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Forord

Den hir rapporten handlar om vad individer och organisationer bor géra for att ta bort sléserier,
dvs sidana arbetsmoment och arbetsuppgifter, som utfors utan att de 1 sig tillfér ndgot som helst
virde for kunden. Syftet dr i forsta hand att stédja och stimulera individer och organisationer 1
deras insatser for att minska sloserier, sinka byggkostnader och férbattra vardagen for sig sjilva
och sina medarbetare. Rapporten har en bred malgrupp: politiker, branschféretridare,
foretagsledare, mellanchefer och specialister i si gott som alla aktOrsgrupper inom
samhillsbyggandet. Alla dessa kan aktivt bidra till att reducera sléseriet och pa sa sitt ge
mojlighet till att bade 6ka den egna vinsten och sinka priset som kunden betalar, men ocksa
bidra till att férbittra arbetsmiljon.

De 31 rekommendationer som presenteras kommer 1 férsta hand ur en serie diskussioner,
som vi haft med tre grupper 1 olika regioner. Varje grupp har bestitt av 7-8 personer med
ledande befattningar hos byggherrar, konsultforetag, entreprenadforetag, materialleverantorer
och fastighetsférvaltare. Grupperna 1 Goteborg och Malmé har triffats vid sex tillfillen om
vardera ca tre timmar. Vid det forsta tillfillet diskuterades olika typer av sloserier. Vid det andra
tillfallet diskuterades orsaksstrukturer till sloserier. Under de foljande tillfillena féreslogs och
diskuterades rekommendationer. Under det sjitte motestillfillet diskuterades hur denna
sammanstillning av rekommendationer kunde férbittras. Gruppen i Stockholm har triffats firre
ganger och haft karaktiren av referensgrupp. Visst stod och vissa exempel har vi fatt fran de
fortbildningskurser i lean for bygg och anliggningssektorn som Chalmers Industrihdgskola
arrangerar.

I var forra rapport, som publicerades hésten 2005, féreslog vi att sektorn gemensamt
skulle anta en vision om att halvera produktionskostnaden, dvs det som kunden betalar. Det
torslaget baserades pa den kartligening vi gjorde och framforallt pa att det direkta sloseriet
uppgick till ungefir halva kostnaden eller halva tiden i specifika aktiviteter. Under arbetet med
denna rapport har var uppfattning forstirkts i att det dr teoretiskt mojligt att halvera kostnaden
for hela sektorn och att det dr fullt rimligt att halvera kostnader och tider for ett stort antal
delprocesser och aktiviteter. For att lyckas med detta krivs emellertid ett annat synsitt pa
kostnader, dvs pa hur vi forbrukar resurser. Detta har blivit 4n viktigare 1 och med den
lagkonjunktur som infunnit sig f6r flertalet delsektorer.

Vi vill rikta ett varmt tack till alla de organisationer, nitverk och individer som vi
samarbetat med i denna studie. FoU-1"4s7, ett utskott inom Sveriges Byggindustrier, som initierat
studien och stéttat i planering och genomfoérande. Svenska Byggbranschens Utvecklingsfond (SBUF),
som ansett studien virdefull och finansierat en stor del av arbetet. Centrum for Management i
Byggsektorn (CMB), en samverkan mellan Chalmers och bygg- och fastighetssektorn, som bade
medverkat i studien och delfinansierat den. Boverkets Bygekostnadsforum, som under flera ar
stottade utvecklingsprojekt, déribland vér studie, i syfte att skapa bittre och billigare bostider.
Medyverkande foretag, frimst FO Peterson och Soner, som har varit projektledare och administrerat
studien. Alla individer, som medverkat i de diskussionsgrupper som lett fram till de
rekommendationer som hir presenteras.

Goteborg i maj 2009 Stockholm 1 maj 2009

Per-Erik Josephson Lasse Saukkoriipi
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Sammanfattning

De foretag och andra organisationer som oOnskar sikerstilla en lingsiktig l6nsamhet maste
successivt minska  forbrukningen av  resurser 1 savdl produktframtagning som
produktanvindning. Det ér framst sloseriet som maste minskas, dvs den forbrukning av resurser
som varken tillfér virde for kunden eller f6r den egna organisationen. Sléseriet dr omfattande 1
all verksamhet. Aven i vil fungerande processer kan mer 4n hilften av resursférbrukningen
klassas som sloseri. En svarighet dr att det mesta sloseriet dr dolt. Dirfor bor foretagsledare,
mellanchefer och specialister prioritera insatser for att synliggora sloserier i den egna
verksamheten.

Bygg- och anliggningsverksamhet utgor ett komplext system av beslut, komponenter,
organisationer och processer som maste koordineras. Det finns dirfér en mangd férklaringar till
varfor sloseri finns, eller inte finns. Baserat pa en serie gruppdiskussioner med erfarna
byggherrar, konsulter, entreprenérer och materialleverantérer utkristalliserades fem
huvudgrupper av faktorer som kinnetecknar effektiva verksamheter. I rapporten illustreras dessa
i form av en “virdepyramid”. Helhetssyn med lingsiktig kundnytta utgdr toppen av pyramiden.
Struktur, kompetens, ledarskap och kultur utgdér som drivkrafter vardera ett hérn i pyramidens
fundament. Om ett av dessa fundament brister riskerar pyramiden att tippa.

Med virdepyramiden som stod presenteras 31 rekommendationer f6r vad som bor goras
tor att minska sloseriet. De inriktas mot att standardisera produkten ur ett helhetsperspektiv (fem
rekommendationer), att precisera och standardisera processen (tio), att utveckla organisationen
och dess kompetens (sju), att disciplinera ledarskapet (fem), och att driva successiva forbittringar
(fyra). Att minska osikerheter och att utnyttja tiden dr tva roda tradar som l6per genom alla
rekommendationer.

Alla individer som foérbrukar resurser har ansvar for att minska sloserier. Genom att
systematiskt folja upp hur den egna arbetstiden anvinds skapar individen en insikt som direkt
kan anvindas for att konkret forbdttra den egna arbetssituationen. Men det ar naturligtvis
verksamhetsansvariga som har huvudansvaret for att initiera och driva forbittringsarbetet. Hur
detta ska genomforas beror i hog grad av verksamhetens art och syfte och organisationens
kompetens. Det dr exakt denna situation som den verksamhetsansvarige dr tillsatt f6r att hantera
sa att Jonsamhet genereras. Gemensamt for alla verksamheter och organisationer ér att utveckla
en férmdga och ett intresse hos organisationen att se och férsta vad som ir virdekande arbete
och vad som inte dr det. Den férmagan och viljan skapar inte bara effektivare verksamhet. Den
ger ocksa mojligheter att utveckla nya konkurrensférdelar och nya affirsidéer.
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DEL I:

UTMANINGAR OCH
MOJLIGHETER






1 Stora utmaningar och h6jd ambitionsniva

1.1 Viljan att kapa kostnader

Byggkostnaderna och produktionskostnaderna fortsitter att dominera debatten ar efter ar.
Statistik visar att kostnaderna for att producera byggnader har stigit kraftigt 6ver tiden. Figur 1
visar t ex hur byggnadsprisindex med avdrag f6r bidrag och KPI har utvecklats sedan 1989 for
flerbostadshus och gruppbyggda smahus. Den hir statistiken kan ifragasittas, bl a for att
bidragen har varierat kraftigt 6ver tiden och att det under senare ar byggts fler bostadsritter med
mer exklusiva byggnadsmaterial dn tidigare. Marknadssituationen har ocksa betydelse, under
hégkonjunkturer stiger bygg- och produktionskostnaderna och under lagkonjunktur sjunker
dessa kostnader.
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Figur 1: Byggnadsprisindex aren 1989-2006 med avdrag for bidrag och KPI (SCB, 2008-04-
02).

Att sinka dessa kostnader dr en hogt prioriterad fraga f6r savil samhallsbyggnadssektorn som
dess foretag. Det understryks bl a av féljande uttalanden frin storféretagsledare:

"Minskade kostnader dr anldggningsbranschens viktigaste fraga”
Mats Williamson, VD Skanska UK

"V'i bar satt ett svart, utmanande och ambitidst mal att sinka byggkostnaderna med fem procent per dr
under den ndrmaste femarsperioden. Och det handlar inte om att sinka standarden for det ser jag bara
som att man minskar leveransen”

Tomas Carlsson, VD NCC Construction Sverige”

Att sinka kostnaderna har fatt dn storre aktualitet av den ekonomiska kris som intrdffade hosten
2008 och som nu lett till en kraftig lagkonjunktur med minskat husbyggande. Men for att lyckas
sinka kostnader pa lang sikt krivs arbetssitt som innebir att en och samma produkt kan
produceras med allt mindre férbrukning av resurser!

! www.fiasverige.se 22 april 2008, Williamson var VD for Skanska Sverige dé& han uttalade sig
2 www.byggindustrin.com, 28 nov 2007



http://www.fiasverige.se/
http://www.byggindustrin.com/

1.2 Féretagens hojda ambitionsniva

De svenska bygg- och fastighetsféretagen har uttryckt en héjd ambitionsniva under senare ar.
Tydligast har ’the Big 3”, dvs Skanska, NCC och Peab, varit. Skanska Sveriges vision ér att bli ett
toredéme for svensk industri, alltsd inte enbart for svensk byggindustril De ska sinka sina
inképskostnader med 25% inom nagra ar. De har vidare lanserat programmet “Five zeros”,
vilket star for noll forlustprojekt, noll arbetsskadeolyckor, noll miljéincidenter, noll etiska
oegentligheter och noll defekter.

”Vi ska bli ett foredome for svensk industri”
Skanska Sveriges vision

NCC ska, som framgar av uttalandet pa foregaende sida, sinka sina kostnader med fem procent
per ar under den kommande femarsperioden! Vid invigningen av NCC Kompletts fabrik 1
Hallstahammar (som nu dr under nedliggning) berittade VD Fredrik Anheim att fabriken ska
bli sa bra att till exempel Scania vill komma hit och se hur vi har 16st saker’. Scania nimns ofta
som ett foredéme i effektiv produktion. Peab publicerade f6r ndgot ar sedan ett fotografi pa sin
hemsida dir huvudigarna, broderna Paulsson, omfamnar Ingvar Kamprad frain IKEA. Det finns
ett tydligt symbolvirde i att férknippas med Kamprad, som ofta nimns som en av Europas
frimsta foretagsledare, och med IKEA, som internationellt beskrivs som ett av fa verkliga
framgangsexempel. De stora konsultféretagen uttrycker pa likartade sitt en hojd ambitionsniva.
SWECOs vison ar t ex 7att bli Europas mest respekterade kunskapsforetag inom teknik, miljo

och arkitektur”.* WSPs vision 4r “to be the outstanding supplier of specialist and integrated

services in the built and natural environment”.” Rambolls mal dr bl a att vara “det mest
16nsamma teknikkonsultféretaget i Norden™

De hir visionerna, forbattringsprogrammen, uttalandena och bilderna har flera syften, bl a
att vigleda medarbetarna 1 ett successivt forindringsarbete och att skapa en image om ett
framatstrivande foretag. Men de skapar ocksa stora forvintningar pa foretagen och pa deras
insatser for att utveckla organisationerna och effektivisera processernal

Den stora fragan ir hur foretagen ska ga tillviga for na sina upphissade ambitioner. Det ar
enkelt att uttrycka mal, desto svarare att na malen. Sirskilt vid lagkonjunkturer da
prioriteringarna snabbt fordndras till kortsiktiga beslut. I den hir rapporten argumenterar vi for
att alla foretag och andra organisationer ska sinka sina kostnader genom att aktivt och
systematiskt minska sloseriet i sina verksamheter, dvs ta bort sidana aktiviteter som forbrukar
resurser men som inte tillfér nigot virde for kunderna. Vi foreslar alltsa ett fokus pa hur
foretaget anvander tillgingliga resurser! Den hir strategiska inriktningen kan tillimpas oberoende
av andra strategier och oberoende av marknadssituation. Men den blir allt viktigare da

konkurrensen okar.

® Dagens Industri, 27 april 2006.
* www.sweco.se, 7 maj 2009.

® www.wspgroup.se, 7 maj 2009.
& www.ramboll.se, 7 maj 2009.
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1.3 Att 0ka lonsamheten och konkurrenskraften

Det viktigaste for fOretag dr att tjina pengar. Lonsamheten dr dock lag inom flertalet delsektorer.
Under den senaste femarsperioden har t ex de storsta bygg- och konsultféretagen haft ett
nettoresultat omkring fem procent av omsittningen. De stOrsta installationsféretagen har endast
haft hilften sa hoga resultat, se figur 2. Det finns stora dolda vinster i foretagen. Minskat sloseri
ger dirfor direkt inverkan pa resultatet.

Nettomarginal (%o av omsdittningen) Omsattning (M#kr)

2007 2006 2005 2004 2003 Genomsnitt (2003-2007)
Byggforetag
JM AB 18,2 53 15,4 0,1 12,6 7 336
NCC AB 11,5 2,3 6,0 5,2 -0,7 18 286
Peab Sverige AB 4.2 2,3 1,2 1,4 1,1 16 307
Skanska Sverige AB 1,9 3,3 5,8 4,5 2,0 20 766
Konsultforetag
Rambéll Sverige AB 8,7 7,2 0,8 0,0 3,4 766
SWECO AB 9,3 9,4 10,4 0,5 5,4 3438
White arkitekter AB 8,8 9,8 -3,4 0,3 -4.4 285
WSP Sverige AB 52 5,1 5,4 3,0 2,4 1 664
Installationsféretag
Bravida Sverige AB 0,4 3,0 2,0 1,8 1,8 3623
NVS Installation AB 0,4 3,9 1,6 0,4 -0,6 1946
YIT Sverige AB 5,6 3,7 2,0 2,3 32 3978

Figur 2: Nettomarginal hos ndgra stirre svenska bygg-, konsult- och installationsforetag. (Killa: Bolagsinfo)

For att kunna tjina pengar krivs konkurrenskraft. Den globala utvecklingen tar sig uttryck pa
flera sitt. En utmarkande trend dr konkurrensen frin s k laglonelinder. Exempelvis bedriver
baltiska och kinesiska (I) féretag byggverksamhet 1 Sverige. Svenska féretag koper in arbetskraft
for byggnadsarbete frin Osteuropa och konsulttjinster frin Indien. Aven byggmaterial képs 1 allt
hégre grad frin Osteuropa och Kina. Svenska foretag kan f n inte konkurrera med liga 16ner
eller laga priser pa lokaler, utrustning mm. De maste dirfér konkurrera med effektiva processer,
savil produktionsprocesser som ledningsprocesset.

