platscheferna allmént ként att en ny process &dr under utveckling. Tilltron till den
befintliga processen har pa grund av detta sjunkit och platscheferna tycker rapporteringen
kdnns onodig, darfor att den antagligen inte kommer att anvindas till nagot. Resultatet av
detta &r att motivationen till att rapportera har sjunkit.

”Det kinns onddigt att rapportera avvikelser om inte rapporterna kommer att anvindas i
framtiden och det kommer de formodligen inte nu ndr en ny process dr pd intdgande.”
(Platschef)

Platscheferna kinner dven en frustration 6ver att manga avvikelser harstammar fran tidigare
skeden som inkop och projektering. Motivationen att rapportera blir darfor lag for att de inte
kdnner sig ansvariga for avvikelsen. Majoriteten av de intervjuade tycker att
avvikelsehantering dven ska finnas 1 tidigare skeden. Nar vi gick igenom
verksamhetssystemet fann vi ett centralt anvisningsdokument, som definierar avvikelser och
talar om varfor, nédr och hur avvikelser ska rapporteras, se bilaga 1. Dokumentet stodjer alla
processer dir avvikelser kan uppkomma. Det finns #dven ett dokument som anger
avvikelseexempel, vilket stodjer alla processer dir avvikelser kan uppkomma. Men sjilva
processen for avvikelsehantering och avvikelserapportformulédret finns bara under
huvudprocessen, produktion, i verksamhetssystemet. Det leder till att det uteslutande ir i
produktion som avvikelser kan rapporteras. Uppkommer det avvikelser i nagon av de andra
processerna finns det ingen mojlighet att rapportera dessa skriftligt. De intervjuade
platscheferna vill dérfor att projektering och ink&p inkluderas i avvikelsehanteringsprocessen
for att farre avvikelser ska uppkomma i produktion.

Den huvudsakliga uppfattningen bland de intervjuade i byggforetaget &r att nagot maste goras
at den befintliga avvikelsehanteringsprocessen. De flesta av de intervjuade tyckte att sjilva
avvikelsehanteringssystemet ocksa skulle behéva en omarbetning, det nuvarande
intranitbaserade systemet borde goras mer litthanterligt. De tyckte ocksa att det borde finnas
informationstexter om funktioner i systemet, till exempel hur avvikelser hanteras, vad
personen som fyller i avvikelsen kan forvénta sig for respons och inom vilken tid det kommer
att ske. Det efterfraigas ocksa mer littillginglig information om  hur
avvikelserapportformuliret ska fyllas i och vilka som tar del av informationen. Det viktigaste,
enligt de intervjuade, for ett avvikelsehanteringssystem é&r tydlighet och enkelhet, dirfor att
det inte far ta for mycket tid och tankekraft att fylla i rapporter. Alla intervjuade var dock inte
sikra pa om det verkligen finns ett behov av ett avvikelsehanteringssystem, men de flesta var
eniga om att det dr en viktig hornsten for kunskaps- och erfarenhetsaterforing.

Aven om det #r en relativt gemensam uppfattning bland de intervjuade att
avvikelsehanteringsprocessen maste forandras och forbéttras, finns det @nda undantag som
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tycker det befintliga fungerar bra. Platschefer som var undantag fran Gvriga intervjuade var,
enligt var bedomning, vilstrukturerade och ordningsamma utéver det vanliga. Det marktes i
synnerhet pa deras byggarbetsplatser som det var ordning och reda pa. Svaren de gav under
intervjuerna var att systemet fungerar bra och att det inte &r tidsodande att fylla i
avvikelserapporterna. Ingen foljer exakt stoddokumenten i verksamhetssystemet, men de
fyller i avvikelserapporter och skickar dem till berérda och nirmaste chef, dock inte alltid till
KoM-samordnaren. Rapporterna anvinds i stor utstrickning for att utoka budget i projekt, da
pengar behovs till extra arbeten som utforts.

Avvikelsehanteringsprocessen dr till for att organisationen ska ldra fran de avvikelser som
begds och inte upprepa dem, pa detta sdtt ska verksamheten kontinuerligt forbittras.
Foretagsledningen tycker det &r viktigt och &r intresserad av att avvikelseprocessen fungerar.
Trots detta fungerar den bristfalligt. For att fa den att fungera bittre och tka engagemanget
hos platscheferna bor processer som inkdp och projektering inkluderas. I dagens process gar
det endast att rapportera avvikelser i produktionsprocessen, om tidigare skeden inkluderas lar
firre avvikelser uppkomma i produktion. Aven sjilva avvikelsesystemet skulle behdva en
omarbetning for att bli tydligt och enkelt. Det far inte ta for mycket tid och tankekraft att
rapportera.

Rapportering

Byggforetaget vill att avvikelserapporter ska fyllas i varje gang en avvikelse uppstar. Det som
ska dokumenteras &r avvikelsens karaktir, beskrivning, avhjidlpande atgéird och korrigerande
atgird. Det ska ocksa rapporteras vem som har skrivit rapporten och i vilket projekt
avvikelsen uppkommit. Avvikelserapportformuldret dr uppbyggt av kolumner i vilka den
anstillde ska beskriva avvikelsen och atgirder, se formulér i bilaga 3.

Avvikelserapportformuléret finns i intranétets verksamhetssystem dér det kan laddas ner till
en dator eller skrivas ut. Avvikelserapportformulédret finns endast for produktionsskedet,
vilket betyder att det bara finns under produktionsprocessen i verksamhetssystemet.
Rapporten fylls i for att sedan skickas via e-mail eller per post till berorda parter, ndrmaste
chef och KoM-samordnaren. For att identifiera “systematiska avvikelser” gar KoM-
samordnaren igenom inkomna avvikelserapporter. Rapporter som innehaller “’systematiska
avvikelser” skickas till processédgaren, den ansvarige for en process i verksamhetssystemet.
Procességaren gar igenom rapporterna och identifiera potentiella forbattringsmojligheter i
verksamhetssystemet, samt ta fram underlag till foretagsledningens genomgang (KoM-rad).
Nir ledningen har genomgang (KoM-rad) om verksamheten beslutas det om korrigerande och
forebyggande atgirder utifran avvikelserapporterna. De atgiarder som tas beslut om verkstills
i verksamhetssystemet genom dndringar 1 projektanvisningar, avtal etc. Hur en
avvikelserapport ska skickas inom organisationen i dagens avvikelsehanteringsprocess &r
beskrivet i figur 4.2.

Kritiska moment och méjligheter

I realiteten fungerar tyvérr inte rapporteringen som beskrivet ovan, eftersom fa avvikelser
rapporteras finns det lite material att tillga for KoM-samordnaren. De rapporter som skrivs
skickas ofta bara till ndrmaste chef och berorda parter. Platscheferna tror det beror pa att
dokument innehéllande regler och rekommendationer for avvikelserapportering &r svara att
hitta i verksamhetssystemet, nagra kidnde knappt till att de fanns. Detta upplevs skapa en
forvirring om vilka som ska fa rapporterna. Majoriteten av platscheferna menar att resultatet
av forvirringen blir att avvikelsehanteringen inte uppfyller sitt syfte. Eftersom KoM-
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samordnaren far fa rapporter resulterar det i att avvikelser upprepas, vilket flera platschefer
tydligt mérker.

Avvikelser som i bista fall rapporteras dr de som anses vara vérdefulla eller kritiska. Flera
platschefer efterfragar diarfor nagon sorts formell utbildning i avvikelsehantering for att fa
kunskap i vilka avvikelser som ska rapporteras. Andra anledningar att det inte rapporteras ir
att platscheferna kinner sig pressade av annat och att tid inte finns till att fylla i
avvikelserapporter, avvikelsen atgirdas men rapporteras inte. Uppfattningen bland
platscheferna &r att rapporteringen ar svar och tidskrdvande.

”Min tid dr for dyrbar for att jag ska hinna skriva avvikelserapporter, det skulle kunna goras
hela dagarna.” (Platschef)

Enligt de intervjuade finns det inom byggbranschen en viss skepsis bland platschefer att
rapportera avvikelser, manga kidnner obehag av att blotta fel och misstag som gors. Pa
byggforetaget édr det ytterst fa som kidnner den rddslan. De som kinner sa upplever det som
onddigt att rapportera avvikelser och 16ser hellre problemen sjidlva pa plats och struntar i att
rapportera. Bland majoriteten av de intervjuade var dock asikten omvénd och nagon oro for
att berdtta om sina avvikelser finns inte. Flera av de intervjuade platscheferna kénner istillet
att tiden &r for knapp for att rapportera och avvikelser atgidrdas under arbetsdagen utan att det
gors nagon storre notis om dem. Figur 4.4 visualiserar att majoriteten av platscheferna nagon
gang under projekt rapporterar avvikelser, medan det i figur 4.5 tyder pa att fa arbetar
kontinuerligt med rapportering

| I I I I I I O Rapporterar
B Rapporterar
¢ 1 1 1
0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100 o
Figur 4.4. Antal platschefer som rapporterar avvikelser i nagon form under projekt.
| | O Arbetar

kontinuerligt

B Arbetar inte
| | | kontinuerligt

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100 <%

Figur 4.5. Antal platschefer som arbetar med avvikelserapportering kontinuerligt.

Rapporteringen behover goras om enligt platscheferna. Det som efterfragas &r enklare
avvikelserapportformulir, det vill sdga littare att fylla i och mindre tidskridvande. Majoriteten
av de intervjuade vill ocksa se att det befintliga intranitbaserade systemet ska bli enklare. De
flesta laddar ner formulédret till datorn och fyller i det genom ordbehandlaren for att sedan
skicka det till berorda parter med e-mail. Fa skriver ut formuléret och fyller i det manuellt for
att skicka det med ordinarie post. Platscheferna vill istéllet kunna skriva in avvikelserapporten
direkt i verksamhetssystemet, i webblidsaren, och kunna skicka den dérifran till berdrda parter.
De vill slippa skicka e-mail sjdlva, men att berérda far en notis via e-mail. De intervjuade
platscheferna efterfragar ocksa mer littillgdnglig information om hur rapporterna ska fyllas i.
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Det viktigaste med forbéttringarna &r att avvikelserapporterna ska vara tydliga och enkla for
att det inte ska ta for mycket tid i ansprak att fylla i dem.

”Det far inte vara for svart att fylla i avvikelserapporterna for da tar det for lang tid och det
blir inte gjort.” (Platschef)

Avvikelserapporter ska fyllas i varje gang en avvikelse uppstar och skickas till berdrda parter,
niarmaste chef och KoM-samordnaren. Tyvérr fungerar inte rapporteringen acceptabelt
eftersom for fa avvikelser rapporteras, vilket resulterar i att de upprepas. For att fa en hogre
frekvens pa rapporteringen efterfragas det enklare avvikelserapportformuldr som tar mindre
tid att fylla i. Ett webbaserat formulédr som &r enkelt att fylla i och skicka gav flera platschefer
som forslag. Med ett sadant formulér bor respons pa avvikelsen ocksa underlittas.

