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1 Introduktion

Indeverende rapport handler om innovation i1 vidensintensive serviceydelser i
byggeriet sarligt relateret til den stigende anvendelse af IKT (informations og
kommunikationsteknologi) til kommunikation og produktion. Rapporten indgar
som en del af E-service projektet (www.eservice-research.dk), der har til formal
gennem forskellige teoretiske perspektiver og praktiske eksempler at skabe
indsigt 1 udviklingen af e-services mere generelt set. I denne rapport er der
specielt fokus pd anvendelse af IKT og hvordan det influerer pa innovation og
vidensudvikling i forbindelse med radgivende ingenierydelser i byggebranchen.
Rapporten er bygget op omkring et casestudie om arbejdsprocesser og IKT
anvendelse indenfor byggeriomrddet i Rambell. Vi har interviewet 10
medarbejdere’ med fokus pa afdakning af relevante forhold af betydning for
innovation, globalisering, effektivisering, konkurrenceforhold og anvendelse af

IKT i rddgivende ingenierydelser.

2 Digitalisering — muligheder og udfordringer.

Viden er et centralt element 1 forbindelse med rddgivende ingeniervirksomhed,
der kan karakteriseres som vidensintensive serviceydelser (KIBS)”. Viden er ikke
mindst i fokus 1 forbindelse med digitalisering, der griber ind og forandrer méden,
hvorpd viden kan skabes og deles sével internt som eksternt, i og mellem
virksomheder. Vi har derfor valgt at benytte et teoretisk vidensperspektiv til at
analysere og perspektivere de forskellige udfordringer og tiltag, som er blevet
afdekket gennem interview af medarbejdere 1 Rambell 1 2005.

Vidensperspektivet vil blive gennemgéet som det forste i rapporten, da det skal

! Se appendiks for en beskrivelse af metoden

? Knowledge intensive business services



bruges til beskrivelse og analyse af IKTs betydning for videnshandtering i
Rambell med fokus pad emner som samarbejde, systematisering af
vidensopsamling, outsoucing med mere. Inden vi i rapporten gar i gang med, at
beskrive betydningen af IKT for Rambell og hvilke muligheder og
problemstillinger der er 1 forbindelse med anvendelse, vil der vere et afsnit om
den overordnede situation for byggeriet i Danmark med fokus pa incitamenter for
IKT anvendelse. Dette inkluderer bade visioner og tiltag med brug af IKT i
byggeprojekterne 1 samarbejde og partnerskaber samt internt i produktionen.
Desuden vil Rambgll som kontekst for analysen kort blive beskrevet, herunder

hvordan byggeri ses fra en radgivende og projekterende ingeniervirksomhed.

3 Vidensledelse — generelt og i Rambgll

Viden og vidensledelse er centrale omréder i virksomhedsledelse og organisering
idag 1 alle typer af virksomheder og i1 sarlig grad indenfor vidensintensive
virksomheder. Ikke mindst har wudviklingen indenfor informations og
kommunikationsteknologi sat fokus pa de muligheder, der ligger i digitalisering af
savel produktion som kommunikation i og mellem virksomheder, med de
muligheder det giver for at effektivisere og stramline vidensprocesser i og mellem
virksomheder. Samtidig er der ingen tvivl om, at det ikke bare lige er noget, der
gennemfores ved at satte strom til processerne eller at videndeling sker ved at
viden eller information geres tilgaengelig, selvom det kan vare et skridt pa vejen.
Digitalisering kan ske pd mange mader og det er ikke ukendt, at det skaber
muligheder for nogle @ndrede betingelser pa godt og ondt og behov for
samordnede @ndringer i det organisatoriske system. Udfordringerne omkring
digitalisering og udnyttelse af de unikke muligheder, der ligger i sével
automatisering, som opsamling af information, stremlining af processer og
kommunikation ligger ikke mindst i de sociale aspekter, der er knyttet til
menneskelig ageren og forstielsen af viden i bestemte situationer fra forskellige
synsvinkler og som noget, der ikke alene kan beskrives som faktuelt og universelt.
I dag er det vel forstdet at vidensledelse og vidensdeling har et kraftigt socialt

element og at viden ikke uden videre kan opsamles og spredes til hele



organisationen og  genbruges ved hjelp af informations- og
kommunikationsteknologi. Forskelle mellem situationer kan vare vesentlige,
herunder de involveredes skoling og kvalifikationer (Boisot 1998). Samtidig er
der ingen tvivl om at informations- og kommunikationsteknologi har bidraget til
at skabe anderledes vilkar og nye muligheder for vidensledelse og organisering af
arbejdet i det hele taget. Informations- og kommunikationsteknologi kan stette en
virksomheds vidensprocesser pa flere grundleggende forskellige méder, det kan
stotte processer eller delementer, der indgar 1 vidensudvikling (Broendsted,
Christiansen et al. 2001). En form er nye og udvidede muligheder for
kommunikation gennem teknologier som e-mail, sms, videokonferencer mm, der
giver mulighed for udveksling af viden og felles udvikling af viden. En anden
form er mulighederne for at lagre dokumenter og opbygge videnslagre af
forskellig art, hvilket giver mulighed for, at andre kan traekke pé den lagrede
viden senere hen. Endnu en form er forskellige niveauer af automatisering af
virksomhedsprocesser pad baggrund af oparbejdet viden. Denne forstaelse er
blandt andet inspireret af Cook og Brown (1999), der ser viden, som noget der

kan have forskellige ”former” og bade findes som produkt og proces.