En annan trend dr att grinserna mellan industrier suddas ut. Ett fullt méjligt scenario inom
nagra ar dr att andra industriféretag dr de tuffaste konkurrenterna. I Japan dr t ex de storsta
bostadstillverkarna ursprungligen féretag som tillverkat helt andra produkter. IKEA tillverkar
inredning och samarbetar med Skanska sedan flera ar tillbaka inom BoKlok. Scania bygger
produkter med tak, golv, viggar, ventilation, elektricitet mm. Ericsson? Tja, behovet av
produkter och system f6r kommunikation utvecklas snabbt...

1.4 Andra effekter av minskat sloseri

Effektivare processer med minskat sléseri ger ocksa en rad andra effekter av stor betydelse for
foretagen, men ocksa for samhallet. Minskad miljobelastning (klimatproblemet), minskad
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arbetsbelastning och upplevd stress (arbetsmiljoproblemet), och ¢©kad attraktionskraft
(rekryteringsproblemet) dr nagra exempel.

Minskad miljobelastning (klimatproblemet). Aktuella rapporter fran FN drar slutsatsen att
klimatfragan dr verklig och att ménniskan med mycket stor sannolikhet har paverkat denna.
Foretagen inom bygg- och fastighetssektorn star genom karaktiren av sin verksamhet och typen
av produkter som skapas for en stor andel av den totala milj6belastningen och har séledes ett
stort ansvar for att minska miljobelastningen. Sternrapporten (2006) dr en genomgripande analys
av de ekonomiska konsekvenserna av klimatférindringarna. Dir konstateras att byggnader star
tor 8 % av virldens utslipp av viaxthusgaser. Om hansyn tas till utslipp fran produktionen av
virme och el till byggnaderna dr nivén istillet 20 %. IPCC (Intergovernmental Panel on Climate
Change), som 2007 fick Nobels fredspris for sina studier kring klimatférindringar, har
sammanstillt information frin flera studier och kommit fram till att energianvindningen i
byggnader star for 33 % av alla utslipp av vaxthusgaser orsakade av manniskan (IPCC, 2007). I
ett svenskt perspektiv star byggsektorn for 39 % av energianvindningen och 44 % av
materialférbrukningen (Byggsektorns kretsloppsrad, 2001). Om man fortsitter som tidigare
torvintas byggnaders koldioxidutslipp 6ka med 70 % mellan 2003 och 2030. Till 2050 beriknas
okningen av koldioxid vara 140 %. Dock anses potentialen for effektiva atgirder vara storre an
tor manga andra branscher. En stor andel av atgirderna kan genomféras med laga eller till och
med negativa kostnader eftersom manga investeringar i energieffektivitet leder till undvikande av
kostsamma satsningar av ut6kad kapacitet (Stern, 2006). Det dr uppenbart att ocksa effektivare
processer med mindre sloseri innebir att farre resurser forbrukas.

Minskad  arbetsbelastning — och — upplevd — stress — (arbetsmiljoproblemet). Minga  svenska
byggnadsarbetare slits ut och tvingas till fortidspensionering. Endast ca 40 % av
byggnadsarbetarna jobbar fram till 65 ars édlder. Tjinstemidn har fitt en alltmer stressfull
arbetsmilj6. Effekterna i form av sjukskrivningar och foértidspensioneringar, liksom sjukvard och
rehabilitering, ger mirkbar belastning pa samhillsekonomin liksom pa projektens ekonomi (i och
med Gkat behov av skatteuttag). Denna situation ar ohallbar. Enligt en undersékning fran 2001
har 71 % av alla byggnadsarbetare 6ver 50 dr en bestdende skada som paverkar dem i deras
dagliga liv. Vidare upplever 78 % av byggnadsarbetarna sitt arbete som stressigt och jiktigt
(Byggnads, 2002). Belastningssjukdomar dr den vanligaste arbetssjukdomen f6r yrkesarbetare
inom bygg- och anliggning och stir for 73 % av alla fortidspensioneringar. 5,8 av 1000
yrkesarbetare (totalt 642 personer) fortidspensioneras varje ar. Dessutom dr det troligt att det
finns en sa kallad healthy worker-effekt som gor att personer som tycker att arbetet ar for
péfrestande i ett tidigt skede limnar industrin f6r ett annat yrke (Samuelson, 2004). En fjirdedel
av dem som limnat byggbranschen har frimst gjort det pa grund av arbetsmiljoskil (Samuelson
& Andersson, 2002). Andelen olyckor som anmalts till Forsikringskassan for yrkesarbetare och
tjansteman 1 branschen var 12,5 av 1000 anstallda under ar 2006. For anstillda i den privata bygg-
och anliggningsindustrin 4r motsvarande olyckstal 13,6 av 1000 personer (Samuelson &
Lundholm, 2007). Mingden allvarliga arbetsolycksfall (mer dn 30 dagars sjuksktivning och/eller
medicinsk invaliditet) under 2005 var 5,1 av 1000 sysselsatta, varav 56 % blev medicinskt
invalida. Motsvarande siffra for alla yrkesgrupper var 2,2 olycksfall per 1000 anstillda (Forsblom
m fl, 2007). Under perioden 1995-2006 intriffade i genomsnitt 11 dodsfall i samband med
olyckor 1 byggverksamhet (exklusive fird till och fran arbetsplats) (Samuelson och Lundholm,
2007). Under 2007 och 2008 har dodstalet stigit (Byggnadsarbetaren, 2008). Verksamhet med
mindre sloserier innebdr firre arbetsmoment med orimlig fysisk och psykisk belastning.
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Verksamheter med mindre sloserier innebir ocksa att bristande arbetsmiljé och riskfyllda
arbetsmoment synliggors.

Okad attraktionskraft (rekryteringsproblemet). Samhillsbyggnadssektorns féretag nirmar sig en
avgorande generationsvixling. Ett flertal stora och medelstora foéretag har ojimn
aldersfordelning med oroande hég medelalder. Foretagens (och sektorns) attraktionskraft hos de
yngre generationerna framfors darfér ofta som en av de viktigaste fragorna att 16sa. Beteenden
inom sambhillsbyggandet har gett sektorn och dess foretag ett tveksamt rykte. Det finns gott om
exempel dir byggindustrin pa senare ar har fatt negativ publicitet. Den statliga
byggkommissionen konstaterade att det rader en svag konkurrens pa flera delmarknader, bland
annat for tillverkning av betong, cement, ballast, asfalt, gipsskivor och isoleringsmaterial
(Ericsson m fl, 2002). Av de karteller som Konkurrensverket har utrett har ungefir en tredjedel
skett inom byggsektorn (Ericsson m fl, 2002). Det storsta konkurrensmalet i svensk historia var
den sa kallade asfaltkartellen. Totalt nio féretag domdes att betala 1,2 miljarder kronor 1 boter for
att ha lurat stat och kommun pa ansenliga belopp genom att otillatet ha delat upp marknader och
riggat anbud (Konkurrensverket, 2007). Ett annat problem dr skattefusk i form av svart arbetskraft,
som frimst finns hos underentreprendrer i tredje och fjirde led. Enligt RSV (2002) beriknas
summan svarta loner enbart i installationsbranschen uppga till 2,5-3 miljarder per ar. Det ir dven
vanligt med &orruption och mutor. Foretag, som systematiskt utnyttjar svart arbetskraft har
dessutom ofta kopplingar till annan typ av brottslighet: trakasserier, hot och fysiskt véld
(Carlstrém m fl, 2007). Enligt SP (Sveriges tekniska forskningsinstitut) befinner sig 95 % av alla
hus med putsfasader bygeda de senaste 10 aren 1 riskzonen fOr fuktskador och migelangrepp. Av 500
studerade hus med putsade fasader hade nistan alla fuktskador (Samuelsson m fl, 2007).
Exempel pa fuktskador som tagits upp i media pa senare ar dr nybyggda Moderna Museet och
hus 1 Hammarby Sjéstad som drabbats av fukt innan de ens blivit fardigbyggda. Skandalen med
vattenlickage och giftiga titningsmedlet Rhoca-Gil vid byggandet av zunneln genom Hallandsdsen
ligger nog fortfarande kvar 1 allminhetens medvetande. Skanska och Banverket domdes 2001 att
betala boter pa 3 respektive 1,5 miljarder kronor (Marald, 2007). Dirutéver finns en ling rad
andra férhallanden som inverkar pa samhillets syn pa sektorn, sisom projekt som spricker sin
budget och tidsram, t ex Turning Torso och stora anliggningsprojekt, och situationer som
ifragasitts, sasom svarforklarliga prisstegringar. Effektivare processer med minskat sloseri
innebir inte att avarterna forsvinner, men det kan viga upp dessa och utgéra en del 1 bilden av
en modern, professionell och attraktiv sektor.
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2 Stor optimism om minskat sléseri

2.1 Begreppen kostnad och sléseri

Med kostnad avses virdet av en resursuppoffring. Det innebir att en projektorganisation som vill
sinka sina kostnader har tva huvudalternativ. Ett alternativ ar att anvianda resurser som virderas
ligre dn andra, t ex kpa byggmaterial till ett ligre pris eller anvinda arbetskraft vars insats per
timme varderas till ett lagre pris. Ett annat alternativ ar att utveckla sina arbetssitt pa ett saidant
sitt att samma produkt kan skapas med firre resurser, t ex genom metoder som kriver firre
arbetstimmar. Det forsta alternativet ger en kortsiktig framging eftersom virderingen ir tillfallig
och snabbt kan forindras. Det andra alternativet leder till langsiktig framging eftersom
organisationen ensam bestimmer arbetssitt och kan anvinda samma arbetssitt upprepade
ganger och i manga projekt.

Lat oss se pa ett aktuellt exempel, svenska byggforetags inkép av byggmaterial frin s k
lagkostnadslinder. Anta att tillverkningsprocessen i sig dr lika effektiv vid en fabrik i
lagkostnadslandet som den ar vid en fabrik i Sverige. Det innebir att tillverkningen av
byggmaterialet i ligkostnadslandet kriver samma resursmingd som tillverkningen av samma
material 1 Sverige. Skillnaden ligger i att resurserna varderas ligre i ligkostnadslandet, alltsa varje
resurs dr billigare per enhet. Diremot dr resursatgangen storre for att transportera materialet frin
tillverkningsstillet till byggarbetsplatsen i det forsta fallet.

Svarigheten ligger naturligtvis 1 att balansera det kortsiktiga pristinkandet och det
lingsiktiga resurstinkandet. Vi argumenterar for resurstinkandet. Det huvudsakliga skalet ar att
de mindre resurskrivande alternativen ger stérre mojligheter att pa sikt fa ner priser och didrmed
skapa storre konkurrenskraft.

Termen s/isers anvinds flitigt savil vardagligt som inom féretags- och forskningsvirlden,
daven om inneborden ofta skiljer sig at. Var definition av sloseri dr “aktivitet som forbrukar
resurser men som inte skapar nagot virde”. Utgangspunkten ligger hos kunden och de kostnader
som belastar kunden. Detta innebir att nir vi kartligger sloseri i byggprojekt utgar vi frin
kundens planbok och férsoker folja flodet av dessa pengar. Sa fort “kundens pengar” anvinds
till ndgot som inte leder till 6kat virde f6r denne betraktar vi det som sléseri, oavsett om denna
resursforbrukning sker inom eller utanfor projektorganisationen.

Exakt var grinsen for vad som ir sléseri och vad som inte ar sloseri ska dras dr naturligtvis
inte entydig. Grazonen ir stor. Ska till exempel stod- och ledningsprocesser, vilka endast indirekt
tillfér kundvirde, klassas som sloseri? En vanlig 16sning pa detta problem dr darfor att géra
skillnad pd rent sloseri och tvingat sloseri. Med rent sloseri menas aktiviteter utan niagon
koppling till virdeokande arbete, medan tvingat sloseri syftar pa aktiviteter som med dagens
metoder dr nédvindiga f6r att det virde6kande arbetet ska kunna genomforas.

Utvecklingsarbete fokuseras ofta pa att forindra det virdedkande arbetet. En grundidé i
vart resonemang ar 1 stillet att fokusera pa det icke virdebkande arbetet och i mojligaste man
reducera det. Dir dr nimligen potentialen till f6rbéttring manga ganger storre.

Vad som ir virdedkande arbete respektive sloseri beror av ur vems perspektiv arbetet
betraktas. En forskare anser sannolikt att forfattande av en vetenskaplig artikel dr virdeékande
arbete. P4 samma sitt kan en projektors arbete att producera ritningar betraktas som
virdeokande arbete. Men den kund som ska anvinda produkten, t ex bo eller verka 1 en byggnad,
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ser nog endast 6gonblicken da material monteras pa byggplatsen som virdedkande. Fér kunden
ir projekteringsarbetet tvingat sloseri.

Det finns flera nirbesliktade begrepp, sisom fel, avvikelser och kvalitetsbrister som inte
ska blandas thop med sloseri. Fel, avvikelser och kvalitetsbrister dr ju i sig inte sloseri sa linge de
inte leder till nagra atgirder for att korrigera. Diaremot uppkommer sloseri nar fel, avvikelser och
kvalitetsbrister atgirdas, eftersom det dd atgar resurser. Men ocksa ineffektiva processer
innehaller sloserier. Sloserier kan alltsa ses som ett vidare begrepp.