Respons

Nuvarande avvikelsehanteringsprocess innehaller ingen uttalad policy att respons ska ske
efter att avvikelserapporten har skickats till ndrmaste chef, berérda och KoM-samordnaren.
Det dr dock nagot som ar starkt efterfragat bland platscheferna. I nulidget kénner platscheferna
att de inte far nagon respons nir de rapporterar en avvikelse och om det far det tar det lang tid.
Respons efterfragas speciellt fran nirmaste chef eller berorda parter. Att inte fa nagon respons
leder till att motivationen sjunker och platscheferna kénner dirav att tiden de lagger ner pa att
fylla i rapporterna dr bortkastad.

”Det kinns inte som ndgon bryr sig om avvikelserapporten, for man far aldrig ndagon
feedback pa det som skickas till arbetschefen. Sa det kiinns ju meningslost att skriva dem.”
(Platschef)

Platscheferna tycker inte responsen behdver vara sérskilt vidlyftig, det ricker med en notis att
avvikelserapporten natt mottagaren och att denne dr underrittad. Nagra vill dven ha ett
utlatande om atgérden, pa avvikelsen, dr godkind. Ibland tas detta pa telefon eller 6ga mot
Oga, men nagra kinde att det kunde vara bra att fa skriftligt i avvikelserapporten for att kunna
visa upp vid fragor. De intervjuade kan ocksa tinka sig att detta kan fungera som en
kommunikationsvidg for avvikelser, dir platschefen rapporterar avvikelsen och till exempel
projektledaren rapporterar tillbaka en 16sning.

”Det dr skont att ha en kvittens pd att avvikelsen och dess dtgdrd dr godkind, for blir det
nagot strul med ndagon av de inblandade parterna kan jag vissa upp att det dr godkiint.”

(Platschef)

Med ett forbittrat avvikelsehanteringssystem som 4dr webbaserat trodde majoriteten av de
intervjuade att responsen skulle bli kontinuerlig och att responstiden kort. Det viktigaste med
ett forbattrat system, for att detta ska kunna fungera pa ett bra sitt, dr att det dr enkelt och
tydligt. Det ska vara enkelt att skicka rapporter och ge respons. Majoriteten av de intervjuade
trodde detta skulle innebéra att motivationen okar till att skriva och att forvéntningarna okar
pa de anstillda att skriva avvikelserapporter.
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4.3 Befintlig kunskaps- och erfarenhetsaterféring

Avvikelsehanteringsprocessen dr en av grundpelarna for kunskaps- och erfarenhetsaterforing i
byggforetaget. Att bibehalla kunskap och erfarenheter inom foretaget och kunna aterinfora
dem i organisationen och i projekt dr viktigt. Att rapportera avvikelser och folja de rutiner
som beskrivs i kapitel 4.2 anser foretaget att de ska fa kunskaps- och erfarenhetsaterforing i
form av att framtida arbetssitt fordndras for att liknande avvikelser inte ska upprepas. En chef
pa ledningsniva sager pa foljande sitt:

“Hela syftet med avvikelsehanteringen dr att finna och dokumentera avvikelser sd att dels
omedelbara korrigeringar i projektet kan goras och dels fordndringar i vdrt framtida
arbetssdtt sa att vi ej repeterar samma fel, si kallad erfarenhetsdterforing.” (Chef i
byggforetagets ledning)

Det dr KoM-samordnaren som viljer vilka avvikelser som ska kvalificeras for att anvindas
till kunskaps- och erfarenhetsaterforing. Sedan &r det processdgaren som identifierar
potentiella  forbattringsmojligheter i verksamhetssystemet fran de  kvalificerade
avvikelserapporterna. Fran det underlag som processigaren tagit fram tar sedan KoM-radet
(ledningens genomgang) beslut om korrigerande och forebyggande atgérder.

Kritiska moment och méjligheter

De fa avvikelserapporter som fylls i av platschefer nar sidllan KoM-samordnaren, vilket leder
till att denne far fa rapporter att arbeta med. Detta leder till att byggforetaget har en nistan
obefintlig kunskaps- och erfarenhetsaterforing via avvikelserapporter. De avvikelser som
uppkommer kommuniceras och rapporteras oftast inom projektets ramar vilket leder till att
kunskap och erfarenhet stannar i dér.

”De rapporter som skrivs anvdnds oftast bara mot de berdrda parterna i projektet”
(Platschef)

Kunskaps- och erfarenhetsaterforing sker vanligtvis genom att de viktigaste avvikelserna
diskuteras under projektmoten. Denna kunskaps- och erfarenhetsaterféring fungerar enligt de
intervjuade bra, men problemet dr som tidigare att kunskap och erfarenhet stannar inom
projektet. Ett annat problem med denna metod, menar platscheferna, dr att informationen om
avvikelser lagras 1 motesprotokoll, som i sin tur lagras i aktuellt projekt i
verksamhetssystemet. Det blir da besvirligt att soka informationen vid senare tillfille,
eftersom de inte vet exakt var informationen finns. Informationen i métesprotokoll anvinds
dirfor sillan for kunskaps- och erfarenhetsiterforing. Aven slutméoten i projekt tyckte
majoriteten av de intervjuade hade samma problematik, information stannar i projekten och
slutrapporter och slutparmar anvénds sillan som kunskapsaterforare.

”Motesprotokoll som informationsbank dr en ddlig losning for lagring av kunskap och
information, ddrfor att det dr krangligt att soka information i dem.” (Platschef)

Informationsspridningen mellan projekten tycker majoriteten av platscheferna fungerar bra
genom platschefsmotena som dger rum ungefir en gang per kvartal. Kritiken som riktas mot
dessa dr att utrymmet for avvikelser inte far den plats som de egentligen borde. Detta beror pa
att platschefer ser motena som ett sdtt att umgas med andra platschefer, darfor blir
informationen om avvikelser begrinsad och kunskaps- och erfarenhetsaterforingen
densamma. Det som sags som positivt med dessa moten var att platscheferna triffar och lar
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kdnna varandra pa ett informellt sitt, vilket frimjar kontaktskapande och att det littare gar att
ta hjédlp av varandra.

Platscheferna menade att kunskaps- och erfarenhetsaterforing genom #ndringar i
verksamhetssystemet var en god tanke for att undkomma upprepning av fel. Men de tyckte att
det krdvs mer @n bara detta for att fa en fullstindig kunskaps- och erfarenhetsaterforing.
Forslag som kom upp var att organisationen skulle aterinfora tio i topp”, vilket &r en lista
med de tio vanligaste avvikelserna, denna kunde med fordel finnas vil synlig pa foretagets
intranit. Listan gor platscheferna mer uppmirksamma pa avvikelserna, vilka resulterar i férre
upprepningar. Det andra forslaget var att utveckla en kunskaps- och erfarenhetsdatabas dér
avvikelser kan lagras. Databasen ska vara atkomlig for alla och littsokt, det ska till exempel
ga att soka pa platschef och projekt. Blir det en avvikelse i ett projekt ska det vara litt att hitta
kunskap i databasen.

Att fran avvikelser fa kunskaps- och erfarenhetsaterforing ar viktigt for byggforetaget. Idag
loses det genom att systematiska avvikelser dndrar framtida arbetssitt for att liknande
avvikelser inte ska uppkomma igen. Pa grund av den bristfilliga avvikelserapporteringen &r
kunskaps- och erfarenhetsaterforing fran avvikelser nést intill obefintlig. Den kunskaps- och
erfarenhetsaterforing som finns idag stannar oftast inom projekten, pa grund av att
projektmétesprotokoll och slutparmar séllan anvinds till kunskapsaterforing. For att fa en
battre kunskaps- och erfarenhetsaterforing forslar platscheferna att byggforetaget ska
aterinfora en “tio i topp” lista for de tio vanligaste avvikelserna och att en avvikelsedatabas
bor utvecklas.
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5. BENCHMARK - SAAB SPACE

For att finna nya idéer, mojligheter och infallsvinklar pa en avvikelsehanteringsprocess har en
benchmark genomforts pa Saab Space. Tanken med denna benchmark dr att jimfora
byggforetagets process mot Saab Space for att kunna ldra och dra nytta av den. Valet foll pa
Saab Space for att de, enligt artiklar vi ldst och experter vi mott, har en erként kvalitativ
avvikelsehanteringsprocess. Vi valde dven Saab Space pa grund av deras sitt att arbeta i
projektform och att varje projekt har olika ingangsvérden, precis som i byggforetag. For att fa
inblick i Saab Space avvikelsehanteringsprocess och kunna utfora benchmarken, intervjuades
kvalitetschefen Claes Berlin.

Saab Space tillverkar och utvecklar produkter inom digital- och mikrovagsteknik som
anvinds ombord pa satelliter och birraketer. Inom rymdindustrin dr kvalitetskraven hoga pa
grund av att fel dr svara att atgirda i rymden. Det dr darfor viktigt med omfattande
avvikelsehantering for att inget ska bli fel efter leverans till kund. Uppstar det problem under
produktframtagningen maste det genomféras en noggrann genomgang av produktens
kvalificering, konstruktion, analys, tillverkning och verifiering, detta for att kartligga var
avvikelsen har sitt ursprung och varfér den uppstod. Avvikelsehantering har Saab Space
arbetat med sedan de borjade sin rymdverksamhet i slutet av 60-talet. Det hor till branschen
att arbeta med avvikelsehantering, da det &r ett kundkrav fran ESA (European Space Agency)
och andra kundforetag som arbetar inom rymdindustrin. Idag jobbar Saab Space &dven
systematiskt med forbattringsarbete och kvalitetsbristkostnader.
Kvalitetsbristkostnadssystemet skapades som tilliggssystem till avvikelsehanteringssystemet
under sommaren 1986 och togs i bruk under efterfoljande host. Det har sedan dess omarbetats
tre ganger, senast gjordes det varen 2007. Enligt Claes Berlin, kvalitetschef pa Saab Space, ar
kunna pavisa dessa avvikelser for
ledning och medarbetare och visa pa
att dess kostnadseffekt har okat
forstaelsen for hur viktigt 10
kvalitetsarbetet verkligen ir.

Kvalitetsbristkostnader / omséttning (%)
12

&

I figur 5.1 visualiseras hur Saab Space
kvalitetsbristkostnader har foréndrats
fran ar 1986, da 4
kvalitetsbristkostnadssystemet
lanserades, till 2002. Under dessa ar
har kvalitetsbristkostnaderna minskat o
med cirka 70 %, men som synes tog
det nagra ar innan systemet borjade ge
effekt.
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Figur 5.1. Saab Space kvalitetsbristkostnader i forhdallande till
omsdittningen (%) 1986-2002

5.1 Avvikelsedefinitionen

Saab Space huvuddefinition pa avvikelser dr: icke-uppfyllande av ett krav. Till
huvuddefinitionen finns det underdefinitioner som &r mer exakta. En underdefinition finns till
varje klassificeringsgrad, vilka dr Observation, Minor eller Major. Dessa klassificeringsgrader
ar till for att klassificera in avvikelser efter allvarlighetsgrad. Underdefinitionerna i
kategorierna utrycks i Overgripande mal, som till exempel att avvikelser fran kundkrav
klassificeras Major. De utrycks dven i mer detaljerade mal, till exempel att det inte far
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forekomma mer dn ett specifikt antal byten av komponenter per kretskort, overtriads detta
stiger avvikelsen i klassificeringsgrad.