Vidensledelse er et komplekst omrdde. Nogle teoretikere (Hansen, Nohria et al.
1999; Newell, Swan et al. 1999) argumenterer indirekte for, at dette ikke mindst
skyldes, at der til vidensledelsesomrddet knytter sig et paradoks. Vidensledelse
kan 1 hej grad karakteriseres af to vasensforskellige og til tider modsatrettede
processer, henholdsvis udnyttelse af viden gennem integration af allerede udviklet
viden og fortsat udvikling af ny viden. Omvendt argumenterer savel Cook og
Brown (1999), som Nonaka m.fl. (1996) for, at det i stedet skal opfattes som to
processer med sammenhang og gensidighed, og at de hver iser stotter op eller er
en forudsatning for den anden. I alle teorierne ligger en forudsatning om, at det
er ngdvendigt om end i forskelligt omfang at balancere disse to forskellige
processer for at sikre virksomheder deres konkurrenceevne bestaende af det rette
mix af effektivitet og fornyelse. Paradokset ligger i at velkendt viden og velkendte

tilgange til tider kan fungere som en barriere for at se tingene i et nyt perspektiv



og innovere, men det er en balance. Omvendt kan standardisering og fastlésning
af nogle forhold vere en méade at udnytte og sprede oparbejdet viden, som et
feelles udgangpunkt, hvilket kan ses som en innovation i sig selv og fungere som
platform for videre udvikling. Det kan desuden vere en made at skabe det
nedvendige udgangspunkt for udvikling og koordinering. Standarder eller andre
former for fastlasning er eksempelvis et nedvendigt grundlag for nogle former for

samarbejde.

Balance mellem genbrug og innovation er en variabel storrelse, der ifolge Hansen,
Nohria og Tierney (1999) afhanger af den grundleggende forretningstilgang.
Hansen m.fl. (1999) ser séledes kodificering og personalisering, som to
grundleggende forskellige vidensledelsestrategier. Kodificeringsstrategien bygger
pa at ensrette produkter og tilpasse et standardiseret produkt til hver enkelt aftager
gennem standardisering af produkt som proces eventuelt med tilpasning til den
enkelte kunde. I modsetning hertil er personaliseringsstrategien, der tilsiger unik
udvikling og innovation 1 produktudviklingen fra gang til gang. Dette involverer
teet samarbejde mellem eksperter og kunden, hvor unikke lesninger udarbejdes til
imadekommelse af kundens ensker og forventninger som er under forhandling.
Hansen m.fl. argumenterer for, at de to strategier ofte findes side om side, men at
der er tale om et grundleggende strategisk valg athaengig af hvilke produkter, der
udarbejdes (standardiserede eller innovative). Den ene type videnshandtering
(kodificering eller personalisering) ma vere opprioriteret, da det har stor
betydning for det marked, der satses pa og ogsé hvilke ansatte, man har brug for.
Med hensyn til hvilke ansatte, der er behov for, gér det pa hvilket erfarings- og
forstaelsesniveau medarbejderne skal have samt hvilke typer arbejdsopgaver, der
motiverer de ansatte, eksempelvis hvor struktureret/ustruktureret de ansatte evner
og onsker at arbejde. Rambell er umiddelbart kendetegnet ved en staerk
personaliseringsstrategi. De produkter, der leveres er unikke og udarbejdes i teet
samarbejde med de forskellige kunder. Medarbejderne loser opgaverne og
udvikler nye lesninger qva den erfaring, de allerede har opbygget. Hvis de har

brug for sparring benyttes det organisatoriske eller personlige netverk, sa der kan



treekkes pa medarbejdere med helt serlig indsigt i forskellige metoder, materialer
med mere. Processen er meget lidt systematiseret eller standardiseret. Dette
betyder desuden, at der er greenser for hvor meget af kerneproduktionen, der kan
outsources. Den tilgang til innovation, som noget der foregar i forbindelse med
udvikling af produktydelserne er generel for en stor del af serviceerhvervene.
Dette gaelder i serdeleshed for Rambell, der ser sit primare forretningsomrade,

som unikke byggesager udarbejdet specielt til den enkelte kunde.

Personaliseringsstrategien er i det hele taget kendetegnende for den kultur, der
findes i Rambgll, hvor det er svart at fa anvendelse af standardlesninger til at sla
igennem og hvor de fleste ingeniorer opfatter rigtig ingenierarbejde som
udarbejdelse af losninger fra bunden. Dette er dog ikke det samme som, at der
ikke ligger uformelle standarder og menstre bag arbejdet, hvilket der oftest gor,
de er bare ikke sa synlige og formelt systematiserede, men kan vere lige s steerke
og endog sterkere, fordi de grundet deres tavse eller usynlige form er sverrere at
gore op med. Vi skal senere i denne rapport komme ind pd, hvad denne
grundleggende forretningstilgang og den herskende kultur har af betydning for
nogle af de tiltag, der er i1 verksat. Kulturen skaber eksempelvis en
grundleggende modstand mod vidensdatabaser og genbrug af andres viden i form
af tidligere udarbejdede losninger. Der er flere arsager til denne modstand, dels er
der en vis skepsis 1 forhold til feerdigpakkede losninger, da indpakningen skifter
sd& meget fra gang til gang, at det bliver umuligt med direkte genbrug. En anden
barriere synes at vare en grundleggende holdning til at lesninger skal vare
skreeddersyet og godt ingenier arbejde er udarbejdelse af unikke lasninger. Disse
losninger sker med genbrug, men i form af personlig ekspertise, nir personer
med serlig indsigt og erfaringer inddrages i udarbejdelse af losninger. Der findes
dog ogsd eksempler pa virksomheder indenfor denne branche, der benytter en
kodificeringsstrategi. Et eksempel er projektering af typehuse, hvor moduler

sammensattes efter kundens ensker.