2.2 Den verkliga kostnadsstrukturen — glém inte leverantérerna!

Som foretagsledare dr det av yttersta vikt att forsta den verkliga kostnadsstrukturen och
framforallt de verkliga betalningsstrommarna, se figur 3. Betrakta t ex de byggforetag som brukar
siga att de koper in material och tjanster f6r 70-80% av sin omsittning. Det innebir alltsa att
majoriteten av “kundens pengar” strommar genom byggforetagets kassa vidare till
leverantorerna. Det innebar vidare att byggforetaget inte bara har ett ansvar for leverantérernas
arbete infor sin kund utan ocksa en stor mojlighet att tillsammans med leverantéren utveckla och
effektivisera dennes processer. For en byggherre blir motsvarande exempel dnnu tydligare.
Utifran detta resonemang dr det naturligtvis mer logiskt och framgangsrikt att fOretaget
prioriterar lingsiktiga samarbeten med ett mindre antal leverantorer dn att pressa priser genom
att gang pa ging spela ut potentiella leverantorer mot varandra.

Sett utifran ett sektors- och samhillsperspektiv bor vi vidga perspektivet ytterligare och
ocksa beakta processer som finansieras med skattemedel. Skattetrycket pa byggandet ar i
stotleksordningen 50% av produktionskostnaden inriknat alla skatter pa material, arbete mm.
Stat, landsting och kommuner har naturligtvis ett stort ansvar for att effektivisera sina processer i
syfte att reducera skattetrycket. Men dven samhillsbyggnadssektorn (inkl statliga, landsting- och
kommunala foretag och organisationer) kan paverka skattetrycket. En situation med férre arbets-

Var forbrukas resurserna?

B
S Byggherre-
_ . org, ca 2-3%
Projekterings- Byggherre
org, ca 4-6% PL, BL
Byggentr,
Proj.ledare a 15-30%
/ Byggentr )
Ak ||k || K AC Lev
P2 AL
YA Lev
/ UE || UE || UE UE/
ov [Lev ITLev U__nderleveran-
torer, ca 50-70%

T ——m

Figur 3: Principbild dver hur resurserna forbrukas i husbyggnadsprojekt.



relaterade skador och sjukdomar skulle t ex minska behovet av vird, rehabilitering och
fortidspensionering.

Alltsa, hur kan foretaget hjilpa sina leverantorer att minska sloserier? Och hur kan
foretaget gora for att minska myndigheternas behov av att ta ut skatt?

Att beakta alla de processer som finansieras med pengar som passerar genom den egna
kassan bor vara en sjilvklarhet for alla foretag som vill na virldsklass.

2.3 Hur stort ar sloseriet?

Vi berittade tidigare att manga individer, t ex en projektor eller en byggarbetsledare, upplever att
allt som de gor dr nédvindigt for att skapa de byggnader och anliggningar som de arbetar med.
For dessa utgdr sloseriet kanske ndgon enstaka procent av arbetstiden. Med en annan
utgangspunkt kan man havda att virde tillfors till produkten endast da en skruv dras i for att
fista t ex en gipskiva. I detta fall inser vi litt att sloseriet 4r mer dn 99%! I vir tidigare
kartliggning av sloseri, som publicerades i en rapport i november 2005, visade vi att sloseriet ar
atminstone 1  stotleksordningen 30-35 % av  bygg- och anliggningsprojektens
produktionskostnader. Intressant dr att nistan oavsett vilken aktivitet eller vilken resurs som vi
foljer upp 1 vara kartligeningar finner vi att halva kostnaden eller halva tiden ir rent sléseri.
Huvuddelen av detta dr dolt for sektorns aktorer, frimst beroende pa en ovana att virdera vilka
aktiviteter som tillfér virde for kunden och vilka aktiviteter som inte gér det. I rapporten
sorterades sloserierna av praktiska skil in i fyra huvudgrupper:

o Fel och kontroller. Kostnaderna for synliga och dolda fel, kontroller, forsakringar, stlder och
skadegorelse utgor ca 10% av projektets produktionskostnad.

o Resursanvandning. Kostnaderna for ineffektivitet, vintan, stillastiende maskiner och
materialspill motsvarar ca 10% av projektets produktionskostnad.

o Hilsa och sikerbet. Kostnaderna knutna till arbetsrelaterade skador och sjukdomar, t ex for
rehabilitering och fértidspensionering utgdr ca 10% av projektets produktionskostnad.

o System och strukturer. De exempel pa sloseri som redovisas 1 rapporten, t ex utdragen
detaljplaneprocess, omfattande upphandlingsprocess och mycket dokumentation, motsvarar
sammantaget ca 5% av projektets produktionskostnad. Denna grupp av sloseri ar dock den
mest underskattade 1 kartliggningen.

Utover alla dessa sloserier vet vi att det finns ytterligare mangder av sléserier som vi inte lyckades
kartligea i den tidigare studien. Darfor dr det rimligt att sektorn gemensamt antar en vision om
att pa lang sikt halvera produktionskostnadernal

I rapporten konstaterade vi ocksa att kunskapen om det totala sloseriet saknas. Vi har inte
formagan att se vilka aktiviteter som tillfér virde och vilka som inte gér det. Vi konstaterade
ocksa att byggsektorn saknar kundfokus, atminstone om vi tar utgangspunkt i hur féretagen
anvinder kundens pengar. Vi sig vidare tendenser till att forbittringsarbete leder till 6kad
administration, vilket hir innebdr okat sloseri, utan att 16sa grundproblemet. Vi konstaterade
ocksa att byggsektorns struktur ofta motverkar processtinkande och att sektorns aktorer
tenderar att fOrstirka sina revir snarare dn att gemensamt utveckla effektivare processer. Det
innebir alltsd att alla aktorer maste fokusera kraftfullt pa huvudprocessen, inte bara prata om att
gora det.
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2.4 Det mentala handlingsutrymmet

Det talas ofta om att bygg- och fastighetssektorn dr konservativ och obenigen till férindringar.
Det ir ocksia ndgot som har patalats som en orsak till ett flertal av sloserierna i sektorn. Men
samtidigt finns det ett stort ”mentalt handlingsutrymme” hos méinga medarbetare i sektorns
foretag och organisationer. Ett konkret exempel pa detta dr nar vi har stillt frigan "Hur mycket
tror ni att produktionskostnaden kan sinkas inom tio ar med bibehallen kvalitetsniva?” till 457
personer ur flertalet aktOrsgrupper, men med en Overvikt for utvecklingsintresserade
byggentreprenorer. Fragan har vi stillt 1 inledningen av foreldsningar vid industriseminarier,
fortbildningskurser och foretagsinterna dragningar, men ocksa till universitetsstudenter vid ett
par tillfallen. Tre fjirdedelar (75 %) av de tillfragade tror att sinkningspotentialen ligger i
intervallet 10-30 % (se figur 4). I och med att en individ inser mojligheterna att sinka
kostnaderna har denne dven i tanken skapat utrymme for att kunna nd ett sidant mal. Den
individ som inte ser nagon potential till kostnadsreduktioner kommer troligtvis inte heller kunna
genomfora noédvindiga férindringar, eftersom tankarna da i storre utstrickning dr lasta vid att
inte fordyra produktionen. Det dr darfor viktigt for alla ledare att regelbundet diskutera hur
verksamheten och de ingiende aktiviteterna genomférs med sina medarbetare utifrin vad som
tillfér virde och vad som inte tillfér virde for kunden i syfte att skapa dessa mentala
handlingsutrymmen.

Det dr troligt att sektorns alla medarbetare som helhet har ett handlingsutrymme om i
storleksordningen 15%. Om sektorn gemensamt sitter detta som mal innebir det en total
besparing om ca 40 miljarder kronor per ar. En sidan forbittring medfér dessutom att
processerna blir tydligare och ytterligare forbattringsmojligheter upptacks och nya mal kan sittas
upp for en kommande tidsperiod. Men det viktigaste dr att peka ut riktningen, dvs att minska
sloserier, i stravan att bittre mota utmaningarna, och att jobba 1 den riktningen, snarare dn att
sitta exakta mal.
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Figur 4: "Hur mycket tror ni att produktionskostnaden kan sankas inom tio dr med bibeballen kvalitetsniva?”
Fragan besvarades av 457 personer ur flertalet aktirsgrupper.
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3 Stora risker och osikerheter

3.1 Komplext system av orsaker till sloseri

Allt arbete som chefer och andra ledare utfér — oavsett pa vilken organisatorisk niva de befinner
sig - dr till for att bedriva en effektiv verksamhet med uppfyllande av kunders behov. Alla beslut
tas i syfte att minimera sloserier. Samtalen med kunden syftar till att 6ka forstielsen f6r dennes
behov och for att precisera malet. Bemanning syftar till att skapa en effektiv organisation
innehallande de nédvindiga kompetenserna for uppgiften. Planering och styrning syftar ju till att
anvinda resurserna pa det mest effektiva sittet for att uppna malet. Uppfoljning syftar ju till att
identifiera avvikelser och vigleda korrigeringar 1 siavil pagiende som kommande projekt. Men
varfor finns da sloserier Gverhuvudtaget? Ar det en okunskap? Brister intresset? Eller saknas
insikten om sléserier? Ar konkurrensen for 1dg? Ar det si att det faktiskt 16nar sig att vara
kortsiktig?

For att fa ett tydligare svar pa varfor sloserier finns inom byggandet lit vi nagra
diskussionsgrupper, som bestod av ett antal erfarna individer, att férst individuellt lista vad de
ansag vara de frimsta slOserierna i sina egna verksamheter. Utifran dessa konkreta exempel pa
sloserier diskuterade vi direfter troliga grundorsaker till varje enskilt sloseri. Listan Over
grundorsaker blev lang. De flesta orsakerna visade sig ocksa bero av en eller flera andra orsaker.
Alltsa, sloserierna har ett komplext system av orsaker. For att skapa Overblick sorterade vi
orsakerna successivt i allt firre grupper. Efterhand framtridde fem huvudgrupper allt tydligare.
Dessa valde vi att kalla helhetssyn, struktur, kultur, kompetens och ledarskap.

Helhetssyn. Med bristande helhetssyn syftar vi pa oférmagan att dels forsta vad de aktiviteter
som genomfors ir till f6r och dels forsta hur alla delprocesser hinger samman 1 ett projekt. Det
innebir alltsa en oférmaga att forsta vad som dr optimal nytta for kunden, for produkten och for
alla medverkande aktérer. Exempel pd bristande helhetssyn dr att foretag suboptimerar, att
foretag har kortsiktigt kostnadsfokus, att foretag missar dolda kostnader, samt att foretag inte
genomfor analyser av totalkostnaden.

Struktur. For att genomfora bygg- eller anliggningsprojekt krivs insatser av manga
specialister  fran ett flertal myndighetsorganisationer och ett stort antal fOretag.
Projektorganisationen och processen dr darfér mycket splittrad. Det stiller stora krav pa
planering, samordning, anskaffning och koordinering av resurserna under alla skeden. Manga
specialister stods av egna branschorganisationer. Ett skratinkande har utvecklats, dédr skraet
prioriteras hoégre dn den for kunden virdeokande processen. Material och tekniker maste
samordnas for att uppna avsedd funktion. Med bristande struktur menar vi oordning och oreda
pa alla systemnivaer. Exempel pa bristande struktur dr osynkade tekniska system, oklara
ansvarsgrinser, bristfélliga kommunikationsstrukturer, tveksamma incitamentsstrukturer vid t ex
l6nesittning och befordran, tveksamma beteenden vid inkép, ackordsmatningar och otillricklig
arbetsberedning.

Kultur. Med kultur avser vi attityder och virderingar som dr gemensamma fOr en grupp
individer och som leder till ett visst beteende inom gruppen, t ex féretaget, skraet eller sektorn.
En olimplig kultur kan alltsa ge forodande effekter f6r gruppen, men dn virre ocksa for dess
kunder! Ofta nimns konservatism, ovilja till organisatoriska férindringar, och ovilja att lira sig
som exempel pa bristande kultur. Men hdr finns ocksd bristande ansvarskinsla, bristande
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engagemang, motverkan mellan yrkesgrupper, bristande yrkesstolthet och tveksam syn pa etik,
moral, hilsa, sikerhet och miljofragor.

Kompetens. Med kompetens avses organisationens och individens férmaga att dels utfora sin
uppgift och dels dess formaga att forsta pa vilket sitt som varde tillfors slutkunden. Bristande
kompetens innebir alla sorters orsaker som beror pa avsaknad av ritt kompetens eller kunskap i
organisationen. Det kan dven innebéra brist pa information och utbildning samt oférstielse for
virdet av ingdende resurser.

Ledarskap. Med ledarskap avses hur foretagsledare och projektledare pa olika
organisatoriska nivaer paverkar gruppens attityder och virderingar. Ledarskapet styr alltsa i hog
grad vilken kultur som rader i gruppen. Brister i ledarskapet kan innebira att ledaren édr svag, dvs
denne paverkar gruppens attityder och virderingar i liten omfattning. Brister i ledarskapet kan
ocksa innebira att ledaren skapar tveksamma eller felaktiga attityder och virderingar i gruppen.
Det ar vanligt att ledare uttrycker vikten av en viss vardering, men sedan sjilv inte agerar i linje
med den virderingen.