5.2 Avvikelsehanteringsprocessen

Avvikelsehanteringssystemet

Avvikelsehanteringssystemet som Saab Space anvinder dr dopt till QUEBASE (Quality
Under Evaluation in data BASE system). Det riktar sig frimst mot foretagets direkta
produktions- och verifikationsprocesser, exempel kan vara fel och brister i konstruktions- och
monteringsarbetet. Varje gang en avvikelse sker ska den dokumenteras och bearbetas i
QUEBASE, detta sker 1 000 till 1 600 ganger per ar. Genom att studera statistik fran
avvikelserapporter och kvalitetsbristkostnader kan kritiska omraden lokaliseras inom
verksamhetens olika processer. Idag finns 6ver 20 ars rapportering lagrad i QUEBASE som
kan anvindas som underlag vid framtagning av nya produkter, som inldrningsstdd nér nya
ingenjorer ska skolas och vid problemlosning av defekta produkter. Enligt Claes Berlin dr en
av grundstenarna, for att systemet ska fungera, att medarbetarna ser fordelarna med det samt
att de 4r motiverade att anvinda det. Nir systemet borjade anvéndas var det problem med att
medarbetarna inte fyllde i parametrarna korrekt, pa grund av att de inte ville visa de misstag
som begitts och kostat foretaget pengar. Det problemet har arbetats bort genom att
kommunicera nyttan med systemet. Idag har Saab Space didremot ett annat problem, nimligen
att personalen har tidsbrist och inte hinner rapportera in komplett data. Vid tidsbrist fyller de i
den informationen som &r direkt kritisk for att 16sa den uppkomna avvikelsen inom projektet.
Information far senare kompletteras vid regelbundna “lessons learned”-moten som halls i
projekten.

"Grunden for att fa ett system till att fungera dr att fa medarbetarna att kinna att de har
nytta av det.” (Claes Berlin, Saab Space)

Idag kan medarbetarna ga in och kontrollera statistik pa verksamheten och i de projekt som de
jobbar. Detta dr viktigt, sa att personer som jobbar i systemet inte bara ldgger in information
utan dven plockar ut information. Resultatet blir att fler kan uppticka forbéttringsomraden
plus att det okar motivationen hos de anstillda att anvdnda systemet nir de sjdlva kan se
nyttan utav det.

Vid inforandestadiet av kvalitetsbristkostnadssystemet tog produktionsavdelningarna till sig
systemet forst och borjade arbeta med det direkt. Inkdpsavdelningen tog det till sig hirnist.
Fran projektering och konstruktionen ddaremot moétte de pa motstand och det tog fyra till fem
ar innan de tog det till sig helt. Det var forst under borjan av 1990-talet rapporteringen av
kvalitetsbristkostnader fick foretagsledningen intresserad och inférdes som en naturlig del i de
regelbundna operativa ledningsgruppsmotena.

Rapportering

Saab Space avvikelsehanteringsprocess dr uppbyggt sa att den som uppticker avvikelsen,
oftast en tekniker i produktionen, rapporterar in avvikelsen i systemet. Varfor personen som
upptickt avvikelsen rapporterar den, beror pa att informationen inte ska ga via mellanhidnder
som bidrar till feltolkningar. Nir avvikelsen dr rapporterad skickar systemet automatiskt ut ett
e-mail till alla berérda som till exempel projektteamet, kvalitetsledare etc. Efter att
rapportering och utskick &r gjort, klassificeras avvikelsen som Observation, Minor eller
Major. Klassificeringen gors av kvalitetsledaren i projektet tillsammans med personen som
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har hittat felet. Beroende pa klassificeringen kommer hanteringen att variera. Vid en
Observation, som idr den ldgsta graden av avvikelse, kan projektteamet sjdlva ta ett beslut om
4tgird, tillsammans med testledare och testingenjor. Ar det en Minor kan teamet fatta ett eget
beslut tillsammans med testledare och testingenjor, men da maste dven rapportering ske till
kvalitetsledaren i projektet och berorda. Rapportering till kvalitetsledaren och berdérda gors for
att beridtta hur problemet tankt atgédrdas och for att fa atgiarden godkénd. Vid den allvarligaste
graden av avvikelse, Major, maste kvalitetsledaren kalla till ett ”board” med delar av teamet,
kvalitetsledning samt specialister. Detta sker oftast direkt efter att avvikelsen har skett och det
ar av stor vikt att avvikelsen atgdrdas inom en rimlig tidsram. Nir en avvikelse klassificerats
som Major ér kunden inblandad och har full insyn i atgdrdshanteringen.

Nir avvikelsen rapporterats och de berdrda parterna har fattat beslut om atgérd, genomfors de
i serie och information ldggs in kontinuerligt i avvikelserapporten. Detta gors for att det
tydligt ska ga att folja vilka atgirder som har vidtagits. Senare i avvikelsehanteringsprocessen
ndr det, till exempel, har bytts komponenter, gjorts analyser och resultatet dr godként, avslutas
avvikelserapporten. Avslut gors for att kontrollera forstaelsen av avvikelsen och att den &r
atgirdad. Nar avvikelserapporten &dr avslutad ska kostnaden, for avvikelsen, och antalet
timmar, den tog att atgidrda, bokforas i kvalitetsbristskostnadsanalysen. Om avvikelsen kan
bidra till att forebygga liknande fel klassificeras rapporten som underlag for kunskaps- och
erfarenhetsaterforing innan den lagras i QUEBASE. De rapporter som inte har den potentialen
avslutas och lagras i QUEBASE for till exempel statistisk anvindning. I figur 5.2 beskrivs
Saab Space avvikelsehanteringsprocess fran det att en avvikelse upptécks tills att den hamnar
i kunskapsdatabasen.
[ Avvikelse ]

Observation Minor Major
Team, Testledare & Team, Testledare, Delar av Teamet,
Testingenjor Testingenjor & Kvalitetsledare &
Kvalitetsledare Specialister
1
R ‘/;
Atgérder 1,2,3,,,.x ] ¢
l [ Kundrapportering ]
Avslut ]
\\\\\\\\\ I
[ Losning ] [ Kvalitetsbristkostnad ] [ Kunskapsaterforing ]

Figur 5.2. Saab Space avvikelsehanteringsprocess
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Respons

I Saab Space avvikelsehanteringsprocess anvinds respons i form av att avvikelserapporten &r
ett redovisande dokument. Nér en avvikelserapport fylls i kommer det automatikiskt skickas
ett e-mail till berorda, vilket dven sker om avvikelserapporten uppdateras. Pa detta sitt
fungerar avvikelserapporten som ett redovisande dokument. De som &r berérda av avvikelsen
ar alltid informerade om hur arbetet fortskrider och far respons pa vad som hinder och vad
olika berorda parter anser om till exempel atgirder.

Avvikelser som kategoriseras som Majors rapporteras till kund inom 24 timmar, kunden &r
dérfor alltid informerad storre problem som uppstar under projektets gang. Rapporteringen till
kund sker oftast via e-mail men det kan ocksa ske via telefon eller besok.
Avvikelsehanteringen dr 6ppen for alla kunder for att de nir som helst ska kunna granska den,
dven kundens kund ska kunna ha inblick. En omfattande avvikelsehantering dr en del av
kontrakten mellan Saab Space och deras kunder. Kvalitetsbristkostnaderna far dock inte
kunden ta del av, pa grund av att priset for avvikelsen sitts ofta utifran detta.

“Ett vill fungerande avvikelserapporteringssystem ger goodwill till foretaget fran kunderna
da de ser att foretaget har full kontroll pa kvalitetssiikringen av produkterna.” (Claes Berlin,
Saab Space)

5.3 Kunskaps- och erfarenhetsaterféring

Avvikelserapporteringsprocessen anvinds, pa Saab Space, i forsta hand for att hantera
avvikelser, men den anvinds dven for att kund ska hallas uppdaterad, till statistik och till
kunskaps- och erfarenhetsaterforing. Information for kunskaps- och erfarenhetsaterforing
lagras i QUEBASE och anvidnds for bade utveckling av nya produkter som vid
problemlosning av avvikelser. Idag finns 6ver 20 ars rapportering lagrad i QUEBASE for
anvindning. Anvéindandet har varierat over tiden, men i takt med att kunskapsbanken vuxit
och personalen borjat inse fordelarna har ocksa anvandandet okat.

Avvikelsehanteringen och kvalitetskostnadssystemet dr sedan flera ar en helt naturlig del i

arbetssittet for att effektivisera foretagets processer, oka kundvirdet och trovirdigheten pa
marknaden samt fa positiva ekonomiska effekter i projekt.
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6. DISKUSSION

6.1 Avvikelsedefinition

Enligt byggforetaget fyller inte avvikelsedefinitionen sitt syfte, pa grund av att personalen har
svart att forsta definitionen. Det far konsekvensen att de anstillda har svart att tolka ur
definitionen vad en avvikelse dr och att de inte vet var gransen ska ga for att rapportera. Det
finns exempeldokumentation pa avvikelser, men platscheferna kénner att dessa exempel inte
ar till nagon nytta. For att fa en bittre forstaelse for avvikelser och veta vilka som ska
rapporteras menar Norgren (2005) att alla avvikelser inte bor hanteras pa samma sétt. Det bor
goras en avvigning mellan kostnaden att rapportera avvikelsen och det virde som skapas.
Norgren (2005) papekar att allt inte ska rapporteras och det som rapporteras ska grupperas in
efter allvarlighetsgrad. Persson (2002) papekar att det ska finnas en undre grians for vad som
ska rapporteras, men vid risk for upprepning ska @ven mindre avvikelser rapporteras.

Foretagets avvikelsedefinition behover goras mer lattforstalig och mindre komplex.
Definitionen som idag anvinds &r till for att personalen litt ska forsta vad en avvikelse ér,
men tyvirr lyckas inte foretaget med detta. Idag uttrycker definitionen att en avvikelse &r en
aktivitet eller ett resultat som inte motsvarar krav, vilket dr likt ISO 9001:2000 definition, att
en avvikelse &r icke-uppfyllande av krav. Det dr inte konstigt att byggforetaget anvinder den
definition de gor da de har varit ISO 9000 certifierade tidigare. Davis (1987) anvéinder dven
“krav” 1 sin definition, men istillet for att anvdnda “krav”’ i avvikelsedefinitionen
forekommer det i litteraturen olika bendmningar som &r snarlika. Schenkel (2003) anvédnder
sig av foreskrivna procedurer, processer eller normer, medan Lindfors (2005) har en mer
kundfokuserad syn och anvinder produkt som inte uppfyller kundens behov i en deldefinition.
I den andra delen av definitionen anviander Lindfors (2005) avsteg fran specifikationer och
rutiner. Det dr viktigt att notera hér att en produkt som uppfyller specifikationer och rutiner
inte behover uppfylla kundens behov. Nyberg (2006) anvinder sig ocksa blad annat av
kundperspektivet och menar att kundens krav och forvintningar styr. Men i definitionen
anvinder istillet Nyberg (2006) avsteg fran accepterad problemniva och menar att ordet
avvikelse signalerar att en normalniva finns att avvika fran. Nyberg (2006) anvénder i sin
definition att avvikelser &r tillfdlliga problem, men enligt Sorqvist (2001) finns det tva typer
av avvikelser tillfdlliga och kroniska. Tillfdlliga avvikelserna kan enligt honom ge en
indikation pa motsvarande kroniska.