3.1 Det benyttede vidensperspektiv

I det efterfolgende vil der ikke blive skelnet aktivt mellem information og viden.
Dette er en teoretisk diskussion, som er forvirret af de mange forskellige mader
hvorpa ordet viden benyttes og er defineret igennem tiden. Vi er i stedet inspireret
af Cook og Brown (1999), der argumenterer for, at viden kan optraede i
forskellige former, der er grundleeggende uathengige, men kan virke indbyrdes
forsterkende. Denne tilgang knytter sig til en grundleggende forstdelse af
sammenhangen mellem viden som béde produkt og proces, der skaber og skabes
i gensidighed. Tilgangen understreger, at viden kan ”videregives”, men at
videntilegnelse og anvendelse kraever en aktiv proces med indarbejdelse eller
genskabelse 1 forhold til den konkrete situation (nogle ville her skelne mellem
information og viden). Vi er interesseret i at finde de sarlige elementer eller
processer, der pa forskellig vis kan bidrage til forbedring af produktionsprocessen
af de radgivningsydelser, som vi kigger pa. I den forbindelse er vi serligt
interesseret 1, hvornar og i1 hvilket omfang at IKT kan bidrage hertil, hvornar IKT

ikke slar til og hvad der er nedvendigt, nar IKT inddrages.

I denne forstaelse har det sociale aspekt stor betydning. Betydningen af sociale
aspekter i forbindelse med videnshéndtering er ikke mindst blevet en veasentlig
del af videnledelsesdebatten efter den japanske forsker Nonaka og hans kolleger
har pépeget, hvorledes forskellige situationer og forstielser er vasentlige
elementer, der skal arbejdes med i forbindelse med vidensdeling, sével internt
samt pa tvers af organisationer. Nonaka m.fl udpeger fire vaesenforskellige
delprocesser, der er afgerende for at viden, som enkelte akterer eller grupper af
aktarer skaber i en konkret situation, bliver opsamlet og bearbejdet med henblik
pa at indga i vidensdeling og yderligere videnskabelse i og mellem virksomheder.
De fire delprocesser benavnes socialisering, eksternalisering, kombinering og
internalisering. Socialisering er en proces, hvor den ansatte eller gruppen af
ansatte oparbejder viden gennem det at arbejde og opnéd erfaring og indsigt,
hvilket sker i en sarlig social kontekst. Eksternalisering er en proces, der anses

som nedvendig, hvis viden skal spredes i sterre omfang udover dem, der arbejdes



tet sammen med. Denne proces handler sidledes om pa baggrund af den
oparbejdede erfaring, der er tavs, at gere denne eksplicit gennem reflektion. I
kombineringsfasen er der tale om en proces med dialog, hvor eksplicitte
videnskilder kombineres og giver mulighed for udbyggelse af den eksisterende
vidensbase. Den sidste fase internalisering er derimod indarbejdelse af (for
personen/situationen) ny viden, hvilket Nonaka et al ser som en forandring af den
eksplicitte viden til tavs viden. Processen er selvfolgelig en overgeneralisering
ligesom viden aldrig kan eksistere i en ren eksplicit form. Nedenfor er forstdelsen

af vidensprocessen og dens forskellige elementer gengivet grafisk.

Modellen bygger pa en forstaelse af, at viden skifter karakter: Viden, der en gang
var tavs, kan blive eksplicit, hvilket giver mulighed for at teste og udfordre den.
Ligesom eksplicitte og bevidste metoder i takt med at de bliver en del af praksis,

far en tavs karakter igen og bliver en mere ubevidst del af vores made at arbejde

og agere.
Dialogue
Socialization Externalization
é N iy
Building &9 Knowledge
Internalization Combination

Learning by Doing

Figure 3-3. Knowledge spiral.

Figur 1. Videnskabelsesprocessen Nonaka et al. 1994

Nonaka m.fl.s forstdelse af den organisatorisk laereproces og de elementer der
indgar har visse ligheder med Kolbs laringscyklus, der beskriver hvorledes
individer leerer gennem sammenh@ng mellem kognitive og folelsesmassige
aspekter og betydningen af fokus og bevidstgerelse som et vigtigt element til

forandring. Kolbs individuelle leringscyklus starter med konkret erfaring, pé



baggrund af hvilken, der kan ske reflektiv observation, der kan forer videre over i
abstrakt konceptualisering pd baggrund af hvilken, den enkelte vil gennemfore
aktiv eksperimentering med henblik pd at justere og forbedre tilgang og
handlinger. Dette er bare langt mere kompliceret i en organisation ikke mindst
fordi mange processer er opslittet og det kan vere svert at overskue
betydningen/konsekvenser af alternative handlemader, foruden at organisationer

er systemiske og flere forhold og interesser spiller sammen.
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Figur 2. Bevaegeaese af viden i I-rummet (Boisot, 1998 p.59)