Orsakerna till sloserier hinger som vi tidigare papekade samman i ett komplext system.
Sambandet mellan de fem huvudgrupperna av orsaker kan foérenklat illustreras 1 form av en
pyramid, se figur 5. Helhetssyn utgér toppen av pyramiden eftersom den langsiktiga kundnyttan
ar den avgorande faktorn. Struktur, kultur, kompetens och ledarskap utgoér som drivkrafter for
helhetssyn fundamentet i pyramiden. Ju starkare fundament desto stadigare stir pyramiden. Lat
oss kalla den for virdepyramiden, eftersom det handlar om att rikta all kraft mot att skapa virde

for kunden.
Struktur —  Kultur
- Systemval - Ansvar
- Planering/ organisering - Intresselvilja
A \ / AN
Helhetssyn
- Kundnytta
- Livscykel
y / \ v
Kompetens Ledarskap
- Férmaga att... € - Langsiktig vision
- Forsta sin roll... - Driva férandringar

Figur 5: Vérdepyramiden. 1angsiktig linsambet illustrerad som en pyramid dér belbetssyn utgir toppen och
struktur, kompetens, kultur och ledarskap ntgor fundamentet.

3.2 Stora osikerheter skapar omfattande resursforbrukning

Sektorn, foretagen och dess individer tycks ha en tendens till att i alla skeden och i manga
avseenden avsiktligt ”bygga in” osdkerheter i produkterna, i processerna och i organisationerna.
Det har vi inte minst sett i det foregaende avsnittet. Exempelvis viljer foéretagen och individerna
aktivt ...

...att skapa unika 16sningar och unika” produkter (byggnader och anliggningar),
...att beskriva kundkrav och projektmal som kan tolkas pa flera sitt,
...att jobba med stora toleranser avseende tid och produkters sammansittning,
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...att endast grovplanera projekt och annan verksamhet

...att sitta samman nya organisationer och upphandla leverantérer som man inte arbetat med
tidigare,

...att endast 1 begrinsad omfattning beakta erfarenheter fran tidigare projekt, och

...att utsitta sig for viderpaverkan.

Foretagen och deras medarbetare har alltsd skapat en tradition av att arbeta under stora risker
och osikerheter. Resultatet av detta riskbeteende dr (ofta negativa) Gverraskningar, variation i
processen och variation i slutresultatet. Betrakta féljande konversation, som vi fick lyssna till
under en tagresa. Framfor oss satt en man som via telefon och med hog rost forsékte 16sa
problem som uppstatt i ett pagaende byggprojekt.

- "Na, men dd far jag bestilla kakel. Jag vet inte vilken leveranstid dom har. ..

- Nej, men dd missforstar du mig, du ska mita lingden ganger bredden

- Nej, men du, da far vi ta ner panelen. ...
- Pratade dn med elkillen? De sdger att det dr fel, de kan inte fortsatta. Vi mdste ta ner panelen. Kan du
kolla om det dr mijligt eller om vi ska gira pa annat sitt...”

Vi kinner alla vil till den har situationen. Problem uppstar och (arbets)ledare behdver gi in och
l6sa problemen sa att arbetet kan fortsitta. Effekten av stOrningar dr emellertid att mycket
resurser forbrukas i onédan, dvs som inte tillfér virde f6r kunden. Men varfor blir det s manga
negativa Overraskningar i projekten?

Kan det vara si att majoriteten av alla individer, sirskilt de som verkar i
projektverksamheten, dr trinade att arbeta under stora risker och osikerheter och dirmed endast
kidnner sig trygga i en situation dir nya Overraskningar sker dagligen? Deras styrka dr att 16sa
akuta problem, beloningen ligger i sjilvkinslan och i medarbetarnas och chefernas uppskattning
vid varje 16st problem.

Det dr darfor avgorande for de organisationer som Onskar minska sina sloserier att
successivt forindra synsitt och beteenden 1 den egna organisationen. Oavsett om det giller en
byggherreorganisation, ett konsultféretag, ett byggentreprenadforetag, ett materialtillverkande
foretag eller annan organisation maste den nya hjilten vara den vars verksamhet inte innehaller
nagra negativa Overraskningar! Det dr forst da som planering och organisering far full effekt och
det dr f6rst da som kundens behov kan uppfyllas fullt ut.

3.3 Bygg- och anlidggningsprojekt star mest av allt stilla!

Korta och forcerade projekterings- och byggtider. Fart och flikt, liv och rérelse pa byggplatsen.
Stress hos tjanstemin och yrkesarbetare. Ja, det dr sa byggprojekt beskrivs. Men hur korrekt ar
den bilden? Om vi stéller oss pa en byggplats och tar ett fotografi varje timme dygnet runt aret
om. Vilken idr da den vanligaste bilden nir vi sorterat alla bilder? Ungefiar 79% av fotografierna
skulle visa en 6de och stillastiende byggplats!

Samma icke-aktivitet giller de allra flesta resurser och processer inom samhaillsbyggandet.
Lat oss ta exemplet planprocess. I debatten hor vi ofta hur 6verklaganden forsenar byggstarten.
Om vi foljer ett 6verklagande av en detaljplan och tar ett fotografi av handlingen varje minut
dygnet runt aret om. Vilken dr den vanligaste bilden? Mer dn 99% av fotografierna skulle
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sannolikt visa ett papper som ligger orort pa ett (eller tva?) bord och vintar pa att behandlas. Det
finns alltsd mycket outnyttjad tid att ta tillvara.

En forklaring till det forsta exemplet ar att arbetet 1 forsta hand planeras efter resursen
”minniska”. Eftersom manniskor behover vila och aterhimta sig dr dess arbetstid dtta timmar
per dag, fem dagar per vecka, 46-48 veckor per dr, vilket innebér ungefar 21% av tiden. Forlusten
ligger i att projektledningen later Gvriga resurser vila lika mycket. Men maskiner, lokaler mm har
inte samma behov av vila. En foérklaring till det andra exemplet ar tveksamma prioriteringar.

Naturligtvis handlar det om traditioner. Vi har vant oss vid vissa beteenden avseenden
planering och prioritering. Men bygg- och anliggningsprojekt innebir stora investeringar. Kapital
binds. Rinta tickar hela tiden. Investeringar i bygg- och anliggningsprojekt gors da det finns ett
behov. Behovet ir ouppfyllt sa linge som byggnaden eller anliggningen inte star fardig. Det
finns alltsd uppenbara skil till att utnyttja mer av tiden.

3.4 Trettioen rekommendationer for 6kad 16nsamhet

Bygg- och anliggningsprojekt genomfoérs alltsa under stor risk och osikerhet, frimst genom
aktiva och medvetna val av projektets medarbetare. De star dessutom stilla huvuddelen av tiden.
Effekten dr onddig forbrukning av resurser, dvs sloseri. For att astadkomma verkliga och
bestaende kostnadsbesparingar maste férbrukningen av resurser reduceras. Detta bor goras
genom att 1 storsta mojliga utstrickning minska risker och osikerheter 1 alla skeden, liksom s6ka
anvinda storsta mojliga andel av den tillgingliga tiden. Att framgangsrikt lyckas arbeta utifran
dessa principer grundas i savil ledningens som medarbetarnas attityder och virderingar.

Med grund 1 den serie diskussioner vi haft med erfarna praktiker har vi formulerat 31
rekommendationer for att minska sloserier och 6ka kundviardet. Ett antal kriterier efterstravades,
bl a foreslogs att atgirderna ska vara konkreta och tydliga, mitbara, 6versittningsbara till den
egna verksamheten och dirmed allmingiltiga, genomforbara och individuella (sa att det framgar
vad den enskilda individen kan gbra). Rekommendationerna kan sorteras i fem grupper.

Standardisera produkten ur ett helhetsperspeketiv
e Utga fran “driftskostnad” vid produktbestimningen (1)
Prioritera hallbara systemval (2)
Utveckla tekniska 16sningar som kan anvindas i flera produkter (3)
Minska sortimentet av komponenter (4)

Standardisera komponenter (5)

Precisera och standardisera processen
e Definiera kundens verkliga behov (6)
Folj upp att alla projektmedarbetare kinner till och férstar projektmal (7)
Efterstriva langsiktiga kund-leverantorsrelationer (8)
Anvind veckans 168 timmar (9)
Utveckla likartade arbetssitt (10)
Standardisera verktyg for informationshantering (11)
Planera mer precist och f6lj kontinuerligt upp (12)
Minimera viderberoendet genom fortillverkning och viderskyddad montering (13)
Disciplinera informations- och métesstrukturen (14)

Strukturera materialfldden for effektiv montering (15)
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Utveckla organisationen och dess kompetens

Stod aktivt leverantorer i deras utveckling (16)

Vilj medarbetare med ritt kompetens och ritt attityd (17)
Efterstrava samkorda projektorganisationer (18).

Beakta nya kompetenser (19)

Uppmuntra vidareutbildning (20)

Stod individers utveckling av sin personliga effektivitet (21)
Planera for reflektion och trining (22)

Disciplinera ledarskapet

Basera ledningsbeslut pa en lingsiktig filosofi (23)
Efterstrava ordning och reda pa arbetsplatsen (24)

Ge tydliga instruktioner (som inte kan missuppfattas) (25)
Still héga krav som driver utvecklingen (20)

Belona goda arbeten (27)

Driv successiva forbdttringar

Mat for att synliggora sloserier (28)

Mit for att styra forbittringsatgirder (29)

Samla upp och anvind goda erfarenheter systematisk (30)

Koppla alla forbittringsinitiativ till produktens egenskaper eller till processen (31)
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4 Standardisera produkten och processen

Vira liv dr standardiserade i hog grad. Vi kor t ex bil pa hoger sida for att trafiken ska flyta
snabbare och for att minska risken fo6r olyckor. De produkter vi anvinder édr ocksa
standardiserade 1 hog grad. Vir lokala dagstidning ér t ex strukturerad pa samma sitt dag efter
dag for att vi pa ett enkelt sitt ska hitta det vi vill ldsa. Syftet med standardisering dr naturligtvis
att gora vira liv enklare att leva, dvs bekvimare och mindre riskfyllt.

Aven byggverksamheten och dess produkter ir standardiserade i manga avseenden.
Produkter kan inte se ut hur som helst och inte heller placeras var som helst. Processen ser mer
eller mindre likartad ut oavsett vilka foretag som medverkar. Rollerna dr ocksd desamma i
flertalet projekt. I jimférelse med annan industri och andra produkter, t ex fordonsindustrin och
bilar, finns det dock stora friheter att forma komponenter, produkter och framférallt processer
pé ett eget sitt. Denna frihet har naturligtvis positiva inslag, men den medfor ocksa stora risker.

De individer som verkar inom byggandet virdesitter den stora friheten, men de uttrycker
samtidigt en frustration 6ver de manga problem som uppstar. For att reducera sloserier dr det
darfor ytterst viktigt att successivt standardisera savil produkter som processer pa ett sidant sitt
att risker och frustration minskar utan att medarbetarnas kinsla av frihet minskar. Denna
standardisering bor vidare genomforas utan att prigla produktens, t ex byggnadens, utseende.

4.1 Standardisera produkten med beaktande av dess livscykel

Detta avsnitt omfattar rekommendationer som syftar till att standardisera och férenkla
hanteringen av ingdende komponenter savil som anvindningen av den firdiga produkten.
Genom limpliga val av komponenter och tekniska losningar kan risker och osikerheter i
processen minskas liksom driftskostnaden minskas. Med ett mindre antal och mer beprovade
komponenter kan administration, arbetstider, lagerkostnader och toleranser minska.

Utga fran “driftskostnad” vid produktbestimningen (1)

Prioritera hallbara systemval (2)

Utveckla tekniska I6sningar som kan anvindas i flera produkter (3)

Minska sortimentet av komponenter (4)

Standardisera komponenter (5)

Utga fran “driftskostnad” vid produktbestimningen (1)

Produkterna brukar planeras och bestimmas ur ett kort tidsperspektiv. Den projektbudget, som
bestims i tidigt skede, omfattar tidsperioden fram till och med firdigstillandet. Det innebar att
budgetramen 4r avgorande for varje enskilt beslut.

Nir ett projekt initieras fokuseras alla beslut och alla insatser pa att inte Overskrida en
bestimd investeringskostnad. Om investeringskostnaden underskrids betraktas projektet som
lyckat. Under program- och projekteringsskedena intriffar ofta situationer da nya losningar
foreslas. I varje sidan situation tvingas organisationen att stimma av huruvida l6sningen ryms
inom budget eller inte. Om t ex en installationskonsult féreslar en 16sning som sparar energi, sa
faller 16sningen om den inte ryms inom budgeten.

For att minska sloserier och 6ka den lingsiktiga kundnyttan rekommenderas i stillet att
hinsyn tas till kostnaderna som forvintas uppsta under produktens hela livscykel. En
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kontorsfastighet far t ex ha en maximal kostnad innefattande kostnad foér drift, underhall och
investering. Ett sadant angreppssitt leder till betydligt fler langsiktiga beslut. Langsiktiga analyser
goOrs for enskilda maskiner, t ex kylmaskiner, men séllan f6r en hel byggnad eller anligening. En
installationskonsult berittade foljande exempel: ”Nir vi var med och byggde at universitetet satte
vi ndgra tuffa energimal. Ett raskt riknande med hinsyn till méngden studenter och datorer och
kostnaden for att kyla lokalerna ledde till att vi tog bort fem cm isolering, vilket gladde alla”.

Det finns hjilpmedel, savil modeller som mer utvecklade verktyg, for att gora langsiktiga
analyser som stod for beslut.

Prioritera héllbara systemval (2)

Produkterna som skapas inom bygg- och anliggningsverksamhet tenderar att bli alltmer
komplexa. Sirskilt Okar volymen installationer for el, vatten, avlopp, virme, kyla och
kommunikation. Kundernas behov av funktioner knutna till tekniska system forindras i snabb
takt. Deras behov av flexibilitet Okar likasa. Den tekniska utvecklingen gar fort.

I takt med att produkterna kompliceras 6kar behovet av antalet specialister med sirskild
kunskap av en viss aspekt. Organisationerna och processerna tenderar dirmed att bli alltmer
splittrade.

For att minska risker under savil byggandet som i anvindningen bor dirfér systemvalen
prioriteras. Det skapar tydlig struktur for projekterings- och produktionsprocessen liksom for
anvindningen.