Byggforetaget ger i sin definition exempel pa aktdrer som kan orsaka avvikelser. Genom att
ge sadana exempel dr det ldtt att utesluta andra aktorer vilka ocksa kan orsaka avvikelser.
Josephson (1994) ger istillet ett mer Oppet alternativ da han poéngterar att alla inblandade
aktorer kan orsaka avvikelser.

De intervjuade platscheferna efterfragar en mer exakt definition genom anvindning av
specifika grianser. Enligt platscheferna far det inte rada nagra tvivel om vad en avvikelse &r
och vilka avvikelser som ska rapporteras. Dérfor onskar de den uttryckt i tid och pengar, flera
platschefer ville dven ha upprepning som faktor. Platscheferna gav ocksa forslag pa grinser,
vilka var att avvikelser ska rapporteras om kostnaden 6verstiger 1 000 kronor och arbetstiden
30 minuter. Detta stods av Sorqvist (2001) som menar att effekten av dalig kvalitet ska goras
om till pengar. Sorqvist (2001) menar att detta kommer att paverka ledning och anstillda i ratt
riktning da alla forstar pengar. Som niamnts ovan menar Persson (2002) att det ska finnas en
undre grins for vad som ska rapporteras, denna grins kan uttryckas i pengar. Persson (2002)
stodjer att upprepning ska vara en faktor i avvikelsedefinitionen, for om det finns risk for
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upprepning ska avvikelsen under alla omstindigheter rapporteras. Pa Saab Space anvinder de
samma definition som ISO 9001:2000 men de har dven mer detaljerade krav vid klassificering
som till exempel att det inte far forekomma mer &n ett specifikt antal byten av komponenter
per kretskort. Pa detta sdtt har Saab Space satt en tydlig grins for avvikelseatgird och
Overtridds denna Okar avvikelsen i klassificeringsgrad.

En tydlig avvikelsedefinition bor enligt ovanstaende resonemang innehalla ett antal faktorer
som gor det enkelt att forstd vad en avvikelse @r och okomplicerat att rapportera den. Att
anvinda “krav” och synonymer till det, gor en avvikelsedefinition tydlig, da krav fran
exempelvis organisation, leverantéor och kund ofta finns specificerade i projekt.
“Forvintningar” och “behov” didremot finns ofta inte specificerade och &r individuella, att
anvinda dessa uttryck i en definition kan gora den otydlig och svarforstalig. For att gora en
avvikelsedefinition lattforstalig bor alla aktorer i ett projekt inkluderas. Att begridnsa antalet
aktorer genom att exemplifiera nagra kan leda till att avvikelser fran icke exemplifierade
aktorer inte kommer att rapporteras. Det dr alltsa viktigt att halla definitionen bred, men den
bor avgrinsas med faktorer som tid, pengar och upprepning. Fran detta resonemang bor
avvikelsedefinitionen innehalla foljande:

e En avvikelse dr en aktivitet eller ett resultat som inte motsvarar faststillda krav
e Avvikelser kan orsakas av alla inblandade aktOrer

e Avvikelser som uppgar till en kostnad av X kronor och/eller en tid av Y minuter och dar
utdver ska rapporteras

e Vid uppenbar risk for upprepning ska dven avvikelser mindre 4n X kronor och/eller Y
minuter rapporteras

6.2 Avvikelsehanteringsprocess

Den nuvarande avvikelsehanteringsprocessen dr en kvarleva sedan byggforetaget var ISO
9000 certifierade. Det idr ett krav enligt ISO 9001:2000 att ett foretag som dr ISO 9000
certifierade upprittar rutiner for en avvikelsehanteringsprocess. Byggforetaget har bestimt,
sedan de frangatt certifieringen, att behalla visentliga delar av standarden. Den ursprungliga
avsikten och det som idag &r avsett med avvikelsehanteringsprocessen &r att foretaget ska ldra
fran de avvikelser som uppkommer och inte upprepa dem. Processen ska kontinuerligt
forbittra verksamheten och organisationen. For att processen ska forbéttra verksamheten och
organisationen maste den fordandra organisationens dominerande syn- och tankesitt (Argyris,
1990). Byggforetagets verksamhetssystem &r en del av deras dominerande syn- och tankesiitt.
For att gora fordndringar i verksamhetssystemet beslutar KoM-radet utifran systematiska
avvikelser vad som ska goras. For att finna systematiska avvikelser granskar KoM-
samordnaren de avvikelser som rapporteras. Da han/hon finner en systematisk avvikelse
rapporteras detta till processigaren som sedan skickar ett forbattringsforslag utifran
avvikelsen till KoM-radet. Denna process kan utifran Argyris (1990) modell liknas med en
double-loop. Om byggforetagets avvikelsehanteringsprocess granskas syns det att de saknar,
enligt Argyris (1990) modell, en single-loop. Detta beror pa att de inte har nagon respons fran
nidrmaste chef och berorda tillbaka till den ansvarige for avvikelsen. I den befintliga processen
anvinder sig byggforetaget av slutpdrm, vilken dr en sammanstéllning av alla avvikelser som
skett under projektets gang. Slutpirmen fyller dock ingen funktion, da den, enligt
platscheferna, inte anvénds for att soka information i. Detta resonemang kan tydligt ses i figur
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6.1 dir den utvecklade avvikelsehanteringsprocessen fran Argyris (1990) organisatoriska
inldrningsmodell sammanforts med byggforetagets befintliga avvikelsehanteringsprocess.
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Figur 6.1. Utvecklad avvikelsehanteringsprocess frdan Argyris (1990) organisatoriska inldrningsmodell
sammanford med byggforetagets befintliga avvikelsehanteringsprocess.

Avvikelsehanteringssystem

I ett avvikelsesystem ska avvikande produkter, enligt ISO 9001:2000, behandlas med minst en
av tre atgirdspunkter. Byggforetaget har tillimpat en av de tre atgirdspunkterna “att en
awikande produkt ska dtgirdas genom att eliminera den upptdckta avvikelsen”. Detta gors
genom att en platschef ska ge forslag, utféra och kontrollera avhjilpande atgird. Han/hon ska
sedan ge forslag pa korrigerande atgérd och kontrollera att den fatt avsedd effekt. De atgirder
platschefen tar fram har effekt inom projektet, men for att fa genomslagskraft i hela
organisationen maste KoM-radet (ledningens genomgang) ta beslut om forebyggande atgirder
utifran avvikelserapporter, till exempel uppdatering av verksamhetssystemet. Byggforetagets
avvikelsehanteringsprocess Overensstimmer i de forsta skedena samt sista skedet med
Perssons (2002) syn pa hur avvikelser ska hanteras. Han forordar att borja med en
avhjilpande kortsiktig atgird for att i nésta steg anvidnda sig av korrigerande atgérd. Nér detta
iar gjort ska sedan organisationens rutiner uppdateras.

Att endast anvinda avhjidlpande kortsiktig atgird 16ser, enligt Juran (1999), endast symptom
och ger inga korrigerande atgérder. For att kunna gor korrigerande atgirder menar Persson
(2002) att orsaken maste vara kidnd och for att finna orsaken bor sokandet ske langt bak i
processen. Enligt Beckford (2002) och Sorqvist (2001) finns ofta orsakerna i konstruktions-
och designskedet men uppticks forst i produktionsskedet. Detta beror enligt Lindfors (2005)
att avvikelser inte rapporteras i de tidiga processerna. Det kan fa konsekvenser att var
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avvikelsen uppticks och vad den beror av, snedvrids, vilket kan leda till att resurser satsas i
fel processer eller skeden. Enligt Persson (2002), Love och Edwards (2004) och Besterfield
(1998) okar korrigeringskostnaderna desto senare avvikelsen uppticks. Pa Saab Space ir
avvikelsehanteringssystemet centralt for hela foretaget och det stddjer dirfor alla processer,
de kan darfor finna orsaken till fel i tidiga skeden. Pa byggforetaget stods endast
produktionsprocessen med avvikelsehantering, vilket resulterar i att avvikelser endast hérleds
hit. Platscheferna tycker att manga avvikelser kan hirledas till projektering och inkdp och
skulle vilja att avvikelsehantering dven fanns i dessa processer.

Norgren (2005) menar att tillgang till historiska data dr viktig for att kunna finna korrigerande
atgirder, analysera orsaker till avvikelser och finna omraden i verksamheten som ska
prioriteras. Pa SKF (Andersson, 2003b) och Saab Space arbetar de pa detta sitt genom att
anvinda sig av en databas for att aktivt lagra avvikelser. Fran databasen far de historisk data
att ta till hjélp for att analysera orsaker och ta fram statistik for att lokalisera kritiska omraden.
Nyberg (2006), Sandholm (2001), Wiklund (2004) och Wood (2001) &r av samma uppfattning
som Claes Berlin pa Saab Space och framhaller vikten av att lagra avvikelser i en databas.
Enligt ISO 9001:2000 stdlls det krav pa att certifierade organisationer ska bevara
avvikelsedokumentation. Wiklund (2004) papekar att en annan fordel med avvikelsedatabas
ar att problemomraden kan lokaliseras i verksamheten och atgdrder kan vidtas i tidigare
skeden. I byggforetagets befintliga avvikelsehanteringssystem anvinds ingen databas for
lagring av avvikelser, vilket enligt ovanstaende resonemang minskar mojligheten till att finna
orsaker till avvikelser och utvecklingsmojligheter i verksamheten. Detta var de intervjuade
medvetna om och majoriteten efterfragade déarfor en avvikelsdatabas.

De intervjuade efterfragar ocksd forindringar av hela avvikelsehanteringssystemet.
Forandringar som Onskas &r ett webbaserat system som é&r tydligt och enkelt och som inte tar
for mycket tid och tankekraft i ansprak. For att fa enkelhet menar Wood (2001) att ett
avvikelsehanteringssystem ska innehalla standardiserade elektroniska formuldr, vilket ett
webbaserat system kan gora. For att minska tidsatgang och 6ka enkelheten bor dven systemet
i enlighet med Beckford (2002) leverera ritt information, i ritt format, i rétt tid och till rétt
beslutsfattare. Pa Tour Andersson har de enligt Philipson (2004) infort ett webbaserat
avvikelsehanteringssystem, som ser till att rétt information nar ritt mottagare i rétt tid. For om
rdtt information inte nar ritt mottagare eller inte kommer i ritt tid kan det enligt Love och
Amrik (2003) forsena till exempel projekt samtidigt som Josephson (1994) menar att det kan
ge ett minskat engagemang fran personalen.