Boisot (1999) er ligesom Nonaka interesseret i organisatorisk videnskabelse som
en lereproces, der kan stettes pd forskellig vis. Boisot tager udganspunkt i
Nonakas tanker, men forseger at komme mere 1 dybden og udvide specielt
omradet omkring eksternalisering, der ses som grundlaget for at dele viden udover
den situation, hvor den er opndet. Eksternalisering og kodificering har et vist
overlap, men medtager desuden abstraktion hos Boisot. Desuden indfajer Boisot
et okonomisk rationelt perspektiv, der medtager, hvad der lenner sig fremfor at se
leering og innovation som et mal i sig selv. Boisot ser pa kombinationen af
kodificering, abstraktion og tilgengelighed, der er forskellig afthangig af, om

viden er ved at blive udviklet, om der geres noget for at gere den brugbar og



modtagelig for andre og dermed bidrage til spredning i eller pd tvaers af
virksomheder, samt hvad der kan geres for at holde pa viden, sé den ikke spredes

sa let.

Som det fremgar af modellen ovenfor, kan viden godt spredes og samtidig vaere
ukodificeret og konkret, hvilket er en form, der galder indenfor en mindre
gruppe, der arbejder sammen og har samme forudsatninger. Dette vil i1 forhold til
Nonaka kunne forstds som en ren socialiseringsproces. I nogle tilfelde kraever
spredning af viden, at den dekontekstualiseres, s& det bliver anvendeligt for en
storre kreds ved at generalisere indholdet og gere det anvendeligt for flere, der
ikke kender til den serlige situation eller besidder szrlige kompetencer eller
forudsatninger for at kunne forsta. Ifolge Boisot gar abstraktion, som beskrives
som konceptualisering og afdakning af de vesentlige strukturer og
sammenhange for et givet feenomen, oftest hdnd i hand med kodificering.
Abstraktion giver saledes mulighed for et storre omfang af kodificering, der er

formulering af viden gennem brug af klassifikation og kategorisering.

Et af de forhold, som ikke fremgér af hverken Nonaka eller Boisot, er de
forskellige interesser og bagvedliggende rationaler, der typisk har betydning for
spredning og udvikling af viden i samarbejdssituationer fordi viden i et eller andet
omfang afhanger af interesser og veardier og er en vesentlig magtfaktor. I en
nyere artikel af Carlile (2004) er der fokus pa de udfordringer, der er i forbindelse
med innovation, der kraver en serlig handtering af viden i samarbejdsprojekter,
der er kendetegnet ved mange forskellige grupper med specialiseret viden. Denne
model presenteres, da den vil blive benyttet i en analyse af de sarlige
udfordringer som Rambell star overfor i forbindelse med samarbejde med
forskellige typer af akterer, der typisk er med i en byggesag. Carlile’s forstaelse af
samarbejde mellem forskellige faggrupper tager udgangspunkt i Shannon og
Weavers informationsmodel fra 1949. Carlille behandler hindtering af forskelle

og athengigheder mellem de forskellige involverede i en given situation, hvilket



udgangspunkt det giver for forstaelse og i hvilket omfang en forforstaelse er en

forudsetning.

Umiddelbart skaber athaengighed behov for forstdelse og hvis der er store
forskelle i specialiseringsomraderne skaber det behov for gensidig forstaelse og
indsigt, hvilket ikke er noget, der skal opbygges. Det, der fremgér af figuren og
illustreret med pilene, er, at desto sterre forskel der er mellem de samarbejdende
parter, des storre afstand er der 1 forstelsen og desto sterre behov er der for at
skabe et fellesskab, en fortolkningsramme, et falles sprog og felles eller

sammenhengende mal.

Figure 1 An Integrated/3-T Framework for Managing
Knowledge Across Boundaries

Types of Boundaries

and Boundary
Capabilities
Increasing ¥ increasing
Novelty PRAGMATIC Noveity

N\ Transformation /

-------------------------------

SEMANTIC
Transiation

.................

Actor A

Figur 3. Ledelse af viden pa tvaers af faglige greenser (Kilde: Carlile 2004)

Nederst i modellen er der et faelles udgangspunkt mellem de kommunikerende,
der betyder, at det er forholdsvis uproblematisk at kommunikere omkring
forskelle og athengigheder. Det betyder, at samarbejde er uproblematisk. Denne
situation er typisk at finde i stabile situationer og bliver sd& meget desto mere
udfordret 1 forbindelse med forandringer. Det andet niveau i modellen
kendetegner situationer, hvor innovationer skaber storre afstand som folge af

manglende felles fortolkningsrammer mellem de samarbejdende, der er behov for



udvikling af nye fazlles koncepter og begreber, hvis vidensdeling og samarbejde,
skal kunne lykkes. Dette kan opnds gennem forskellige former for socialisering,
der forer til felles forstielse. P4 det sidste niveau opstar der interessemassig
konflikter som folge af nyudvikling i et omrade, der har negative konsekvenser
for andre omrader (evt. gor nuvarende metoder ubrugelige), hvilket gor det sveert
at samarbejde. I sddanne tilfeelde er der brug for nogle overordnede falles mal,

hvis det skal give mening at samarbejde.