Utveckla tekniska l6sningar som kan anvindas i flera produkter (3)

Det finns en tendens till att varje nytt projekt betraktas som unikt och att organisationen darfor
soker skapa nya, oprovade, tekniska l6sningar. Det kan leda till kreativa processer och innovativa
16sningar, men ocksa ineffektivitet och hog risk med tidsforluster och andra sloserier som foljd.

Minga leverantorer har system med modultink, t ex tillverkare av prefabelement i betong.
”Men kunderna anvinder inte detta. Allt bottnar ju i nagon skrackbild fran 70-talet nir det var
fyrkantiga hus. Man kan inte ens acceptera att géra modulmatt av vissa delar i huset och férindra
det som ska vara unikt. Ytskikten kan ju vara unika dven om stommarna dr system”, forklarade
en materialtillverkare. ”’Ja, du kommer vildigt lingt om du har standardlésningar utan att fa vack
det dir unika i en ldgenhet..... Manga arkitekter ar vildigt bra och inser det hir, medan andra
inte gor det” fortsatte en installationskonsult.

For att minska sloserier bor darfér standardlésningar och modulprojektering anvindas i
storre utstrackning. En projektledare gav foljande exempel for kontorsrum: “Storleken pa
kontorsrummen ér anpassade till fonsterstorlekar och installationer. Effekten dr att det dr litt att
flytta om och vid utdebitering vet man modulstorleken direkt och den ir fast.” En bestillare
beskrev den entreprenérspiarm som de tagit fram: “Hir beskrivs en gemensam standard och en
niva pa anliggningarna som ska ge en god kvalitet till ligsta pris for kunden. Med en
standardisering av de vanligast férekommande anldggningstyperna hoppas vi att erhélla ligre
projekterings- och installationskostnader, minskning i antalet fel och ett enklare handhavande.
Detta betyder att daven montdrer och konstruktérer hos vara entreprenérer och konsulter maste
kanna till dessa foreskrifters innehall och andemening. Effekten dr att arbetena flyter béttre med
firre enkla fragor angiende saker som tas upp i standarden.”

Storre byggforetag utvecklar tekniska plattformar, dvs tekniska losningar som kan
anvindas 1 flera produktgrupper. Minga tillverkare av material har som nimnts utvecklat
standardlosningar for olika dandamal.
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Minska sortimentet av komponenter (4)

Det finns en oerhort stor mingd komponenter tillgingliga pa marknaden, amnade f6r bygg och
anlidggning. Enskilda projekt tenderar att innehalla tva eller flera olika komponenter av samma
slag. Det leder till mer komplicerade och riskfyllda processer. Frustrationen Gver det ofta stora
antalet ingaende komponenter belystes av en byggentreprenor: Vi har ju haft entreprenader med
41 olika vaggtyper. De har sikert haft nagon tanke med det, att byggnaden ska optimeras pa
ndgot sitt. Varje vigg for sig dr ju optimerad, men hur de har tinkt att det ska administreras pa
ett bygge, det vet jag inte.”

Med denna rekommendation asyftas att minska antalet ingaende komponenter av samma
slag 1 varje projekt. Sjilvfallet bor det finnas utrymme fo6r att anpassa produkten for enskilda
kunders Onskemal, men i manga situationer berdrs varken funktionen eller utseendet. En
materialtillverkare berittade: Tidigare har vi anvant oss av de flesta storlekar pa elrér som finns
pa marknaden vid ingjutning av kabelrér. Detta har medfort att ett flertal olika artiklar har fatt
ligga pa lagerhyllan, sisom 16 mm Vp-r6r, 16 mm Vp-slang, 20 mm Vp-r6r, 20 mm Vp-slang
samt tillh6érande muffar mm i de olika storlekarna. Nu har vi enats om att enbart anvinda oss av
en storlek av dessa rér. Aven om kravet endast varit 16 mm sa har vi anvint oss av ett 20 mm
Vp-r6r. Detta har medf6ért mindre variation samt firre antal artiklar pa lager. Detta medfér ocksa
att ingen forvaxling sker mellan de olika storlekarna i produktionen”.

Positiva konsekvenser av ett reducerat sortiment av komponenter dr minskade kostnader
for hantering, administration och lager, men ocksa minskad risk for fel.

Standardisera komponenter (5)

I den snabba, globala, utvecklingen, 6kar behovet av att standardisera komponenter och deras
funktioner. I vardagen blir vi frustrerade Gver att varje dammsugare har sin egen form pa pasen
som samlar upp dammet, att varje kamera har uppladdningsbara batterier som kriver en viss
sorts laddare, och att vi behover nitadapters for att kunna ansluta vara elektriska prylar nir vi
reser utomlands. Samma frustration uppkommer under projekteringen och produktionen, men
ocksa under anvindningsfasen da t ex en komponent behover bytas ut. En byggentreprenor
berittar: “Problem som ofta uppstar pa arbetsplatserna idag dr att kopplingen mellan olika
byggdelar inte ir standardiserade. Branschen har tagit fram standarder 6ver hur innerviggar skall
byggas, takpat skall liggas osv. Det saknas dock ofta standardlésningar 61 kopplingar mellan de
olika byggdelarna, sisom en glasfasads anslutning mot en tegelvigg, bleck runt fonster och
takdukens anslutning till murkronet. Arkitekter ligger mycket tid pa att detaljrita dessa
anslutningar specifikt for varje projekt, men dnda dr det ofta de hir losningarna som inte
fungerar och far ritas om eller 16sas pa plats.”

Med fler standardiserade komponenter minskar risken for fel under alla faser. En
materialtillverkare gav féljande exempel: ”Mitt pa punktkanter pd olika artiklar. Tidigare hade vi
olika stor kant pa sma cirkuldra produkter. Det skiljde sa lite som 2 mm mellan olika
artikelgrupper, hur de skulle fogas samman, vilket innebar att vi var tvungna att ha dessa matt i
huvudet, och gjorde vi fel kunde inte produkten anvindas som det var tinkt. Nu har vi infort ett
standardmatt om 10 mm pa alla punktkanter.”

Fler standardiserade komponenter skapar ocksa méjligheter att utveckla standardlésningar
tor hur komponenter sitts samman. Effekterna dr bl a mindre arbete i projekteringsfasen och
minskad tidsatgang for att 16sa problemen 1 byggproduktionen. Att standardisera komponenter
ar en uppgift for foretag, branscher och nationella och internationella myndigheter.
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4.2 Precisera och standardisera processen

De stora bygg- och konsultforetagen genomfor arligen vardera 1000-3000 projekt beroende av
vad vi menar med projekt. De medelstora bygg- och konsultféretagen genomfor arligen vardera
hundratals projekt. Det finns alltsi mycket stora mojligheter att inom vart och ett av dessa
toretag utveckla effektiva — gemensammal - arbetssitt fOr att férbereda, genomféra och félja upp
projekten, liksom att successivt vidareutveckla arbetssitten med stéd av de biésta erfarenheterna.

De tio rekommendationerna i detta avsnitt handlar om att effektivisera processen. Framst
bor detta astadkommas genom att strukturera informations- och resursfléden och att i betydligt
hégre utstrickning utnyttja tillginglig tid. En limplig ambition dr att minimera risken for
uppkomsten av negativa Gverraskningar.

e Definiera kundens verkliga behov (6)

Folj upp att alla projektmedarbetare kinner till och férstar projektmal (7)
Efterstriva langsiktiga kund-leverantérsrelationer (8)
Anvind veckans 168 timmar (9)
Utveckla likartade arbetssitt (10)
Standardisera verktyg for informationshantering (11)
Planera mer precist och £6lj kontinuerligt upp (12)
Minimera viderberoendet genom fortillverkning och viderskyddad montering (13)
Disciplinera informations- och métesstrukturen (14)

Strukturera materialfloden for effektiv montering (15)

Definiera kundens verkliga behov (6)

Ett byggnads- eller anliggningsprojekt innebir som regel omfattande investeringar. For att skapa
ndjda kunder krivs att byggherren far det som ar bestillt. Projektet ska uppna faststallda mal,
som innebdr att byggnaden eller anldggningen pa bista sitt stodjer anvindarnas verksamhet. Det
finns dock en vanlig uppfattning om att projektmalen sillan ér tillrdckligt vil preciserade. Det
medfor ofta sena dndringar och kostsamma omarbeten, vilket komplicerar det fortsatta arbetet
och leder till omplaneringar.

De toretag som missar att ta full hinsyn till kundens verkliga behov kommer att ha
omfattande sloseri eftersom de darmed forbrukar resurser som inte leder till dkat kundvirde, dvs
sjalva definitionen av sloseri. Det virsta sloseriet dr sannolikt byggnader och anlidggningar som
inte stodjer kundens verksamhet. Dirfor dr det centralt att prioritera och strukturera arbetet med
att identifiera siavil uttalade som undetforstidda krav och behov och omvandla dessa till
konkreta precisa projektmal.

En underskattad moijlighet dr att visualisera produkten, dvs att skapa en tredimensionell
datormodell i vilken kunden och andra beslutsfattare kan promenera runt och studera hur den
toreslagna byggnaden eller anliggningen fungerar thop med den omgivande miljon. Dirmed kan
man pa ett tidigt stadium fa direkt feedback pa om produkten uppfyller kundens behov. Pa
samma sitt kan datormodeller skapas i vilka kunden kan vandra runt i byggnaden eller provkora
en ny vagstrickning. Kostnaden for att bygga och anvinda dessa datormodeller dr Gverraskande

lag.

Folj upp att alla projektmedarbetare kidnner till och férstar projektmal (7)

I varje bygg- och anliggningsprojekt medverkar ett stort antal specialister. Deras mal dr snarare
knutna till féretagens mal dn till projektets mél. En forklaring dr att majoriteten av dessa
specialister endast medverkar i projektet under en begrinsad period. De far sillan chansen att
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triffa andra nyckelaktorer. En annan forklaring dr att de inte kinner till projektmalen. En
entreprendr forklarade: ”Vi saknar en gemensam malsittning for projektet, som alla kan ta till sig
och som kommuniceras ut sa att alla vet om den. Och da menar jag alla personer som arbetar i
projektet, inklusive UE och andra leverantérer”. Att fa alla medarbetare att forstd malen ar en
forutsittning for att fa dem att arbeta i samma riktning och dirmed minimera risken for att 6dsla
resurser pa aktiviteter som inte leder till 6kad kundtillfredsstallelse.

Okunskap om det gemensamma projektmalet bidrar till suboptimering och bristande
ansvarskinsla. Dirfér bor alla projektmedarbetare informeras — och paminnas! - om savil
overgripande mal som nedbrutna mal. Projektledningen bor ocksa folja upp att alla medverkande
har forstatt malen. En uppskattad aktivitet som tillimpats med gott resultat dr att lita
byggherren, arkitekten och kanske ytterligare nagon projektor under ett gemensamt mote
informera alla entreprenérer om kundens planerade verksamhet, om hur produkten idr tinkt att
stodja dennes verksamhet, om de specifika projektmalen och om de kritiska delarna 1 projektet.

Ett intressant fOrslag dr att ansla namn och fotografier pa t ex den familj som kopt
ligenheten som byggs, eller pa de personer som kommer att jobba i de kontorslokaler som byggs
om. Pa s sitt skapas en nirhet till kunden som underlittar att forsta och komma ihdg malen.

Efterstriva langsiktiga kund-leverantdrsrelationer (8)

De storsta foretagen har tusentals unika leverantorer. Av tradition upphandlas dessa efter pris
snarare dn prestation. Det bidrar kraftigt till splittrade projektorganisationer med kortsiktigt
tinkande, dvs varje medverkande foretag sGker generera maximal vinst i sitt uppdrag. Det bidrar
ocksa till splittrade processer dir mycket tid maste investeras i att kommunicera projektmalen.

I var forra rapport (Josephson och Saukkoriipi, 2005) gav vi ett exempel frin
upphandlingsprocessen i ett kommunalt bostadsprojekt. Dir identifierades 6ver 500 (1) foretag
som var aktiva i anbudsprocessen. I flertalet projekt finns alltsd en stor dold organisation vars
arbete maste ersittas i kommande projekt. Tidsférlusten i vart exempel var nagra manader.

Sloserierna dr uppenbara. Lika uppenbar dr den mojlighet som uppstir da tva féretag
gemensamt s6ker fOrstd varandras fOrutsittningar och kompetenser for att sedan utveckla en
gemensam effektiv process. Den sammanlagda resursférbrukningen blir mindre, tiden blir
kortare, risken for fel minskar och kanske viktigast av allt dr att samarbetet mojliggér en
vidareutveckling av den gemensamma processen!

Flera foretag, sirskilt byggentreprendrer, argumenterar for att bist slutresultat uppnas da
de far utfoéra sina uppdrag pa fortroende, t ex partnering. Det hir tycks i forsta hand vara
affirsrelaterat eftersom de 1 samma projekt anser det vara bist att upphandla sina egna
leverantorer till lagsta pris. En byggentreprenor berittar: I anbudsskedet tar vi ofta in en mingd
olika priser pa samma byggdelar, vilket kraver mycket tid f6r att skicka ut férfragningar. Om vi
istallet hade ingétt ett partneringavtal med diverse underentreprenérer hade vi kanske inte behovt
ga ut sa brett vid en forfragan. Genom att skapa en trygghet i ett sadant samarbete, hade
troligtvis underentreprendrerna tillsammans med oss hittat ett konkurrenskraftigt anbud. Denna
form anvinds en del mellan oss och vira bestillare, men inte mellan oss och vira
underentreprendrer.”