For att fa ett tidseffektivt avvikelsehanteringssystem bor byggforetaget utveckla ett
webbaserat system som &dr kopplat till en databas, dit avvikelserapporter kontinuerligt fors in.
Databasen kommer pa sa sitt att innehalla historisk data om avvikelser vilket dr anvéndbart
vid  problemlosning, analys av  orsaker och  framtagning av  statistik.
Avvikelsehanteringssystemet bor ocksa utvecklas for att inkludera tidiga processer for att
problem ska kunna upptickas tidigare och dédrigenom sénka kostnaderna. De processer som
forslagsvis ska inkluderas &r projektering och inkop.

Attityd och motivation

For att en avvikelsehanteringsprocess ska fungera dr det viktigt att ledningen och personalen
ir engagerad och motiverad att rapportera avvikelser. Besterfield (1998), Beckford (2002) och
Sorqvist (2004) papekar att ansvaret att forebygga fel eller 16sa dem ér till stor del de
anstdlldas. For att de ska vara motiverade maste de ha ritt attityd och det dr bara
foretagsledningen som kan paverka den. Beckford (2002) papekar att om attityden for att
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rapportera dr lag finns det risk att varans eller tjanstens kvalitet inte uppnas. Enligt de
intervjuade platscheferna pa byggforetaget upplever de i form av patryckningar fran deras
niarmaste chefer att ledningen &r intresserad av att avvikelsehanteringsprocessen ska fungera.
Detta har inte gett onskvirt resultat da en minoritet av platscheferna rapporterar avvikelser.
Istillet for att anvédnda patryckningar bor de enligt Wiklund (2004) ge berdm och/eller belona
de som skriver avvikelserapporter. Det &r viktigt att fa personalen inforstadd att rapportering
handlar om att bli och gora nagot bittre. Det har vidare visat sig att foretagsledningens
engagemang dr stort for avvikelsehantering da de nu utvecklar ett nytt system. Nir
platscheferna fick kdnnedom om det nya systemet sjonk motivationen att rapportera i det
befintliga.

Den minoritet av platschefer som &dr motiverade att kontinuerligt rapportera avvikelser tycker
att det befintliga avvikelsehanteringssystemet fungerar bra och att det inte tar lang tid att fylla
i rapporterna. Enligt var bedomning dr dessa platschefer vélstrukturerade och ordningsamma,
vilket enligt Wiklund (2004) gor att de far mer tid och blir mindre stressade. De platschefer
som inte har ordning och reda har ofta mindre tid vilket gor att stressen Okar, vilket enligt
Josephson (1994) gor att fel inte upptidcks och rapporteras. Om fel uppticks under tidspress
menar Josephson (1994) att felkorrigering naturligt far hogre prioritet dn rapportering. Detta
ar precis hur platscheferna, som sillan rapporterar, upplever situationen idag. De atgérdar
avvikelsen men rapporterar den inte pa grund av att de kdnner sig pressad av annat och att tid
inte finns. Tidsbrist har dven de anstillda pa Saab Space och de hinner inte alltid rapportera in
komplett data om avvikelsen, de fyller da bara i information om 16sningen till det uppkomna
problemet och informationen far senare kompletteras vid regelbundna “lessons learned”-
moten som halls i projekten. Under den tid avvikelserapporten inte dr komplett ifylld,
uppfyller den inte sitt syfte och kan inte anvindas. Det dr dérfor viktigt att ha tid och
motivation att fylla i avvikelserapporter korrekt fran borjan. De platschefer som dr
vilstrukturerade menar pa att det inte behover ta mycket tid i ansprak att fylla i rapporterna
och att det genom en viss attityd gar att paverka arbetsrutiner.

For att dndra den nuvarande attityden hos platscheferna angaende avvikelser och fa dem att
rapportera, bor byggforetaget dndra sitt sitt att motivera. Istillet for att anvéinda patryckningar
for att motivera bor foretaget anvinda berdm och/eller beloningar, till exempel ekonomiska
for oka rapporteringsfrekvensen.

Rapportering

Att rapporteringsfrekvensen dr lag pa foretaget beror enligt de intervjuade pa att
avvikelserapportformuldret ar svarforstaligt. Byggforetagets nuvarande avvikelserapport
skiljer sig dock inte mycket fran litteraturens rekommendationer med ett undantag som
Persson (2002) papekar och det ér att orsaken till avvikelsen ska finnas med. Enligt Levy och
Salvadori (1992) dr det viktigt att kunna se och forsta orsaken for att kunna foresla metoder
som forebygger att liknande fel inte sker igen. En avvikelserapport ska enligt Sandholm
(2001) vara utformad pa ett sadant sitt att den utgor ett gott underlag for den beslutsfattare
som ska rapportera avvikelsen. Rapporterna ska vara ldtta att forsta samt innehélla nodvandig
information for att det ska vara enkelt att rapportera. Detta dr nagot som de intervjuade
platscheferna efterfragar, da de vill ha ett enklare avvikelserapportformuldr som ir littare att
fylla i och tar mindre tid i ansprak. Platscheferna vill inte behova ladda ner formuléret fran
intranitets verksamhetssystem for att fylla i det i en ordbehandlare eller manuellt och sedan
skicka det per e-mail alternativt ordinarie post. Det som efterfragas for att gora rapporteringen
mer enkel och tidseffektiv dr att anvinda ett webbaserat avvikelsehanteringssystem dér
avvikelsen kan skrivas in direkt i intrandtets verksamhetssystem. Att anvinda ett
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standardiserat elektroniskt formuldr dr nagot Wood (2001) ocksa foresprakar. Nir sedan
avvikelserapporten ér ifylld vill platscheferna kunna skicka den direkt fran webbldsaren till
berorda parter utan att behdva anvidnda e-mail. PaA Tour Andersson anvinder de, enligt
Philipson (2004), ett liknande system som platscheferna efterfragar. Systemet dr webbaserat
och avvikelserapporterna nar berdrda via en notis pa e-mail, dven Saab Space har ett
avvikelsehanteringssystem dér e-mail skickas till berorda.

Ett annat skl till att anviinda webbaserade avvikelsehanteringssystem ir, enligt Philipson
(2004), att det gar att utvidga till externa parter som till exempel kunder, leverantorer etc. Det
ir inte bara Tour Andersson (Philipson, 2004) som anvinder sig av webbaserat system dér
externa parter kan fa en inblick, utan ocksa Saab Space och Skelleftea Snickericentral
(Andersson, 2003a) anvinder sig av liknande system. Enligt Andersson (2003a) kan ett sadant
system ge snabbare aterkoppling och firre avvikelser och Claes Berlin pa Saab Space menar
att det ger mer goodwill till ett féretag.

Att bara fokusera pa att rapportera in i avvikelsehanteringssystemet utan att fundera pa vilken
information som ska genereras dr meningslost enligt Nyberg (2006). Pa Saab Space kan alla
anstillda kontrollera statistik 6ver verksamheten och projektet, vilket leder till att personalen
inte bara ldgger in information utan dven plockar ut information. For att detta ska kunna goras
smidigt bor avvikelserna klassificeras for att det ska bli enklare att soka bland dem. Detta gors
pa Saab Space genom att avvikelserna delas in i olika allvarlighetsgrad. Att klassificera
avvikelser efter allvarlighetsgrad dr nagot som Norgren (2005) rekommenderar for en mer
effektiv avvikelsehantering. Aven Nyberg (2006) ir inne p4 samma linje och papekar att med
en klassificering blir det enklare att himta information och statistik ur systemet. Pa SKF gors,
enligt Andersson (2003b), en sadan klassificering, men de klassificerar ocksa in avvikelser
efter om de &r tekniska eller administrativa. Idag klassificeras inte avvikelser i byggforetaget
efter allvarlighetsgrad, men dér avvikelsens karaktir beskrivs i avvikelserapporten sker en
klassificering efter vilken typ avvikelsen 4r. Aven KoM-samordnaren gor en form av
klassificering nir han/hon sorterar ut vilka avvikelser som &r systematiska, detta &r i likhet
med Saab Space dir projekts kvalitetsledare med flera gor allvarlighetsklassificering.

En typ av ofrivillig allvarlighetsklassificering finns idag da det endast &r sérskilt virdefulla
eller kritiska avvikelser som rapporteras. Det har blivit pa detta sitt enligt platscheferna pa
grund av att de inte fatt en formell utbildning i hur avvikelser ska rapporteras och vilka som
ska rapporteras. Bade Norgren (2005) och Lindfors (2005) har samma syn som platscheferna,
de pavisar att utbildning okar frekvensen av rapporterandet och att personalen far ett enhetligt
sdtt att bedoma avvikelser. Platscheferna menar att regler och rekommendationer hur
rapporteringen ska ga till vdga dr svar att finna i verksamhetssystemet. Nyberg (2006)
foresprakar att utbildning i tillvigagangssitt for avvikelserapportering bor genomforas.

Andra orsaker till att det inte rapporteras avvikelser i en organisation menar Beckford (2002)
och Wiklund (2004) beror pa att fel inte dr accepterade i organisationskulturen. Inom de stora
byggforetagen dr detta ett vanligt fenomen enligt Wood (2001), fel tystas ner istéllet for att
belysas och anvindas som kunskap. De intervjuade platscheferna papekar att byggbranschen i
stort lider av denna kultur och det finns manga platschefer som kinner en rédsla att rapportera
avvikelser. Saab Space hade liknande problem nér de borjade anvénda sitt system, men det
har de idag lyckats arbeta bort det genom att kommunicera systemets nytta. Att kommunicera
avvikelsehanteringssystemets nytta dr nagot som Persson (2002) tycker dr viktigt. De
intervjuade platscheferna upplever dock inte att denna kultur finns inom byggfortaget. Varfor
inte avvikelser skrivs beror pa att de har daligt med tid och att avvikelseatgédrder gors under
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arbetsdagen utan att det gors nagon storre notis om dem. Varfor det blir pa detta sitt dr enligt
Persson (2002) att personalen tycker sig redan ha kunskap att hantera avvikelserna och dérfor
kidnns det onodigt och, enligt Lindfors (2005), tidsodande att rapportera. Om
avvikelseatgirden blir en naturlig del av den anstilldes arbetsuppgifter menar Lindfors (2005)
att behovet av rapportering inte ses.