I sit eget bidrag om handtering af viden pa tvars af graenser tager Carlile (2004)
udgangspunkt i tre forhold af betydning for behovet for vidensudveksling pa
tvaers af faglige graenser hvilket er forskel, afhengighed og nyskabelse. Forskel i
viden defineres som forskel i den akkumulerede viden hos de forskellige akterer.
Dette findes i1 relationen mellem de forskellige akterer i form af deres
erfaringsomrade og erfaringsniveau. Forskel i viden er ofte en nedvendighed 1
serlige service- eller produktudviklingsprojekter, da der er behov for hgj
specialisering. Denne specialisering og den viden, der er oparbejdet krever
energi, ligesom det kreever energi at lave om herpa og tilpasse sig. En oget
specialisering resulterer i et gget behov for at dele og tilga viden pé tvars, iser
hvis der er stor indbyrdes athengighed mellem de forskellige vidensomrader.
Afheengighed af viden er netop det andet forhold med betydning for i hvilken form
og omfang at vidensudveksling er nedvendigt pa tvars af faglige graenser. Dette
definerer Carlile pa baggrund af Litwak og Hylton (1962) som en situation, hvor
to enheder er afth@ngige af hverandre, hvis de skal opna deres mal. Carlile skriver
desuden, at hvis viden er forskellig af type og ikke bare niveau (ekspert — ikke-
ekspert), sé bliver det at styre ath@ngighed et spergsmal om at udvikle en tilpas
feelles viden i takt med at ressourcer og opgaver forandres. I forbindelse med
innovation betyder det, at hvad der vides og konsekvenserne for de andre
omrader, som folge af atheengigheden er vigtige at & frem. Det leder til det tredje
forhold i form af nye omstendigheder. 1 forbindelse med innovation, vil der ofte
ske endringer 1 den domanespecifikke viden, hvilket skaber behov for at

redefinere konsekvenser til de evrige omrader og sikre tilpasning i den falles



viden, hvilket kraever ressourcer. Fra det forste niveau til det sidste niveau er der
nogle forskellige krav, der akkumuleres. Felles sprog er sdledes forudsatning pa
det laveste niveau og de to evrige. P4 det mellemste niveau og everste niveau
kreeves desuden evner til at identificere og forstd nye forskelle og athaengigheder.
Mens der pa det sidste niveau kreeves evner til at tilpasse de forskellige omrades
viden og udvikle forskellige alternative losningsmuligheder for at kunne udnytte
de forskellige vidensbaser i samarbejde og udveksle viden i grensefladerne

(Carlile, 2004 p.561-563)

For vi gar videre til at beskrive de forskellige digitaliseringstiltag og tendenser i
Rambgll vil situationen for byggeriet i Danmark kort blive beskrevet og Rambgll
som organisation vil blive prasenteret. Desuden vil der vere et mindre afsnit om
det at arbejde som rédgivende og projekterende ingeniervirksomhed indenfor
byggebranchen. Meningen hermed er, at give et bedre udgangspunkt for at forsta
hvorfor digitaliseringen gennemfores som den geor nu, samt hvorledes

digitaliseringen griber ind.

4 Tiltag til digitalisering i Byggebranchen

Byggebranchen har leenge varet kritiseret for lav kvalitet med for mange fejl og
mangler kombineret med hgje priser. Desuden er der enske om en generel
forbedring af konkurrenceevnen i forhold til de globaliseringstendenser, der er.
Disse forskellige forhold har bidraget til, at der er kommet fokus pa
byggebranchen og ikke mindst anvendelse af IKT med de forskellige muligheder,
som IKT giver for effektivisering og forbedring gennem digitalisering af
processer. Dgede midler er afsat til at stotte denne udvikling i savel virksomheder

som pa regeringsplan og forskellige forandringstiltag er iverksat.

En af de mere afgerende forandringer og tiltag er en rekonstiturering af branchen
med dannelsen af bips (byggeri, informationsteknologi, produktivitet og
samarbejde) gennem en fusion af foreningerne BPS, ibb og IT-Bygge-Net. bips
har (ifelge www.bips.dk) til formal at samle byggesektorens kreefter 1 én synlig



og slagkraftig forening, der under én hat kan prioritere udviklingsbehov og -
indsats for felles metode og vearktejer pd tvaers af branchen”. Samarbejdet er
bredt og dakker alle akterer i byggebranchen sid som bygherrer, arkitekter,
radgivende ingeniervirksomheder, entreprenerer og leveranderer. bips’s arbejde
koncentrerer sig serligt mod udarbejdelse af strukturer og standarder, hvilket
bade dekker sprog, begreber og arbejdsmetoder. Det kan saledes ses som en made
at skabe det mest elementaere grundlag for samarbejde mellem forskellige parter

jevnfer Carlile (2004).