Dirfér bor foretag inte bara vilja kunder utan ocksda leverantérer f6r ndrmare och
lingvarigare relationer. Sammanfattningsvis handlar den hir rekommendationen om att minska
antalet leverantorer, att utveckla fler langsiktiga relationer och att forenkla
upphandlingsprocessen.
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Anvind veckans 168 timmar (9)

Varje bygg- och anliggningsprojekt innebéir en stor investering for kunden. Kapital binds
successivt in 1 produkten, sdrskilt under produktionsskedet. Kundens behov av produkten finns
oftast redan da investeringsbeslutet tas. Det finns alltsd starka skil for att fardigstalla produkten
pa kortast mojliga tid. Men hur ser det ut? Nir projekteringen och produktionen 16per
problemfritt sker arbete under fem attatimmarsperioder, dvs 40 timmar, varje vecka. For att bli
konkurrenskraftiga och minska sléserier bor varje foretagsledare och projektledare analysera sina
verksamheter utifran vilka aktiviteter som kan genomforas under andra tider 4n den traditionella
arbetstiden.

Vid vissa kritiska projekt, t ex ombyggnad av kraftigt trafikerade vagtunnlar eller
byggrelaterade insatser vid katastrofer, sker byggarbetet under andra tider pa dygnet eller t o m
dygnet runt for att minimera storningar. Konsultforetag har i enstaka fall képt rutinartade
tjanster fran foretag 1 Indien och Argentina i syfte att na ldgre priser. Men varfor inte utnyttja
tidsskillnaden for att driva projekteringen dygnet runt? Byggentreprenorer transporterar i enstaka
fall in material till arbetsstillet efter byggarbetstidens slut. De tyngre maskinerna kostar mycket.
Varfér inte lata dessa vara igang fler timmar? Atminstone i de projekt dir inga nirboende stors
av bullret. I produktionens senare skede klagar yrkesarbetarna 6ver tringsel pa byggarbetsplatsen.
Kanske passar det ett arbetslag bittre att forskjuta arbetstiden nagra timmar in pa kvillen?

Den hir rekommendationen handlar om att s6ka anvinda sa mycket som mojligt av den
tillgdngliga tiden. I andra industrier finns manga exempel att fundera &ver. Flygindustrin
efterstrivar att maximera planens tid uppe i luften. Det dr nimligen da som virde tillf6rs kunden.
Pa samma sitt efterstriavar taxibilarnas dgare att maximera tiden da bilarna rullar. Sa hur kan
bygg- och anliggningsprojekten organiseras och planeras for att virde ska tillféras produkten
under storre andel av tiden?

Utveckla likartade arbetssitt (10)

Av tradition ges varje projektledare, oavsett om denne dr byggherre, projektor eller entreprencr,
stor frihet att sjdlv vilja och utforma arbetssitt for att planera, genomféra och félja upp sina
projekt. Denna kinsla av frihet dr vardefull i den svenska kulturen och virdesitts hogt av
projektledarna. Samtidigt finns en stor frustration Gver de negativa Overraskningar som uppstar
varje dag. Det dr darfor en utmaning att identifiera vad 1 arbetssittet som ska standardiseras for
att minska frustrationen och vad som inte ska standardiseras fOr att behalla kdnslan av frihet.

En byggentreprenor berittar hur de ”nu tar fram en fiardig agenda for hur ett startméte ska
se ut och linkar in den i vart ledningssystem med relevanta hjilpmedel. Vi far med oss mer
kvalitet vid ett startskede i en aktivitet eller projekt.” En projektledare i ett mindre konsultforetag
berittar hur de har fértydligat sina processer. ’Vira projekt 16per allt fran ett par timmar till som
lingst fem ar. Vi upptickte att vi alla drev projekten pa olika sitt, vilket ledde till att det blev
onddigt svart att kommunicera med varandra om statusen i de olika projekten. Dirfér utvecklade
vi en projektledningsprocess med inspiration fran andra foretags projektledningsprocesser. Det
resulterade i en 6vergripande process som passar vira behov for de flesta typer av projekt och
innehaller ett antal definierade delprocesser med grindar.” En byggmaterialtillverkare forklarade
hur de soker sdkerstilla lyften av tunga betongelement. ”Vi férséker minska variationen pa
lyften. Det finns en hel uppsj6 av olika lyft och olika konstruktorer féredrar olika lyft. Men om vi
kunde minska ner antalen lyft, helst inféra ett standardlyft, sa skulle det underlitta genom hela
kedjan sen. Gjutare/armerate behéver inte fundera pa vilket lyft det skall vara denna gangen,
utlastare kan minska sitt lager av olika lyft och detsamma gar vidare hela vigen till montage.”
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Det finns en utbredd uppfattning om att processerna kan effektiviseras genom att i storre
utstrickning tillimpa likartade arbetssitt inom foretaget. Genom att i stérre utstrickning arbeta
med de mest effektiva arbetssitten kan mingden arbete med onddiga moment minskas och
stabiliteten i processen 6kas.

Standardisera verktyg for informationshantering (11)

Hanteringen av information ir central for att skapa ordning och reda i projekt. Manga foretag
utvecklar egna verktyg och system for hur informationen ska hanteras i sina projekt. Dessutom
utvecklar konsultféretag med specialisering inom informationsteknologi verktyg for effektiv
hantering av information under hela projekttiden. Verktygen upplevs ofta som nyttiga. Diremot
uppstar problem da en enskild individ ska ldra sig hantera ett nytt verktyg i varje nytt projekt och
framforallt da information ska overforas mellan verktygen.

Problemet uppmirksammas av flertalet aktorer. En projektor berittade om sin frustration
over hur mycket tid han dgnade at att lira sig sina bestillares system och jimférde med den tid
han utférde konkret projekteringsarbete. En annan projektor forklarade att ”vi behover
samverka med 6vriga konsulter i CAD-arbetet. Vi har dirfér infort standardiserad programvara
och installation. Firdigdefinierade CAD-paket for olika specialister. Standardiserat arbetssitt
dokumenterat i CAD-manualer. Effekten dr att det dr littare att samarbeta i projekt”. En
materialtillverkare berittade om behovet av en ritningsstandard: ”Jag anser att en logisk och bra
ritningsstandard dr en av de viktigaste sakerna i ett foretag dd det anvinds sa mycket som hos oss
1 prefabindustrin. Vi har en ritningsstandard som dr enkel och litt att lira sig. Nackdelen ar da
det blir brist pa konstruktdrer och vi maste anlita konsulter for att kunna serva fabriken med
ritningar sa att produktionen flyter pa ett bra sitt. Pa grund av att de alltid arbetar under tidspress
blir det ofta sa att de struntar i standarden fOr att fi ut ritningarna i en snabbare takt. Sa det jag
soker dr en svensk ritningsstandard som skall gilla alla certifierade foretag. Detta skulle mitt och
manga andra fOretag tjina pa. Varfor skall det finnas 5-10 olika standarder inom endast
prefabindustrin? Jag kan garantera att om detta genomfordes sa skulle vi minska vart sloseri rejalt
och dirmed fa firre storningar och kortare ledtider.”

Med mer lingvariga samarbeten mellan foretag minskas det sloseri som uppstar da olika
system ska kommunicera med varandra. Ett troligare scenario dr att samarbeten mellan féretag
dven fortsittningsvis kommer att ske i huvudsak projektvis. Det innebir att myndigheter och
branschorganisationer madste ta ansvar for att utveckla verktyg for att standardisera
informationshanteringen.

Planera mer precist och folj kontinuerligt upp (12)

Bygg- och anliggningsprojekt blir inte alltid som det édr tinkt. Dagligen uppstir negativa
6verraskningar som tvingar till akut problemlésning med omplanering som f6ljd. Uppféljningar
av s k dag-till-dagplanering visar att ofta slutférs endast hilften av de aktiviteter som planerats
vara klara nista dag. Hur kan projektledarna da bedriva en fortlopande effektiv verksamhet, t ex
veta nir material och andra resurser behévs utan att behéva improvisera under risk for
omfattande slOserier? Forseningar under projektets gang tvingar till forcering i slutskedet, vilket
sarskilt belastar aktorer som verkar sent i produktionen. Med styrning mot tydligt identifierade
och kommunicerade milstolpar kan tidspressen i slutskedet lindras. Storre anlidggningsprojekt
tenderar att ofta bli férsenade och dyrare dn planerat.

Planering dr en av de viktigaste aktiviteterna for att strukturera processen. Gor darfor
detaljerade och vil underbyggda planer (projektplaner) med tydliga milstolpar och f0]j
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kontinuerligt upp dessa. Forbjud 6verraskningar! Mer detaljerade planer minskar risker och
osikerheter, vilket minskar sloseriet pa flera nivaer.

Minimera viderberoendet genom fortillverkning och viaderskyddad montering (13

Vidret, framforallt regn och snoéfall, leder till extra kostnader och skapar ett behov av flexibel
produktionsplanering i manga projekt. Material som lagras pa byggarbetsplatsen maste tickas
ordentligt for att inte skadas av fukt. Kyla forsvarar vissa byggaktiviteter. Vid extrem kyla stoppas
arbetet helt. Snérojning kriver resurser och forsenar produktionen. T4tt hus” prioriteras for att
minska risken for problem med fukt i konstruktionen och for att kunna starta arbeten som
inomhus. Regn och kyla leder ofta ocksa till ett forsimrat arbetsklimat.

Genom att minska viderberoendet finns dirmed en stor potential for att sinka
kostnaderna. Ligre risker for avbrott och materialspill gor det lttare att planera mer exakt och
dirmed minska osikerheterna 4n mer. Ett huvudalternativ dr att minska beroendet av vadret
genom att Oka andelen fortillverkning och att undvika att mellanlagra byggmaterial pa
byggplatsen. Ett annat huvudalternativ dr att bygga viderskydd. Med ett vil fungerande
viderskydd 6ppnar sig dessutom nya mojligheter att montera 1 annan ordning.

Disciplinera informations- och motesstrukturen (14)

Alltmer arbetstid atgar till att skapa och hantera information. Vira diskussioner med tjanstemin
visar att de overlag dr mer eller mindre frustrerade 6ver hur information hanteras. De berittade
hur information ofta skapas flera ganger, t ex att kalkyler gors flera ganger fére produktionsstart
och av olika tjanstemin. Det innebir ocksa att information forsvinner.

Tjanstemannen dr ocksa frustrerade 6ver hur méten planeras och genomférs. De klagar
sarskilt pa miangden méten och lingden pa moétena. Ofta upplever de att endast en kortare del av
métet ir relevant, dtminstone for dem sjilva. Resten av tiden sitter de bara av. Aven
tidhdllningen kommenteras ofta, sirskilt hur fa som kommer 1 tid till métet. Mycket tid och
frustration kan alltsa sparas vid en bittre planering och genomférande av moéten. Sirskilt med
tanke pa det stora antal méten som genomfors i varje foretag och i varje projekt.

Overvig varje mote, ir det nddvindigt? Kan det samplaneras med andra méten? Maximera
lingden pa motet. Kan det begrinsas till en timme? Uppfattningen om hur motesproblematiken
bor 16sas dr tydlig hos tjinsteménnen. Projektledaren (eller dennes motsvarighet) bér utforma
protokoll pa ett sadant sitt att det klart framgar vem som ansvarar for en viss fraga, vem som
skall limna ett yttrande och nir det skall vara klart. Vidare bor projektledaren (eller dennes
motsvarighet) halla i moten med en klar och tydlig agenda. Agendan far girna vara tidsatt for
varje punkt. Da oklarheter uppkommer bor dessa hinvisas till separata méten som ber6r just de
inblandade parterna.

Mailhantering skapar ocksa stor frustration hos tjinsteman. Vi moéter ofta uppfattningen
att skrapmailen dr litt att radera, men att “virst dr de mail som jag maste 6ppna och ldsa for att
torstd att det inte var relevant f6r mig!” Férvanansvirt manga tjinstemin kidnner sig tvingade att
ldsa nya mail (ndr det plingar till i datorn!) och avbryter sitt pagaende arbete gang pa gang.

Vir diskussion ledder fram till en tydlig rekommendation. Virdera varje mail och vatje
mottagare av mailet innan du skickar i vig det. Vill alla mottagare ha mailet? Hur mycket extra
arbete belastar jag mottagaren med mailet? Planera in nér du liser mail. Kan du begrinsa det till
den forsta halvtimmen pa morgonen och stinga av mailfunktionen 6vrig tid?

Strukturera materialfléden for effektiv montering (15)
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Materialhantering och lagerplatser dr vanliga problem pa minga byggarbetsplatser. Tranga
lagerutrymmen, omflyttningar av material, letande efter material, kassering av material och
avbrott for att lossa en nyss anlind langtradare med ytterligare byggmaterial tillhér vardagen.
Trots det underskattar produktionsledningen den tid som dgnas at dessa sysslor. Dessutom ir
transporten av material till byggarbetsplatser f6r manga projekt- och produktionsledare en dold
process. Kostnaden for att distribuera och hantera material kan vara flera ggr hogre in
tillverkningskostnaden.

Traditionellt planeras produktionen efter nir material ska monteras utan tydlig hinsyn till
nir, hur eller av vem som material ska forflyttas till montagestillet. Men monteringen, dvs da
virde tillférs produkten, tar endast ett kort Ggonblick. Kostnaden for att fa materialet till
montagestillet dr betydligt storre.

Dirfér bor projektledningen fokusera tydligare pa hur materialet forflyttas till
montagestillet. Det dr 6verhuvudtaget intressant att forflytta fokus fran montageégonblicken till
materialforsorjningen. Produktionen styrs upp och tvingas till mer ordning och reda pa
processerna. Sloserierna minskar, t ex ldgre fysisk arbetsbelastning, mindre stress, mindre
lagerytor. Mest intressant ar att yrkesarbetarna far méjlighet att koncentrera sig pa den uppgift de
ar utbildade till, dvs att montera pa ett korrekt sitt. En entreprencdr berittar om sina erfarenheter:
”Pa vart projekt har vi anlitat ett foretag som tar in material for utfackningsviggar, innerviggar
och fonster efter ordinarie arbetstider. Detta minimerar storningar av transportmedel och
transportvigar under ordinarie arbetstid. Material levereras *just in time’ vaningsvis. Traarbetarna
kan nu koncentrera sig till 100% pa det som dom ir utbildade till.”
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5 Utveckla organisationen och ledarskapet

Prestationen 1 all verksamhet dr beroende individers - och grupper av individers — kompetens.
Kompetens kan beskrivas som bestiende av ett antal byggstenar, figur 6. Dir framgir att
kompetensen bygger pa kunskap och erfarenhet. Kunskap och erfarenhet i en organisation ar
relativt sett enkelt att paverka, antingen genom utbildning och trining eller genom val av vilka
individer som ska inga 1 organisationen. Grundstenarna foér kompetens ar intelligens, personliga
egenskaper och virderingar. Intelligens och personliga egenskaper ir ytterst svara att férandra.
Virderingar kan diremot paverkas hos individer och grupper, dven om det ar svart. Det innebar
att viarderingar utgor ett viktigt inslag for att minska sloseriet.