For att inte avvikelsehanteringsprocessen ska vara tidsodande bor, som tidigare ndmnts,
byggforetaget anvinda ett webbaserat system. For att uppna tidseffektivitet bor
avvikelserapportformuldret kunna fyllas i direkt i webbldsaren, till exempel i intranétets
verksamhetssystem. Vid utveckling av ett sadant webbaserat formulér ska byggforetaget utga
fran det avvikelserapportformuldr de anvinder idag med ett tilligg av att orsaksbeskrivning
dven ska kunna fyllas i. Avvikelserapportformuliret bor dven, jimfort med dagens formulir,
innehélla mer information i form av forklaringstexter. Aven sjilva sindningsforfarandet av
rapporten till ndrmaste chef, berorda och KoM-samordnaren bor forenklas genom att det till
exempel ska ga att skicka rapporten direkt fran webbldsaren. Som tidigare nimnts ska det
webbaserade avvikelsehanteringssystemet vara kopplat till en databas. For att gora
hanteringen av avvikelser enklare i1 databasen ska forslagsvis avvikelserapporterna
klassificeras. For att klassificeringen ska fungera bor bedomningsgrunden av avvikelser hos
personalen vara enhetlig, darfér bor byggforetaget ge en formell utbildning av
avvikelserapportering och dess system. Regler och rekommendationer om avvikelsehantering
bor dven synliggoras for att fa en enhetlig bedomningsgrund hos personalen och gora dem
inforstadda i avvikelsehanteringsprocessen.

Respons

I dagsliget anvidnder inte byggforetaget nagon respons 1 samband med
avvikelsehanteringsprocessen. Att anvianda respons gor att atgirder med storre sannolikhet
blir genomforda och framgangsrika menar Sorqvist, (2004) och Josephson (1994) papekar att
respons visar att fel inte dr accepterade. Sorqvist, (2004) sdger vidare, om respons ges vid
framgang okar ocksa intresse och engagemang fran medarbetarna, att da titta pa vald metod
och vilken avkastning den gett dr viktigt. Detta dr nagot de intervjuade pa byggforetaget haller
med om och nagot som efterfragas &r dérfor respons pa avvikelserapporter. De kinner att de
idag inte far nagon respons och om de far det tar det lang tid, vilket har foranlett lag
motivation till att skriva rapporter. Elg med flera (2007) hidvdar att om responstiden &r for
lang sjunker motivationen, de menar att 24 till 48 timmar &4r en bra tidsram for att halla
personalens engagemang hogt.

Platscheferna tycker inte responsen behover vara sirskilt betungande, utan att det skulle ricka
med en notis om att avvikelserapporten natt mottagaren, att denne dr underrittad och att
atgirden som vidtagits dr godkdnd. Om inte atgédrden &r godkédnd ska mottagaren ldtt kunna ge
forslag pa en ny atgidrd. Majoriteten av platscheferna trodde detta kunde bli bittre om
avvikelsehanteringssystemet blev webbaserat, dirfor att det skulle bli enklare att rapportera
och ge respons. Detta stods av Sorqvist (2004) som anser att en effektiv responsprocess ger
mindre forseningar och/eller misslyckanden.

Pa Saab Space fungerar den interna responsen pa sa vis att avvikelserapporten dr som ett
redovisande dokument. Nir nagon gor en atgird eller dndring i avvikelserapporten gar det ut
ett e-mail till alla berdrda. Pa detta vis far alltid alla ber6rda respons pa de avvikelser som de
ar involverade i. Externt ut mot kund fungerar responsen genom att kunden alltid har inblick i
avvikelsehanteringssystemet och kan da direkt ge respons pa till exempel atgirder. Pa
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Skellefted Snickericentral och Tour Andersson har de ett liknande system dér kunden kan ha
overblick pa avvikelserna.

Att byggforetaget inte har nagon uttalad policy att respons ska ges inom ramen for
avvikelsehanteringsprocessen &dr nagot de maste dndra pa. Respons anses niamligen vara en
viktig del av avvikelsehanteringsprocessen da den tydligt paverkar motivationen hos de
anstillda. Oftast skulle det ricka med en notis via e-mail inom max 48 timmar till rapportéren
for att uppritthalla motivationen. Om ett webbaserat avvikelsehanteringssystem anvinds kan
responsen bli enkel och responstiden hallas kort, ifall att respons kan ges direkt i
avvikelserapportformuliret.

6.3 Kunskaps- och erfarenhetsaterféring

Orsaker till att avvikelser uppkommer &r enligt Josephson (1994) brister hos individers
beteende som engagemang, kunskap, know-how, information och kommunikation. For att
undvika avvikelser maste kunskapen om dem oka och det kan ske, menar Josephson (1994),
Feld och Carper (1997) och Lindfors (2005), genom att ldra av redan begangna fel och de som
uppkommer. Om den kunskapen kan tas emot anser Josephson (1994) att det borde ga att
undvika att samma sorts och liknande fel inte uppkommer igen. Detta &r viktigt for
byggforetaget som menar pa att avvikelsehanteringsprocessen ir en grundpelare for kunskaps-
och erfarenhetsaterforing. Aterféring av kunskap och erfarenheter gors genom att framtida
arbetssitt dndras for att inte samma eller liknande avvikelser ska uppkomma igen, vilket gors
genom till exempel #ndringar i verksamhetssystemet. Detta tycker de intervjuade
platscheferna &r en god tanke, men tyvirr upplever de att detta inte fungerar da avvikelser
upprepas, vilket de till stor del tror beror pa att fa avvikelser rapporteras. En annan orsak kan
vara att kunskapen och erfarenheten stannar inom projekten, da avvikelser oftast
kommuniceras och rapporteras inom dess ramar. Varfor fa avvikelser rapporteras pastar
Wood (2001) beror pa att det gloms, foljden av detta blir att den ansvarige for avvikelsen och
atgirden bara far kunskapen och erfarenheten. Enligt Josephson (1994) beror detta pa att
motiv saknas for att lagra information och att individen inte 4r medveten om
forbattringsmojligheterna. Att det blir pa detta sétt anser Josephson (1994) beror pa att det
saknas beloningssystem som motiverar till att lagra information.

Bittre kunskaps- och erfarenhetsaterforing kan astadkommas enligt Josephson (1994) och
Besterfield (1998) genom att en permanent arena skapas dir projektets alla medlemmar kan
motas for informations- och meningsutbyte. Detta dr nagot som byggforetaget redan anviander
i form av projektmoten och slutméten. Kunskaps- och erfarenhetsaterforningen fungerar bra
med dessa moten, men bara inom projekten. Problemet &r att resten av foretaget inte far denna
information om inte métesprotokollen ldses. Nyberg (2006) menar istéllet att projektmétena
ska kortas ner och istillet ska mdten mellan projektorganisationerna var de tongivande. Detta
ar nagot som redan finns idag pa byggforetaget i form av platschefsméoten, dock ér dessa inte
mer tongivande dn projektmdten. Informationsspridningen pa platschefmétena dr god men
tyvirr far inte avvikelser den plats de fortjanar, vilket dven hér ger en bristfillig kunskaps-
och erfarenhetsaterforing. Att anvinda sig av platschefméoten ses @nda som positivt darfor att
platschefer triffar och ldr kidnna varandra, vilket frimjar att de littare kan ta kontakt med
varandra i det vardagliga arbetet. Schenkel (2003) tycker att informell kommunikation &r
fordelaktig pa grund av att projektorganisationer stills infor likartade problem.

For att kunna sprida kunskap och erfarenhet fran avvikelser som tas upp pa moten, noteras de
i motesprotokoll. De intervjuade platscheferna tycker att det dr besvérligt att soka information
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i dessa och nagon kunskaps- och erfarenhetsaterforing far de knappt genom protokollen. Att
anvidnda motesprotokoll som en kunskaps- och erfarenhetsbank tycker platscheferna dr en
dalig idé, de foreslar istillet att foretaget ska anvinda en kunskaps- och erfarenhetsdatabas.
Josephson (1994) har en liknande asikt och menar att en organisation ska ha ett system dir
kunskap kan lagras. Som nidmnts tidigare framhaller dven Nyberg (2006), Sandholm (2001),
Wiklund (2004) och Wood (2001) vikten av att anvidnda en databas. Claes Berlin pa Saab
Space pekar pa fordelarna med en databas, eftersom den kan anvindas vid problemldsning
savil som vid utveckling av nya produkter. Férdelen med denna typ av databaser ir, enligt
Josephson (1994), att om en person ldmnat ett projekt eller organisationen finns kunskapen
kvar  inom  organisationen. Pa  Tour  Andersson sparas  avvikelserna i
avvikelsehanteringssystem som bildar en kunskapsdatabas. I och med detta ser de inte det
som nagon katastrof om en nyckelperson slutar, da de vet att kunskapen om avvikelser och
dess atgirder finns i databasen. Information som dr viktig att lagra och aterfora &r, enligt
Lindfors (2005), varfor och hur avvikelsen uppstod och vilka de bakomliggande orsakerna ir.
Sorqvist (2001) menar att databasen ska anvindas till att stindigt forbéttra kvaliteten av
produkten eller tjdnsten och att informationen ska vara lattillgénglig for att snabbt kunna
anvindas. Det dr dven nagot de intervjuade platscheferna efterfragar, eftersom de vill att
databasen ska vara ldttsokt, det ska till exempel ga att soka pa platschef, projekt och
klassificering. Att dven anvidnda en “tio i topp” lista Gver de vanligaste avvikelserna fran
databasen gor ocksa att informationen blir lattillganglig.

I dag far inte byggforetaget tillricklig kunskaps- och erfarenhetsaterféring fran avvikelser.
For att foretaget ska fa det kridvs att befintliga aktiviteter kompletteras med nya. Det bor
dirfor utvecklas en avvikelsedatabas som kan anvdndas som kunskaps- och erfarenhetsbank.
Fordelen med en databas &r att kunskapen som personalen har om avvikelser inte férsvinner
fran organisationen om nagon limnar den. Aktiviteter som en avvikelsedatabas kompletterar
ir projekt-, slut- och platschefsmoten och foretagsledningens dndringar i verksamhetssystemet
fran systematiska avvikelser. Fran databasen kan dven en “tio i topp” lista tas fram, vilken
med storsta sannolikhet kommer att gora de anstdllda mer uppmirksamma pa avvikelser.
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7. Slutsatser och rekommendationer

Huvudsyftet med var studie dr att analysera och vidareutveckla en befintlig process for
avvikelsehantering i ett storre byggforetag. For att kunna uppfylla huvudsyfte, fa en klarare
bild av problematiken och fa en tydlig struktur har tre delsyften utformats. Utifran delsyftena
kommer vi i detta kapitel presentera slutsatser och rekommendationer som vi kommit fram
till.

7.1 Forslag till avvikelsedefinition

Vart forsta delsyfte dr att definiera avvikelse. Under vara intervjuer insag vi att platscheferna
pa byggforetaget har svart att forsta den befintliga avvikelsedefinitionen, vilket leder till en
forvirring vad avvikelser dr och nér avvikelserapporter ska skrivas. Platscheferna efterfragar
framforallt en definition med tydliga grénser uttryckt i faktorerna tid, pengar och upprepning.
Vir studie pekar pa att en tydlig undre grins bor finnas och att faktorer som tid, pengar och
upprepning bor vara styrande. Det har dven framkommit i var undersokning att uttryck som
“krav” dr att foredra framfor “forvéintningar” och “behov”. Definitionen ska inte heller lasas
till vissa aktorer utan ska hallas 6ppen for alla, ddrfor att alla aktdrer kan orsaka avvikelser.