Derudover har regeringen valgt at intervenere pa forskellig vis 1 byggebranchen.
Erhvervs- og byggestyrelsen har gennemfort projekt hus” med start i 1990, et
projekt der blev ivaerksat med henblik pa at undersoge mulighederne for at skabe
billigere og bedre byggeri. Senere hen kom projektet ’det digitale byggeri” til,
ligeledes med henblik pa at bidrage til en overordnet udvikling i byggebranchen,
men med sarlig fokus pa digitalisering af alle data, dokumenter og tegninger der
produceres og udveksles i1 forbindelse med et byggeri fra idé til drift
(www.detdigitalebyggeri.dk). Disse tiltag tager ikke mindst udgangspunkt i, at det

offentlige som bygherrer star for en stor andel af det, der bygges og at offentlige
bygherrer, derfor kan leegge et vaesentligt pres. Indtil videre arbejdes der pa krav
indenfor 4 omrader henholdsvist digitalt udbud, 3D, projectweb og digital

aflevering — krav der traeder 1 kraft fra &r 2007.

Samtidig er der en stadig udvikling internt i organisationerne, som i hej grad kan
ses 1 relation til den generelle udvikling i IKT systemer af forskellig art. Indenfor
byggeriet savel som andre omrader udvikles specialiserede systemer. Dette skaber
mulighed for forandringer i de lesninger, der kan prasteres samt nedvendige
forandringer i arbejdsformer. Alle disse forskellige tiltag og tendenser har
betydning og stiller en akter som Rambegll overfor forskellige udfordringer og
valg, hvilket der skal ses nermere pé, efter en kort beskrivelse af byggebranchen

mere generelt set.



4.1 Byggebranchen

Byggeriet i Danmark er kendt for at samle mange forskellige akterer, hvor de fire
direkte leverende parter typisk er arkitekter, rddgivende ingenierer, entreprenorer
og leveranderer. Der er en vis arbejdsdeling mellem de fire, hvor den
vaesentligeste bestdr 1 en skelnen mellem planlegning og udferelse, denne
opdeling findes med arkitekter og radgivende ingenier firmaer pa den ene side og
entreprengrer og leveranderer pd den anden. Adskillelsen styrkes blandt andet
gennem de geldende forsikringsregler, der tilsiger denne skillelinie, hvis der skal

forsikres mod fejl.

Byggesager 1 dag beskrives ofte som meget komplekse projekter, der involverer
mange specialiserede parter. Det er for eksempel ikke unormalt, at entreprisen er
opdelt i mange underentrepriser. Derudover er der en del af de firmaer, der leverer
serlige materialer eller byggedele, der er med til at projektere de dele, de leverer.
Dette tilfojer byggesagerne en kompleksitet, der gennem de senere ar har oget
behovet for at kommunikere og koordinere pa tveers af de mange forskellige
akterer. De mange parter giver problemer i forhold til snitflader og
ansvarsfordeling. Byggeriet er i den forbindelse kendt for mange konflikter og
retssager, der far projekterne til at traekke ud og drener lensomheden i
projekterne. Markedet presser i den forbindelse pa, for en anden héandtering og
@ndrede organisationsformer. Der berettes eksempelvis om en nuvarende tendens
mod helhedslosninger, der skaber behov for konsortier og strategiske alliancer.
Forandringer, der skaber andringer 1 produktydelser og de roller, som de

forskellige akterer pdtager sig.

For at give indsigt i den overordnede byggeproces og de mange involverede
aktorer  gengives her en oversigt over byggeprocessen fra publikationen
“Informationsstrukturer i byggeprojekters dokumentation” offentliggjort i 2003 -
en delrapport under “det digitale byggeri”. Ifelge denne publikation kan
byggeprocessen inddeles i 7 overordnede faser, der gir fra planlegning over

udferelse til vedligeholdelse (se nedenstdende tabel). Igennem de 7 faser er det



forskelligt hvilke akterer, der er involveret og hvor aktiv en rolle, de spiller.

Hovedaktererne eller beslutningstagerne er bygherren, rddgiverne og

entreprenorerne. Radgivning dakker sével arkitekter som ingenierer, ligeledes

findes forskellige slags entreprenerer, der skelnes eksempelvis mellem

hovedentreprener og fagentreprener. Af egvrige akterer, der har en mere indirekte
indflydelse pd byggeprojekterne, er myndigheder de statslige savel som de
amtslige/kommunale, gennem lovgivning og udstedelse af tilladelser. Derudover

har leverandorer og producenter en rolle for byggeprojektet gennem de

produkter, de leverer, hvilket spiller ind i forhold til kvalitet, tid og pris.

Program fase

(indvolverede parter)

Aktiviteter og indhold

Ide og programmeringsfasen

Programoplaeg i form af kravspecifikationer, kontraktindgaelse

(bygherre og radgiver) og udarbejdelse af programforslag, tidsplan budget etc.
Forslagsfasen Byggetekniske overvejelser over det af bygherren godkendte
(bygherre, radgiver og evt. byggeprogram mhp. yderligere godkendelse.

myndigheder)

Projekteringsfasen Oprettelse af projekteringsorganisation. Forprojekt mhp
(bygherre, radgiver og byggetilladelse fra myndigheder. Hovedprojekt med
myndigheder) udarbejdelse af dokumenter som udbudsgrundlag til

godkendelse hos bygherre.

Udbud og licitationsfasen
(Bygherre, radgiver, entreprener,
fagentreprengrer & leveranderer)

Tilbudsberegning og prisindhentning sammenstilling af tilbud.
Vurdering, forhandling. Indgaelse af entrepriseaftale.