Organisationens och ledarskapets betydelse for effektiva och framgangsrika processer kan
inte underskattas.

Byggstenarna for kompetens

Fardigheter/

kompetens
Kunskap Erfarenhet Latt att
foérandra

li P&ysonfiga srderi Svart att
Int&lligéns egehskaper Varderingar férandra

Figur 6: Byggstenarna for kompetens (efter Hughes m fl, 2006).

5.1 Utveckla organisationen och dess kompetens

Rekommendationerna i detta avsnitt syftar till att utveckla organisationens och dess medlemmars
kompetens. Det innefattar dven att stodja leverantérernas utveckling eftersom framging i hog
utstrickning beror av leverantdrernas kompetens och formaga.
e Stdd aktivt leverantdrer i deras utveckling (10)
Vilj medarbetare med ritt kompetens och ritt attityd (17)
Beakta nya kompetenser (18)
Uppmuntra vidareutbildning (19)
Stod individers utveckling av sin personliga effektivitet (20)

Planera for reflektion och trining (21)

St6d aktivt leverantorerna i deras utveckling (16)

For manga foretag svarar leverantorerna for huvuddelen av omsittningen. Det giller t ex
byggherrar, som koper in ca 98-99% av arbetet, och byggentreprenérer, som kdper in varor och
tjanster for 75-80% av sin omsittning. For dessa foretag dr alltsa leverantOrernas prestationer
helt avgorande for dess resultat. For en langsiktig hallbar framging dr det med den bakgrunden
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en sjalvklarhet att aktivt stodja leverantérernas utveckling. Inom flera andra industrier ar detta
strategiskt viktigt, medan det av tradition dr ovanligt i samhillsbyggandet. Synen kan illustreras
med foljande exempel som berittades for oss: ”Vad gor byggaren respektive fordonstillverkaren
om en underleverantor misslyckas? Jo, byggprojektledaren pressar leverantéren till att gora klart,
medan fordonstillverkaren skickar fem personer samma dag for att hjilpa leverantoren”.

Med firre leverantorer och fler langsiktiga relationer finns bittre mojligheter att stodja
leverantorerna. Foretag bor prioritera den eller de leverantorer som dels ar viktigast utifran
volym eller kritisk kompetens och som dels har féretaget som storsta kund.

Vilj medarbetare med riatt kompetens och ritt attityd (17)

Organisationens sammansittning ar oerhort viktig for att dastadkomma goda resultat. Inom
idrottsvirlden framtrider betydelsen av enskilda individers excellens och hur individer sitts
samman till ett fungerande lag tydligt. Laget byggs upp for att fungera alla matcher under
atminstone ndgra ar. Pa samma sitt har individers kompetens och sammansittningen av
projektgrupper avgorande betydelse for verksamhetens resultat. Foretagsledare kan redan fore ett
projekts start bedéma — utifran organisationen och Ovriga forutsittningar - hur lyckat projektet
kommer att bli.

Foljande exempel fran en av vira diskussioner visar uppenbara brister i beaktandet av
erfarenhet vid tillsittning av projektledare:

Chef 1: Vi har ju mojligheten att lita samma platschef géra nista etapp. Men tror du vi gor
det? Ni..., inte ens med de sma medel vi skulle kunna anvinda for att kunna sikerstilla en
bittre produktion sa vi gor vi inte det.

Chef 2: Jag salde fyra P-dick efter varandra. Det var fyra olika grupper pa konstruktion
som ritade de hir, i stillet for att forsta ginget kunde ta alla fyra projekten och kunnat
anvinda sina erfarenheter fran det forsta projektet till nista projekt.

For att minska sloserier 4dr det ocksa viktigt att beakta individers attityd och
utvecklingsmojligheter vid rekrytering och bemanning. Det handlar om férmaga — och viljan att
utveckla férmaga - att forstd sin roll 1 det storre sammanhanget, dvs pa vilket sitt bidrar jag till
att 0ka virdet for kunden? Det handlar ocksa om férmaga — och viljan att utveckla férmaga - att
torstd vad som tillfér virde och vad som inte gor det.

Efterstriva samkdrda arbetslag och samkérda projektorganisationer (18)

Vira tidigare studier av fel och felkostnader (t ex Josephson och Hammarlund, 19906) visar ett
tydligt samband mellan organisationens utseende och hur mycket uppkomna fel kostar att
korrigera. I de projekt som bestar av samkdrda team har ligre felkostnad uppmitts dn i de
projekt vars organisation bestar av individer och grupper av individer som inte tidigare arbetat
tillsammans. Med samkorda team avser vi hir dels samkorda arbetslag och dels samkorda
projektorganisationer.

Samkérda arbetslag och projektorganisationer innebir inte bara att savil osikerheter som
risker minskar genom olika former av kommunikationsproblem. Aven kostnader kan sinkas och
ledtider kan kortas da det inte beh6vs lika manga aktiviteter att lara kinna och férsta varandra.

Beakta nya kompetenser f6r att méta nya synsétt (19)

Projekten dr bemannade med kompetenser efter det traditionella sittet att identifiera kundbehov,
omvandla kundbehoven till handlingar och att producera byggnaden eller anliggningen efter
handlingen. Med nya synsitt pa vad kundnytta, effektiva processer och minskad
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resursforbrukning verkligen innebir, framtrider behov av nya kompetenser for att minska
sloserier pa kort och lang sikt. Hir foljer nagra exempel:

Den storsta resursforbrukningen — och den storsta virdeokningen! - sker pa byggplatsen.
Dirfér bor den produktionsledande rollen bemannas med vil utbildade och kompetenta
individer. Att vara produktionschef for projekt med arlig omsittning 6ver 100 miljoner kronor
bor betraktas som ett huvudmal i karridren f6r val utbildade individer. Rollen bér lyftas fram och
ges hogre status inom byggforetagen. Av samma skil beh6vs produktionsteknisk kompetens.

Foretag inom en rad niringsomriden investerar en stor del av sin omsittning i fastigheter
och lokaler for att bedriva sin verksamhet pa bidsta tinkbara sitt. Med det i atanke bor
kompetensen hos byggherrarnas projektledare ses 6ver. I dag rekryteras dessa i stor utstrickning
fran byggentreprenorer.

Vi rekommenderade tidigare stérre fokus pa materialfloden, dels for att transport och
ovrig hantering av material utgor en stor del av den totala resursférbrukningen i projekt, och dels
tor att vil planerade materialfloden kan bidra till att strukturera produktionsprocessen. Detta
innebir ett behov av individer med logistikkompetens.

Gemensamt f6r alla medarbetare 1 féretaget och 1 projekten dr att de har f6rmaga att forsta
vem eller vilka som ir deras kunder och pa vilket sitt som de tillfor virde for dessa kunder. Det
handlar alltsi om en férmaga att kunna se vad som dr virdebkande och vad som inte ar
virdeokande 1 de processer de medverkar 1.

Uppmuntra vidareutbildning (20)

Nistan all vidareutbildning sker i arbetssituationen. Det innebdr att yrkesutovare framférallt
trinar i skarpt ldge, tillsammans med sina nirmaste arbetskamrater.

Den vidareutbildning som sker i form av kurser, seminarier mm 4r i sig inte virdedkande.
Ibland upplevs den alltfor generell och svartillimpbar i den egna arbetssituationen. Men den ger
en mojlighet till reflektion och kunskapsutbyte med andra individer som befinner sig i likartad
arbetssituation eller inom andra kunskapsomraden. Vidareutbildning ger alltsa en mojlighet att
Oka forstaelsen for hur den egna arbetsinsatsen pa basta sitt leder till 6kat virde f6r kunden. Den
kompetensutvecklingen ir avgorande for att successivt minska sloserier i den egna verksamheten.

En vil planerad vidareutbildning kan ocksd innebdra att specifika arbetsmoment,
arbetssitt, forbattringsprogram osv utvecklas inom ramen for kursen.

St6d individers utveckling av sin personliga effektivitet (21)

Det ir sedan linge val kint att ledare i allméinhet har splittrade arbetsdagar. Minzberg (1973)
hivdar t ex att ledare byter arbetsuppgift 600 ginger under en arbetsdag. Noggranna
uppféljningar av projektorer, byggarbetsledare, byggnadsarbetare och installatorer bekriftar att
splittringen pa olika arbetsuppgifter och arbetsmoment dr stor oavsett roll. Men det ar
framforallt tjansteman som upplever frustration 6ver splittrade arbetsdagar. De blir ofta storda
av oplanerade avbrott f6r att 16sa akut uppkomna problem.

Insikten om hur den egna arbetsdagen ser ut dr begrinsad. Systematiska uppfoljningar av
vad en individ ligger arbetstiden pa brukar leda till 6verraskningar 6ver hur lite tid som dgnas at
det virdeokande arbetet. En mellanchef, som ombads att f6lja upp det egna arbetet under en
dag, konstaterade att ’jag borjade med att flja upp en dag men tyckte att jag skapade sa lite
virde sa att jag foljde upp nista dag ocksa. Det slutade med att jag f6ljde upp hela veckan,
fortfarande utan att se att jag egentligen tillfér ndgot virde till slutprodukten.”
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Var och en har mojlighet att paverka vad den egna arbetstiden agnas at. En
rekommendation dr att planera arbetsdagen och sedan efterstriva att folja planen sa disciplinerat
som mojligt. En annan rekommendation dr att undvika tidstjuvar, t ex begrinsa sig till att ldsa e-
mail en eller tva ganger per arbetsdag. Manga sma reduceringar av aktiviteter som inte skapar
okat kundvirde kan i slutindan fa stora sammanlagda effekter i form av sidnkta kostnader.

Alla medarbetare har ansvar gentemot kunden savil som mot arbetsgivaren att férbittra
sin egen effektivitet. Med det ér ledningens ansvar att stimulera och stodja varje medarbetare i
detta arbete.

Planera reflektion och kunskapsutbyte for lirande (22)

Alla medarbetare arbetar intensivt i syfte att utféra det planerade arbetet si val som moijligt.
Manga upplever dagligen stress 1 arbetet. Samtidigt efterfragas tid for reflektion. I majoriteten av
vara diskussioner med praktiker, oavsett om det dr tjanstemin eller yrkesarbetare, lyfts 6nskan
fram om tid for reflektion 6ver arbetsuppgiften och erfarenhetsutbyte med andra aktorer.

Reflektion sker till viss del 1 samband med fikapauser, lunchavbrott och
foretagsgemensamma samlingar av olika slag. Reflektion sker ocksé vid fortbildningskurser. Men
reflektion sker sillan organiserat och planerat for att utveckla hela organisationen.

Planera ddrfor in tid for reflektion och kunskapsutbyte under pagiende projekt for att ge
mojlighet att fanga upp forslag till effektivare arbetssitt och efter avslutade projekt for att
identifiera och sammanfatta lirdomar for féretagets langsiktiga utveckling.

5.2 Disciplinera ledarskapet

Eftersom ledarskapet dr en sa viktig faktor for att astadkomma forindring har vi valt att lyfta
fram det som ett eget omrade. Det ir viktigt att hélla fast vid en langsiktig strategi dels for att
skapa en stabilitet i organisationen och dels for att man systematiskt ska kunna genomféra
effektiviseringar. Ledarskap och beloningsformer ska vara utformade for att verka i linje med
6vergripande mal och strategier och inte leda till missuppfattningar.

Det svenska ledarskapet kinnetecknas av att ge medarbetarna stor frihet i arbetsuppgiften.

For att minska sloserier bor det dock styras upp och disciplineras i flera avseenden. Ledarskapet
ar ofta kortsiktigt. Langsiktiga varderingar bor fa storre utrymme.

e Basera ledningsbeslut pa en langsiktig filosofi (23)
Efterstriva ordning och reda pa arbetsplatsen (24)
Ge tydliga instruktioner (som inte kan missuppfattas) (25)
Still héga krav som driver utvecklingen (20)
Belona goda arbeten (27)

Basera ledningsbeslut pa en langsiktig filosofi (23)

Byggsektorns verksamhet dr 6verlag kortsiktig. Bérsnoterade foretag lever under dgarnas krav pa
att leverera goda resultat varje kvartal. De projektorienterade foretagen férvintar sig ett positivt
resultat 1 varje projekt. Byggherrar och entreprendrer képer i regel tjanster per projekt dir
prisniva ér viktigare dn langvariga samarbeten.

Toyota, Scania och IKEA ir féretag som ofta nimns som féredémen. Gemensamt for
dessa dr att ledningsbeslut baseras pa en langsiktig filosofi. Ett typiskt svar frin japanska
foretagsledare pa fraigan om vad som ér viktigast f6r foretaget dr ’att vara ett vilmédende féretag
om 50 ar”.
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For att minska sloserier krivs en forandring till betydligt storre langsiktighet. Skapa darfor
relevanta mal som kan behillas under ling tid och som Gvervinner chefsbyten och
konjunktursvingningar. Det ger stabilitet i organisationen och trygghet hos medarbetarna. Men
det kriver en synlig vilja, inklusive mod, att ta sidana beslut hos savil dgare som ledning.