Den avvikelsedefinition som vi foreslar ska anvéndas i byggforetaget dr foljande:

“En avvikelse dr en aktivitet eller ett resultat som inte motsvarar faststdillda krav och kan
orsakas av alla inblandade aktorer”

- Rapportering av avvikelser ska ske vid en kostnad storre dn 1000 kronor och/eller en tid
langre dn 30 minuter

- Vid risk for upprepning ska avvikelser mindre dn 1000 kronor och/eller 30 minuter
rapporteras

7.2 Kritiska moment och méjligheter i avvikelsehanteringsprocessen

Vart andra delsyfte &r att identifiera och ge atgédrdsforslag pa kritiska moment i processen for
avvikelser. Vi har fran byggforetagets avvikelsehanteringsprocess funnit ett antal kritiska
moment som vi kommer att ge atgardsforslag till.

e Jdag anvinds byggforetagets avvikelsehanteringssystem bara i produktionsprocessen och
inkluderar inte projektering och inkdp. Var undersokning visar pa att dessa processer bor
inkluderas i foretagets avvikelsehanteringssystem for att i tidigare skeden finna avvikelser
och deras orsaker. Pa detta sitt kan ocksa kostnader for avvikelser minskas.

e Det avvikelsehanteringssystem som byggforetaget anvinder &r omsténdligt och
tidskrdavande. Var studie pekar pa att ett enkelt, tydligt och tidseffektivt webbaserat system
bor anvindas. For att uppnd detta bor avvikelserapportformuldret fyllas i direkt i
intranitets verksamhetssystem. Det avvikelserapportsformuldr som idag anvinds bor
foretaget utga ifran ndr de skapar det webbaserade formuldret med ett tilligg av
orsaksbeskrivning. Formulidret ska dock vara mer lattforstaligt dn dagens och bor
innehalla information som till exempel forklaringstexter. Sjdlva siandningsforfarandet av
rapporten till berorda ska dven forenklas for att effektivisera rapporteringen, vilket till
exempel kan goras genom att rapporterna gar att skicka direkt fran webbldsaren.
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e [ byggforetagets nuvarande avvikelsehanteringssystem sparas och anvinds inte historisk
data. Vi har kommit fram till att tillgang till historisk data &r till stor hjéilp for
problemldsning, orsaksanalys och framtagning av statistik. For att hantera historisk data
fran avvikelser pavisar studien att en avvikelsedatabas bor anvindas. Vid anvindning av
en databas bor avvikelserna klassificeras pa lampligt sitt, for att det ska bli enklare himta
information och statistik.

e Byggforetaget har ingen uttalad policy att respons ska ske inom ramen f{or
avvikelsehanteringsprocessen. Att foretaget ska anvidnda sig av respons har framkommit
tydligt under var studie. Respons anses vara en viktig del av avvikelsehanteringen da den
tydligt paverkar motivationen hos medarbetarna. Ofta ricker det med en notis till
rapportoren via e-mail att mottagaren dr underrittad och att atgdrden &dr godkénd.
Responstiden bor ocksa hallas pa en 1ag niva for att uppritthalla motivationen, helst ska
den inte Overstiga 48 timmar. Vid anvidndning av ett  webbaserat
avvikelsehanteringssystem kan responsen bli enkel och responstiden kort da respons kan
ges 1 avvikelserapportformuléret i webblédsaren.

e En formell utbildning i hur avvikelser ska rapporteras och vilka som ska rapporteras
saknas idag pa foretaget. I studien har vi kommit fram till att utbildning dr viktigt for att
Oka motivationen hos personalen till avvikelserapportering och for att de ska fa en
enhetlig bedomningsgrund av avvikelser.

e Foretagsledningen anvidnder patryckningar for att fa platschefer att skriva
avvikelserapporter. Studien visar att foretagsledningen istéillet bor anvinda berom
och/eller beloningar for att fa en attitydfordndring och oka rapporteringsfrekvensen.

e Regler och rekommendationer om hur avvikelser ska rapporteras dr svara att finna i
verksamhetssystemet. Synliggér denna dokumentation samt utbilda personalen i
tillvigagangssitt for att fa dem inforstadda i avvikelsehanteringen.

7.3 Kunskaps- och erfarenhetsaterféring fran avvikelser

Vart tredje delsyfte dr att ge forslag till hur avvikelser kan bidra till kunskaps- och
erfarenhetsaterforing.  Fran avvikelser far byggforetaget idag kunskaps- och
erfarenhetsaterforing fran projekt-, slut-, platschefsméten och systematiska avvikelser som
ger fordndringar i verksamhetssystemet. I var studie har det framkommit att dessa aktiviteter
inte ger onskad kunskaps- och erfarenhetsaterforing. For att fa en fungerande kunskaps- och
erfarenhetsaterforing krivs att befintliga aktiviteter finns kvar och att nya utvecklas for att
komplettera de befintliga. Det som framkommit i var studie &r att en avvikelsedatabas bor
utvecklas som kan anvidndas som en kunskaps- och erfarenhetsbank. Fordelen med en
avvikelsedatabas ar att kunskapen fran avvikelser som personalen besitter inte forsvinner nér
nagon ldmnar organisationen.

De aktiviteter som enligt studien ska finnas kvar &r projekt-, slut-, platschefsmoten och
foretagsledningens #dndringar i verksamhetssystemet fran systematiska avvikelser. Projekt-
och slutmdtena &dr ett bra sidtt att sprida information om avvikelser inom
projektorganisationen, men vid anvindning av en avvikelsedatabas spelar noterandet av
avvikelser i motesprotokollen en mindre roll, forutsatt att det gar att soka avvikelser i
specifika projekt. Studien visar dven att platschefsmoten dr ett bra sitt att fa informell kontakt
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mellan projektorganisationer, vilket kan leda till att information om avvikelser littare sprids
inom foretaget. Dock méste avvikelser f en mer central plats under dessa moten. Andringar i
verksamhetssystemet, initierade av foretagsledningen som har sitt ursprung i systematiska
avvikelser, dr enligt studien nagot vi tycker foretaget ska fortsétta arbeta med, da det ir ett bra
sdtt att undvika upprepning av liknande fel. Ett annat sitt att undvika upprepning av och gora
personalen mer uppmérksam pa avvikelser dr att aterinfora tio i topp” listan. Denna lista bor
tydligt visualiseras och knyts med fordel till ovannimnd databas.

7.4 Avvikelsehanteringsprocessens utformning

Utifran studiens diskussion och slutsatser har ett forslag pa en avvikelsehanteringsprocess
vuxit fram. Det som framkom under studien var att byggforetaget saknar, enligt Argyris
(1990) organisatoriska inldrningsmodell, en single-loop som paverkar det individuella
agerandet. Ansvariga for avvikelser far namligen inte nagon respons fran ndrmaste chef och
berorda. Fran studien har det framkommit att respons ska anvidndas och att den ska ges fran
berérda och nidrmaste chef. Respons har lagts till i den rekommenderade
avvikelsehanteringsprocessen, vilket gor att en single-loop uppstar. Andra parametrar som
lagts till i den rekommenderade avvikelsehanteringsprocessen finns i double-loopen som
paverkar det dominerande syn- och tankesittet inom organisationen. Det som tillkommit och
tidigare saknats dr en avvikelsedatabas, didr bade systematiska och icke-systematiska
avvikelser sparas. De systematiska avvikelserna blir behandlade som forut och kunskap och
erfarenhet fran dessa &r dndringar i verksamhetssystemet. Databasen daremot bidrar med en
kunskaps- och erfarenhetsaterforing i form av till exempel atgirdsforslag, “tio i topp”
avvikelser, orsaksanalys och statistik. Slutpirmen som byggforetaget anvinder har vi tagit
bort, den ersitts istdllet med avvikelsedatabasen. Se figur 7.1 for var rekommenderade
avvikelsehanteringsprocess.
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»

Respons fran
Kunskaps- ?Ch . ndrmaste chef och Rapportering
erfarenhetsaterforing: berérda ex. kund <
Andringar i J
verksamhetssystemet _ _J
| |
. 4 ) 4 )
KoM-rad beslutar om Processédgare KoM-samordnare
forbattringsmojligheter i o 1(.1ent1f1'e.:.ra}r . Systematiska — 1dent1f1§rar
verksamhetssystemet forbattringsmojligheter i . systematiska
avvikelser .
verksamhetssystemet avvikelser
J \§
4 N

Kunskaps- och Kunskaps- och

erfarenhetsaterforing: erfarenhetsdterforing .

* dtgirdsforslag, frin avvikelsedatabas Alla avvikelser

® tio i topp avvikelser,

e orsaksanalys, - /

e statistik, etc

Figur 7.1. Rekommenderad avvikelsehanteringsprocess
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7.5 Forslag till fortsatta utredningar

For de forslag som getts i denna studie tycker vi det finns potential for byggforetaget att
utveckla ett webbaserat avvikelsehanteringssystem mot externa parter samt en pabyggnad av
det foreslagna systemet i form av ett kvalitetsbristkostnadssystem. Vi tycker darfor det skulle
vara av intresse for byggforetaget att gora vidare utredningar huruvida en utvidgning av
avvikelsehanteringssystemet mot kund samt en pabyggnad av kvalitetsbristkostnadssystem
skulle fungera. I denna studie har inte detta kunnat undersokas pa grund av brist pa tillrackligt
utforlig data, da foretagets avvikelsehanteringssystem i dagsldget inte dr utvecklat for att
dessa uppdateringar ska kunna tillimpas.

Att utveckla det webbaserade avvikelsehanteringssystemet mot externa parter, till exempel
kunder och leverantorer, ger enligt Claes Berlin pa Saab Space, snabbare aterkoppling pa
avvikelser.

Ett kvalitetsbristkostnadssystem pavisar vad avvikelser kostar, vilket gor personalen

medveten om vad avvikelser kostar. Statistik pa kvalitetsbristkostnader ska dven kunna
hiamtas ur systemet, dessa kan lokalisera kostnader i kritiska processer.
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BILAGOR

Bilaga 1: Avvikelsehanteringsanvisning

AVVIKELSEHANTERING

-Anvisning

Avvikelse:

Nar en aktivitet eller ett resultat inte motsvarar krav, till exempel dar ett fel har
begatts, innebar det att en avvikelse har skett. Avvikelser kan orsakas av oss
sjalva, vara leverantdrer, underentreprendrer eller bestallare.

Rapportering av avvikelser

Varfor?
Syftet med att finna och dokumentera avvikelser for att:

Nar?

Omedelbart avhjalpa avvikelsen i projektet, atgarda felet.

Forandra vart framtida arbetssatt sa att samma fel ej repeteras,
erfarenhetsaterforing.

| ett senare skede kunna hérleda atgarder utifran avvikelserna.

Avvikelserapportering utférs for vasentliga avvikelser:

Hur?

Vid tidsférsening eller kostnadséverskridande, till exempel:
- Om sluttid paverkas.

- Om kalkyl ej kan uppfyllas.

Avseende utformning gentemot kundens "upplevda" avtal, il
exempel:

N Fel i projektering gentemot konsultprogram.