Produktionsforberedelsesfasen
(Rédgiver, entreprener,
fagentreprenerer, leveranderer)

Underentreprengraftaler. Udarbejdelse af handlings- og
tidsplaner samt planer for byggeplads, sikkerhed og sundhed,
kontrol, arbejdstid og leverance. Etablering af byggeplads.

Byggeproduktionsfasen
(Myndigheder, bygherre, radgiver,
entreprengr, fagentreprenerer,
leverandarer)

Lgbende produktion med styring og kvalitetskontrol af
entreprenegren. Radgiver udferer administration og kontrol og
myndigheder ligeledes. Afleveringsforretning med
gennemgang, mangellister, udbedring. Endelige slutregning.
fra entrepreneren og det endelige byggeregnskab fra
radgiveren.

Drift og vedligeholdelsesfasen
(Driftsherre, radgiver,
fagentreprengrer)

Gennemgang af byggeriet med henblik pa udarbejdelse af plan
for vedligehold. Aftaler for vedligehold med fagentreprenerer.

Tabel 1. Byggeriets 7 programfaser

De mange snitflader i

byggeriets

forskellige faser skaber behov for

kommunikation pa tvers af mange faglige skel, uanset om der er tale om serielt




forbundne eller mere integrerede processer. Et vasentlig punkt i koordineringen
af arbejdet er derfor grundlaget for kommunikation. Fagskel og de adskilte praksis
giver forskellige udgangspunkter. Der er i branchen opmarksomhed pa, at tettere
samarbejde vil kunne bidrage med nogle generelle fordele i byggeriet. Men
branchens opsplitning pd mange forholdsvis sma akterer, betyder at eksempelvis
udvikling og fastsettelse af standarder og fzlles sprog ikke har varet gennemfort
og byggebranchen fremstir derfor som underudviklet i forhold til andre brancher
pa dette omrade. Det er blandt andet her, at de danske myndigheder er giet ind
med forskellige typer af interventioner og ekonomiske ressourcer. Ligeledes er de
syv store i branchen henholdsvis Carl Bro, COWI, Hoffmann, MT Hejgaard,
NCC, Rambgll og Skanska géet sammen og leegger ressourcer i bips (se tidligere),
foruden at de har givet hand pé at stette udbredelsen af bips standarderne ikke

mindst gennem anvendelse i deres egne virksomheder.

Et andet forhold, der har @ndret sig i branchen, er at radgiverne arbejder pé
fastpris istedet for regning. Udviklingen giver en generel risikoforskydning. Der
konkurreres i hegjere grad pa pris i forbindelse med udbud, hvilket betyder, at de
afgivne priser nemt kan vare pressede. Hvis (nér!) udgifterne skrider, betyder det,
at der md gennemfores forskellige mangvrer for at sikre et rentabelt projekt. En
sadan mangvre kan vere at sende ekstraregninger pa forhold, der ikke er ordenligt
specificeret fra start. En anden strategi kan vare at gennemfore losninger, der er
mindre gode og som eventuelt skyder et problem til en anden part i projektet.
Fastpris tilskrives saledes en veasentlig del af skylden for nogle af byggeriets
problemer, herunder fejl og mangler og de medfelgende tvister. Det er en
vaesentlig grund til, at der i1 bips regi arbejdes med arbejdsbeskrivelser, der giver
nogle faste beskrivelser af ansvar, der kan tages udgangspunkt i ved

kontraktindgéaelse og eventuelle tvister.

En anden leosning pd& de mangler, fejl og tvister er gentagelse af
samarbejdskonstellationer, hvilket giver mulighed for at opbygge tillidsforhold og

en uformel arbejdsdeling. Der er mange processer, der glider lettere, nar



samarbejdskonstellationer ”genbruges”. Grundleggende formodes det at give en
anden &benhed og velvilje, der gor at eventuelle problemer loses tidligere og for
de udvikler sig til storre problemer. Som tidligere navnt arbejdes der mod
formaliserede og standardiserede modeller omkring ansvars- og arbejdsfordeling
og arbejdsbeskrivelser for at lette samarbejdet mellem de mange forskellige og
vekslende parter og ikke mindst reducere de mange konflikter pd brancheplan.
Der er tale om standarder som udgangspunkt for samarbejde, der laegger op til at
vare eksplicitte omkring indhold og notere eventuelle afvigelser, sa det ligger fast

fra start.

Som felge af det ovenstdende omkring ejerskab for og velvilje til problemleosning
peges der fra Erhvervsfremmestyrelsen (maj 2000) pa nedvendigheden af
oparbejdelse af et falles ansvar pad tvaers af de forskellige akterer. Dette med
henblik pa at finde og ikke mindst lose fejl i fellesskab, som alternativ til den
ansvarsfraleggelse og konflikthandtering, der ellers har vearet set. Forskellige
initiativer menes at kunne forbedre det tverfaglige samarbejde og felles ansvar.
Generelt legges op til at oparbejde en overordnet forstdelse for andres
arbejdsopgaver og vilkar er et vigtigt skridt pa vejen og dermed relationen til egne
dispositioner. Desuden legges op til mere tvergaende styring og ledelse. Et andet
opleg er indferelse af @ndrede incitamentsstrukturer som ekonomiske
feellespuljer, der udbetales athengig af antallet af fejl/mangler og tidsfristers
overholdelse, sd der er en fxlles motivation hertil. De ovenfor ne&evnte
losningsforslag er alle forslag, der kunne tjene til at lgse interessemassige
problemer, hvilket vil sige at de i et eller andet omfang henvender sig til det

gverste niveau (pragmatiske) i Carliles model.



5 Rambell — organisationen og dens ydelser indenfor byggeriet

Rambells organisation kan bedst beskrives som en lagdelt organisationsform,
hvor den forste opdeling er markedsrettet mod forskellige omrader som byggeri,
transport og trafik, vand og milje, energi, Olie/Gas, telekommunikation, industri
og affald’. Inden for disse omréder findes en faglig linieorganisering. Valget af en
bagvedliggende faglig linicorganisering indenfor de enkelte omrader er begrundet
1 onsket om forst og fremmest at sikre et fagligt kompetent milje. Samlingen af
kolleger indenfor samme fagfelt giver en vis volumen, med mulighed for at
opbygge og styrke udvikling af faglig viden i1 sivel bredde og dybde.
Personaleansvaret er ligeledes knyttet til den faglige opdeling og understreger
yderligere prioritering af den faglige profil og fokus pa spidskompetencer fremfor

generalistkompetencer.

Linieorganiseringen star for s vidt i modsatning til udferelsen og samarbejdet i
forbindelse med projekterne, der har en tverfaglig karakter. Arbejdsopgavernes
udferelse understottes derfor gennem en tvargaende ad hoc projektorganisering.
Medarbejderne arbejder typisk pa flere projekter ad gangen. I tilfeelde hvor der er
tale om store projekter dedikeres medarbejdere pd fuld tid og
projektorganiseringen stottes rent fysisk ved at trekke projektmedlemmerne ud af
deres daglige kontorer og placere dem sammen med de @vrige projektmedlemmer.
Dette giver mulighed for en mere umiddelbar kommunikation, lebende

koordinering og taettere samarbejde i udferelsen af projektarbejdet.

5.1 Produktportefoljen i Rambgll

Rambell A/S varetager mange forskellige typer af arbejdsopgaver indenfor
byggeriomradet. Disse kan inddeles i fire overordnede kategorier. Kategoriernes

beskrivelse og navngivning er baseret pa udtalelser fra en af informanterne, men

3 http://www.ramboll.dk/dan/new.htm 23. nov 2005




dekker de forskellige eksempler pad opgaver, som de evrige informanter har
beskrevet. Indelingen gar pd hvilke af byggefaserne eller delelementer heraf, der
er med i1 opgaven, rolle- og ansvarsfordeling samt hvorvidt, der er tale om unikke

eller standardiserede losninger.

e Traditionelle opgaver

e Radgiver med i kufferten

e Standardlesninger - ferdigpakker

e OPP (offentlig-privat-partnerskab) og BOT (build-operate-transfer)

De traditionelle opgaver tegner stersteparten af de opgaver som udferes af
Rambell. Disse opgaver har primert ligget i Danmark, men med opkebet af
Skandia Consult betragtes Norden nu som hjemmemarked og her opereres som i
Danmark. Det store netverk af lokalkontorer ger det muligt at begd sig flere
steder, fordi det understotter to vigtige parametre; at vere en lokal partner
samtidig med, at der kan traekkes pa den samlede ekspertise i netvaerket med

hovedkontoret og lokalkontorerne rundt omkring.

”Rédgiver med i kufferten” er et lille forretningsomrade. Det betegner de opgaver,
hvor Rambell folger en dansk virksomhed ud i verden, i forbindelse med at
danske firmaer har aktiviteter, der kreever fysisk etablering eller udvidelser. I
denne form for opgaver fungerer Rambgll typisk som tovholder. Rambgll har et
udvidet finansielt ansvar i1 forhold til de mere traditionelle opgaver, hvor det er
bygherren, der er finansielt ansvarlig. I denne situation engagerer Rambgll lokale
radgivere og entreprengrer og sikrer, at alt fungerer som det skal samt at gaeldende
regler overholdes. "Radgiver med i kufferten”-opgaver fis primert for danske
virksomheder, som der i forvejen er en relation til og er ikke et marked, der

opdyrkes.

Standardlesninger eller turn-key kontrakter er et andet eksempel pa et mindre

forretningsomrade. Her er der tale om faerdigpakker, hvor Rambgll star for alt fra



design over indkeb, opforelse, tilsyn og lukning. Eksempler herpa er
dieselkraeftvarker til isolerede omrader. Disse projekter er som det ovenstaende
atypiske projekter i den forstand, at Rambell bevager sig ud over sine
kerneydelser og kommer til at std med et langt hojere ansvar og oget skonomisk
risiko. Omvendt er der mulighed for at tjene penge pa aktiviteter i forbindelse

med indkeb og udforelse.

OPS (offentligt-privat-samarbejde) og BOT (build-operate-transfer) er nye
forretningskoncepter, kendt fra USA og England, der er ved at vinde ind pa
hjemmemarkedet. Her fir projekterne et helt andet omfang og ekonomisk
perspektiv, idet vedligehold og drift indgér som en integreret del af projektet. Det
vil sige, at der sker en optimering af byggeriet ikke bare i forhold til
anlaegsomkostninger, men ogsé i forhold til vedligehold, hvilket kan spille ind pé
hvilke losninger, der vaelges, eksempelvis i form af materialevalg (Bygge politisk
taskforce, 2003). Det givne eksempel pd et OPS/BOT pro