- Fel i utférande gentemot bygghandling.

- Fel gentemot séljmaterial.

Vid en ej normal byggprocess, till exempel:

- Sena ritningar och leveranser till arbetsplatsen.

- Ej utférd egenkontroll.

Brist pa resurser.

- Fel gentemot miljékrav.

Avvikelserapportering ska goras pa avvikelserapporten pa foljande satt:

1.

Fyll i typ av avvikelse, beskrivning samt utfér analys av orsakerna till
avvikelsen, vid behov tillsammans med den ansvarige fér aktiviteten
eller processen.

Ta fram forslag pa avhjalpande atgard. Avhjalpande atgard gors for
att ratta till, det vill sdga for att atgarda felet.

Utfér en kontroll av att avhjalpande atgarder haft avsedd effekt.

Ta fram forslag pa korrigerande atgard inom projektet. Detta for att
eliminera orsak och férhindra upprepning av avvikelse. Normalt sker
detta genom att vi &ndrar projektets rutiner eller aktuella
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stoddokument sé att vi i framtiden kan forhindra liknande avvikelser.

5. Utfor en kontroll av att korrigerande atgarder haft avsedd effekt.

6. Lamna avvikelserapporten till ndrmaste chef, som i sin tur avgér om
avvikelserapporten ska rapporteras vidare till sin narmaste chef och
sa vidare.

7.  Lamna dessutom en kopia av avvikelserapporten till din Kvalitets- och
milidsamordnare samt évriga berdrda.

8. Vid slutméte for projektet ska genomgang utféras av samtliga
avvikelserapporter inom projektet. Dessa sammanstalls ocksa i
slutrapporten.

9. KoM-samordnaren gar igenom de inkomna avvikelserapporterna och
identifierar "systematiska avvikelser”. Dessa rapporter skickas vidare
till berérd processagare (ar det en avvikelserapport rérande
projekteringen s& skickas den till processagare projekteringsledning
etc.).

10. Processagaren gar igenom dessa rapporter, identifierar potentiella
férbattringsméjligheter i Verksamhetssystemet samt tar fram underlag
fér ledningen.

11. P& ledningens genomgang fér verksamheten beslutas om
korrigerande och férebyggande atgarder utifran avvikelserapporterna.
(Se nedanstaende bild.)
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Rapporteringsvagar for avvikelser:

| Avvikelserapport i projektet |

L S~

KoM-samordnare

Néarmaste chef

Systematiska avvikelser

|

Processigare

Berorda

Sammanstillning i
slutparm

Underlag i form av ex.:
e 101 topp avvikelser
e  Forslag till atgirder
e Etc.

KoM-rad (ledningens genomgang)

Verksambhetssystemet
Andringar i ex:

e  Avtal
e Etc.

e  Projekteringsanvisningar
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Bilaga 2: Exempel pa avvikelser

EXEMPEL PA AVVIKELSER

Har redovisas exempel foér projektledning, projekteringsledning, inkép, produktionsledning
och férséljning pa sadana avvikelser som ska dokumenteras i "Avvikelserapport" och
hanteras enligt "Avvikelsehantering”.

Avvikelser - fel, misstag etc - uppstar normalt i alla processer under projektets gang. Vissa
kan vara svara att skilja fran naturliga &ndringar och revideringar, vissa kan vara relativt
obetydliga. Exemplen ger vagledning om vad en avvikelse &r och nivan pa de avvikelser,
som behdéver dokumenteras i en avvikelserapport.

Observera att det ocksa finns manga andra situationer och varianter som ska hanteras som
avvikelser.

Exempel pa avvikelser for

3 Projektledning

Fel gentemot kontrakt med kund

¢ Enligt kontraktet ska det vara inflyttning vid ett visst datum, vilket ej kan innehallas.

e Lagenheterna ska enligt kontraktet ha en viss boarea pa, vilket ej ar fallet.

e Enligt kontraktet ska det vara klinker i trapphus. Det laggs dock linoleummatta istallet.

Fel gentemot séljmaterial

e Saéljmaterialet utlovar en viss bostadsyta, vilket ej kan innehallas.
e llustration i séljmaterialet visar skarmar mellan uteplatser, vilket ej blir fallet i den fardiga
I6sningen.

Kostnadsavvikelse

e Kostnaden for ett moment dverstiger det kalkylerade, dvs kalkylen kan ej uppfyllas.
¢ Projektkalkylen kan inte innehallas (prognosavvikelse).

Tidsavvikelse

e Ett moment drar ut mycket i tiden utdver det planerade.
e Starttiden kan ej héllas.

Resursbrist
¢ Projektet har brist pa tjansteméan.

Fel gentemot miljékrav

e Olycka sker som leder till utslapp av olja eller annan kemikalie i mark, avloppsbrunn eller
vattendrag.

e Arbetsplatsen anvander ett mobilt krossverk eller annan anmalningspliktig anlaggning
utan att anmala detta till miljdémyndighet.

¢ Arbetsplatspersonal upptacks kora farligt avfall till miljéstation pa narmaste bensinmack,
d v s asidosétter reglerna om tillstand, transportdokument m m.

e Arbetsplatsens fastslagna bullergréansvarden visar sig 6verskridas.

e Upptéckt av att "férbjuden” (réd produkt i miljdvarudatabasen) anvands.
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Exempel pa avvikelser for

4 Projekteringsledning

Fel gentemot konsultprogram

e Enligt konsultprogrammet ska bygghandlingarna innehdlla detaljer pa trappor,
balkonginfastningar etc. vilket de ej gér.

e Lagenheterna ska enligt konsultprogrammet ha en viss boarea pa ,vilket ej ar fallet i
bygghandlingarna.

e Feli projekteringen, exempelvis avsaknad av vissa matt.

Kostnadsavvikelse

e Kostnaden for ett moment dverstiger det kalkylerade, dvs kalkylen kan ej uppfyllas.
e Fel standard projekteras, vilket medfér att kalkylen ej kan uppfyllas.

Tidsavvikelse

e Ett moment drar ut mycket i tiden utdver det planerade.
e Starttiden kan ej hallas.

Avvikelser i egenkontroll
e Egenkontrollen genomférs ej enligt plan.

Resursbrist
e Projektérerna har brist pa tjansteman.

Fel i leveranser
e Upprepade férseningar i leveranser av ritningar.

Fel gentemot miljékrav
e Upptackt av att "férbjuden” produkt (rdd i miljévarudatabasen) féreskrivits.

Ovrigt
e Upprepade fel pa ritningar, ex. gentemot normkrav.
¢ Motstridiga uppgifter i ritningar, ex. olika matt pa A-, respektive K-handling.

Exempel pa avvikelser for

5 Inkop
Kostnadsavvikelse
e Kostnaden for ett moment dverstiger det kalkylerade, dvs kalkylen kan ej uppfyllas.

Tidsavvikelse

e Ett moment drar ut mycket i tiden utdver det planerade.
e Starttiden kan ej héllas.

Fel i leveranser
e Upprepade férseningar i leveranser av ritningar.

Fel gentemot miljékrav
e Upptackt av att "férbjuden” produkt (roéd i miljdvarudatabasen) koépts in.
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Exempel pa avvikelser for

6 Produktionsledning

Fel gentemot bygghandling

e Bakfall i vatrum.

¢ Felaktigt placerade haltagningar.

¢ Felaktig placering, eller fel métt, av annat gentemot bygghandling.

¢ Felaktigt utférande gentemot bygghandling som upptacks vid egenkontroll.

Kostnadsavvikelse

e Kostnaden for ett moment dverstiger det kalkylerade, dvs kalkylen kan ej uppfyllas.
¢ Projektkalkylen kan inte innehallas (prognosavvikelse).

Tidsavvikelse

e Ett moment drar ut mycket i tiden utdver det planerade.
e Starttiden kan ej hallas.

Avvikelser i egenkontroll
e Egenkontrollen genomférs ej enligt plan fér en viss yrkeskategori.

Resursbrist
e Arbetsplatsen har brist pa hantverkare eller tjansteman.

Fel i leveranser

e Upprepade férseningar i leveranser av ritningar till arbetsplatsen.
e Upprepade férseningar i leveranser fran en viss materialleverantor.
e Felaktig produkt levereras.

Fel gentemot miljékrav

e Olycka sker som leder till utslapp av olja eller annan kemikalie i mark, avloppsbrunn eller
vattendrag.

e Arbetsplatsen anvander ett mobilt krossverk eller annan anmalningspliktig anlaggning
utan att anmala detta till miljdémyndighet.

e Farligt avfall laggs i fel avfallsbehallare.

e Arbetsplatspersonal upptacks kéra farligt avfall till miljdstation pa narmaste bensinmack,
d v s asidosatter reglerna om tillstand, transportdokument m m.
Arbetsplatsens fastslagna bullergréansvéarden visar sig éverskridas.

e Upptackt av att "férbjuden” produkt (réd i miljdvarudatabasen) anvands.

Ovrigt
¢ Motstridiga uppgifter i ritningar, ex. olika matt pa A-, respektive K-handling.

Exempel pa avvikelser for

7 Forsaljning

Fel gentemot kontrakt med kund

¢ Enligt kontraktet ska det vara inflyttning vid ett visst datum, vilket ej kan innehallas.

e L&genheterna ska enligt kontraktet ha en viss boarea, vilket ej ar fallet.

e Enligt kontraktet ska det vara klinker i trapphus. Det laggs dock linoleummatta istallet.
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Fel gentemot séljmaterial

e Saljmaterialet utlovar en viss bostadsyta som ej kan innehallas.
e llustration i sdljmaterialet visar skarmar mellan uteplatser, vilket ej blir fallet i den fardiga
I6sningen.
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Bilaga 3: Avvikelserapport

AWIKELSERAPPORT
FPorvikelse nummer Datum Projeht
Byrggdel Forvikelsen rappoterad av, namn
Avvikelse

Mar en aktivitet eller ett resultat inte motsvarar kray, till exempel dér et fel har begatts,
innebar det att en avvikelse har skett. Avwvikelser kan orsakas av 0ss eller
leverantar/entreprendrhestallare.

Mar skall awwikelserapportering tillampas: Awikelserapportering utfdrs vid wasentliga
avvikelser,

Typ avvikelse (Ifylles av rapportlamnare)

1

Fel gentermot kontrakt Fel gentemaot sdlimaterial
Kosthadsawikelse Tidzsawikelse Awvikelser i egenkantroll Resurshrist
Felfsena leveranser Fel gentermot miljékray Ewrint

Beskrivhing av avvikelse (Ifylles av rapportidmnare)

n

Avhjélpande atgird (Ifyles av ansvarig for aktiviteten/orocessen)

al
2 Datum 27 Signatur
) Kontroll &t atgdnd fat awsedd effelt, datum ) Signatur

Korrigerande atgérder, fér att eliminera orsaken till avvikelsen
(Ifglles av ansvarig for aktiviteten/processen)

4

&) Datum 4] Signatur

57 Honitroll @t atgdrd 13t awzedd effekt, datum 51 Signatur
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