Efterstriva ordning och reda pa arbetsplatsen (24)

Ordningen pa arbetsplatsen sitter nivan for hur val arbetet genomfors. En stokig och skripig
arbetsplats 6kar risken for slarv med sloseri som f6ljd. En stidad och vil strukturerad arbetsplats
skiarper medarbetarnas arbete for 6kad precision.

En ren och vil strukturerad arbetsplats forenklar informationséverforingen, Okar
medarbetarnas arbetstillfredsstillelse och minskar risken for arbetsolyckor och arbetssjukdomar.
Pa en sadan arbetsplats forflyttas manniskor, material och maskiner effektivare. Tidsatgingen for
att leta efter information, material mm minskar. Risken fér informationsspill och materialspill
minskar.

Foretagets image paverkas ocksa. Det finns darfor manga skal till att prioritera ordningen
och redan pa arbetsplatsen. Foretagsledaren och projektledarna sitter ribban.

Ge tydliga instruktioner (som inte kan missuppfattas) (25)

De produkter som produceras inom bygg- och anliggningssektorn dr ytterst komplexa. De
kriver att stora mangder information 6verfors till enskilda individer. Risken for att en enskild
information/uppgift missuppfattas 4r uppenbar. Kommunikationsbrister patalas ocksd i
allmanhet som ett huvudproblem inom byggandet.

En rekommendation dr att skapa rutiner for hur befintliga verktyg for effektiv
kommunikation ska anvindas av medarbetarna. Men hir asyftas snarare hur ledare pa alla
organisatoriska nivder uttrycker sig i tal och skrift. Det dr visentligt att ledare har f6rmaga att
kunna skilja ut den viktiga informationen frin den mindre viktiga, att kunna férmedla den pa ett
entydigt sitt och att pa rimligt sitt f6lja upp att informationen ar ratt uppfattad.

Arbetsledare bor ge tydliga instruktioner kring hur arbete ska utféras och vilka kravnivaer
som giller. Fér byggentreprendrens arbetsledare handlar det t ex om att tydliggéra hur isolering
ska monteras f6r maximal tithet och om precision i ytskikten.

Still héga krav som driver utvecklingen (26)

Den pdgaende debatten visar pd en allt bredare 6nskan om produkter som uppfyller hogt stallda
krav pa miljopaverkan, t ex avseende energiforbrukning. Debatten visar ocksa pa en allt tydligare
6nskan om tillverkningsprocesser som uppfyller sirskilda krav vad giller etik och moral.

Det finns kompetens for att utveckla produkter som klarar dessa krav. Det finns ocksa
kompetens for att utveckla tillverkningsprocesser som klarar dessa krav. Men det finns ett
motstand till férandringar. Dirfér bor myndigheter, kunder och foretagsledare stilla héga krav
pé kritiska nyckelfaktorer som driver utvecklingen. Still héga krav pé t ex energiférbrukning i
firdig byggnad, for att driva fram nya smartare 16sningar. Detta leder 1 sin tur till fokus pa
verksamheter som leder till 6kat kundvirde.

Bel6na goda arbeten (27)

Loneformer och befordringsgangar skickar pa ett tydligt sitt ut signaler om vad som anses vara
viktigt 1 en organisation. Darfér bor dessa utformas for att styra medarbetarnas insatser mot
uppsatta mal. Da incitamenten bel6nar insatser i fel riktning édr risken f6r suboptimering stor,
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vilket foljande citat av en utvecklingschef belyser: ”Vi miter vart resultat i jimforelse med var
nirmaste chef. For det dr det som styr vad vi far 1 16n. Och da jagar vi ju hela tiden den ligsta
synliga kostnaden - inte den lagsta totalkostnaden sett Gver langsiktigt perspektiv eller den storsta
vinsten for foretaget sett 6ver langt perspektiv’”.

Det patalas flera brister i utformningen av dagens loneformer, sirskilt for de som verkar 1
produktionen. Bland annat nimns omfattande administration 1 samband med
ackordsforhandlingar och alltfor stort fokus pa tid pa bekostnad av forsimrad kvalitet. Hur
denna problematik hidnger samman med planering och medarbetarutveckling belyses av en
produktutvecklingschef: ”De har varit projektanstillda och vi har inte brytt oss om att utveckla
dem. Vad har man dd som kan gynna en? Ja, da dr det att jobba pa ackordet sia bra som méjligt.
For man far ingen personlig utveckling och ingen differentierad 16n”.

Beloningsformerna bor saledes utformas for att skapa incitament fér medarbetarna att 1
alla avseenden bidra till projektets och foretagets 6vergripande mal. Ett sdtt att na dit ar att i
storre utstrickning tillimpa system som belonar vilutfort arbete som gynnar foretaget pa ling
sikt.
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6 Driv successiva forbéttringar

Det finns uppenbara mojligheter f6r savil sektorn gemensamt som f6r enskilda féretag att —
baserat pa medarbetarnas kunskaper och erfarenheter frin genomférda projekt - utveckla
effektiva processer med god l6nsamhet och ett minimum sléserier. Den allminna uppfattningen
ar emellertid att Overforingen av kunskap och erfarenheter mellan individer och mellan projekt ar
begrinsad.

En forutsittning for att kunna driva successiva forbattringar pa ett framgangsrikt sitt ar att
foretagen har utvecklat likartade arbetssitt inom sina projekt (fabriker osv). Det mojligeor saval
relevanta jamforelser som lirande for effektivare resursanvindning.

6.1 Miit for att synliggdra sloserier och styra forbattringsatgiarder

For att visentligt minska méingden sloserier bor foretagen arbeta strukturerat och langsiktigt med
vil valda insatser. De flesta foretagen och organisationerna inom sambhillsbyggandet iar
”omogna” 1 det avseende att de saknar insikt om vilka aktiviteter som ir virde6kande respektive
inte virdeokande 1 sin verksamhet. De bor kartligga volymen sloserier med syfte att stimulera
torbattringsarbetet. I ”mogna” organisationer finns systemen och intresset for att driva
successiva forbittringar. Dar dr det lampligare att f6lja upp och kartligga var sloserierna finns i
syfte att styra forbittringsatgirderna.

e Mit for att synliggdra sloserier (28)

e Mita fOr att styra forbéttringsatgarder (29)

Mt processer for att synliggora slserier (28)

Om alla sloserier hade varit synliga skulle flertalet av dessa ha tagits bort direkt. Problemet ar att
nistan alla sloserier dr osynliga, eller snarare, medarbetarna har inte formagan att forsta vad som
tillfér virde f6r kunden och vad som inte gor det. Dirfoér krivs systematiska analyser av enskilda
processer fOr att gora sloserierna synliga.

Det finns fa verktyg tillgingliga som utvecklats for att synliggora sloserier. Ett enkelt
verktyg dr s k frekvensstudier, som anvinds for att folja upp vad resurserna (frimst manniskor
och maskiner) anvinds till. Sidana frekvensstudier kan gbras pa foretagsledare, mellanchefer,
yrkesarbetare, ja dven politiker, tjinstemin pa myndigheter och pa forskare. Syftet med
frekvensstudier dr att ta fram ett faktaunderlag som synligghr sloserier fOr att stimulera till
forindringar.

Ett annat verktyg dr virdeflodesanalys. Dir f6ljs en process 6ver tiden. Ett exempel dr att
folja detaljplaneprocessen och notera under vilka minuter/timmar som drendet behandlas, dvs
tillférs virde. Ett annat exempel dr att f6lja upp platsgjutning pa byggplatsen och notera under
vilka sekunder/minuter som betong fylls i formen. Efter kartliggningen redovisas uppfoljningen
i ett diagram och berdknas hur stor andel av klocktiden som virde skapas for kunden. Direfter
vidtar en nidrmare analys av hur processen ser ut och vilka slserier, t ex vintetider, som kan tas
bort f6r att forkorta ledtiden.

Att minska sléserier handlar i hég grad om att utveckla forstielse for vad som ar
virdedkande och vad som inte dr det. Vid saval frekvensstudier som virdeflodesanalyser dr det
darfor viktigt att de som sjilva medverkar i den process som studerats ocksa deltar i analysen.
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Folj kontinuerligt upp verksamheten for att styra férbittringsatgirder (29)

Framgangsrika forbattringar baseras pa fakta. Foretag och projektorganisationer har i regel god
uppfdljning av sina kostnader och intikter. Regelbundna undersékningar av hur kunder upplever
levererade produkter och av hur medarbetare upplever sin arbetssituation dr vanligt. Daremot
saknar flertalet féretag och projektorganisationer systematisk uppfoljning 6ver hur resurseffektiv
den operativa verksamheten ar.

Uppfoljning syftar i allménhet till att ge en fingervisning om nir nagot dr pa tok, antyda
vad som ar problemet, forklara varfor detta problem uppstatt, och i vissa fall indirekt anvisa hur
problemet skall korrigeras. Uppféljning bor knytas sa nidra den virdeSkande processen som
mojligt £6r att vara relevant. Eftersom bygg- och anldggningsverksambhet i regel ar projektbaserad
bor uppféljningen dirfér genomforas 1 projekten.

I dess enklaste form kan uppfoljningssystem begrinsas till nagra enstaka fragor efter det att
projektet avslutats. I mer utvecklade system kan data samlas in, analyseras och aterrapporteras
vid flera tillfillen under projekttiden beroende av nir informationen ar kind och nir den kan
anvindas for att fordndra i det aktuella projektet. I samband med starten av projektet kan t ex
forutsittningar sasom projektmal och organisationens kompetens virderas som en del i en
riskanalys. Under pagaende projekt kan t ex ledarskap och medarbetares engagemang féljas upp.
Efter avslutat projekt kan resultat sisom kundnytta, uppfyllande av projektmal, produktivitet och
sammanfattande erfarenheter f6ljas upp.

Med vil fungerande uppfoljningssystem i projekten kan informationen enkelt aggregeras
tor att skapa 6verblick Gver regionens eller foretagets hela projektverksambhet.

6.2 Anvind erfarenheter for att effektivisera resursanvindningen

Under forbittringsarbetet bor foretagen vara vaksamma 6ver att genomforda atgarder inte leder
till 6kade kostnader pa andra omraden.

e Samla upp och anvind goda erfarenheter systematiskt (30)

e Koppla alla forbittringsinitiativ till produktens egenskaper eller till processen (31)

Samla upp och anvind goda erfarenheter systematiskt (30)

Med tanke pa hur manga uppdrag eller projekt varje foretag genomfér, finns det uppenbara
mojligheter for foretaget att utveckla effektiva processer med ett minimum sléserier och god
l6nsamhet. Den allmidnna uppfattningen dr emellertid att Gverforingen av kunskap och
erfarenheter mellan projekt dr begrinsad. Ett skil dr att projektmedarbetarna skyndar till nasta
projekt sd fort de ar klara med projektet utan att summera de viktigaste erfarenheterna. Ett annat
skil dr att foretagen inte lyckats utveckla arbetssitt for att samla upp, 6verfora och framfor allt
tillimpa erfarenheter pa ett systematiskt satt.

Ett vanligt misstag dr att skapa alltfor omfattande system for erfarenhetsoverforing. For
flertalet foretag ricker det sannolikt langt att sikerstilla dels att varje projektledning noterar den
viktigaste erfarenheten inom tre omriden, t ex kundrelationen, egna organisationen och
produkten, efter avslutat projekt och dels att varje projektledning vid planeringen och uppstarten
av varje nytt projekt gir igenom den samlade listan med erfarenheter. For ett féretag som
genomfor 50 projekt arligen innebir detta dnda 150 nya erfarenheter varje ar!

Alltsa, samla systematiskt upp de goda arbetssitten och de nyvunna erfarenheterna i varje
projekt och anvind dessa i efterféljande projekt. Se till att relevanta erfarenheter 6verfors till
kunderna och leverant6rerna.
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Koppla alla férbittringsinitiativ till produktens egenskaper eller till processen (31)

I de flesta foretag och organisationer har medarbetarna relativt stor frihet att ta egna initiativ till
torbattringar. Det ar oftast positivt da forbattringarna avser individens eget arbete. Det dr dock
mer tveksamt da initiativen inriktas pa forandringar inom andras verksamheter. Problemet ligger
1 att Gverraskande manga forbittringsinitiativ genomfors utan att beakta vilka sloserier som
torsvinner.

Det ir populirt att utveckla administrativa system och ledningssystem hos myndigheter,
foretag och andra organisationer. Dessa system dr ofta vil motiverade och vil tinkta, men de
tenderar till att utvecklas alltfor frikopplat fran den virdedkande processen.

Forbattringsarbete dr inte virdeokande i sig for kunden! Det maste darfor kopplas tydligt
till férindringar i produktens egenskaper eller till férindringar i processen.
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7 Slutsatser

7.1 Leda och strukturera f6r minskat sloseri (Vad?)

Vi har genomgaende argumenterat for att reducera den onddiga forbrukningen av resurser, dvs
sloseri. Det dr nédvandigt fOr att astadkomma verkliga och bestiende kostnadsbesparingar.

Vi konstaterade tidigare att det finns fem huvudsakliga faktorer som forklarar varfér
resurser forbrukas i onédan eller inte. Vi illustrerade dessa i form av en “virdepyramid” dar
helhetssyn utgér toppen. Struktur, kultur, kompetens och ledarskap utgdr varsitt hérn 1 det
fundament som gor att pyramiden stir stadigt. Om ett horn i fundamentet brister riskerar
pyramiden att tippa.

Ledare styr verksamheten och ir ytterst de som avgor hur effektivt verksamheten bedrivs.
Det dr med andra ord ledaren som ytterst avgor hur starkt fundamentet dr. Alla ledare, oavsett
om de ar ledare for stora koncerner eller for mindre projekt, har tva viktiga roller gemensamt.
Den ena rollen dr 7att leda”, vilket i det engelska spraket motsvaras av begreppet leadership. Den
andra rollen ar 7att strukturera”, vilket 1 engelskan motsvaras av begreppet management. Att leda
syftar pd en ledares personliga egenskaper och beteende som tilltalar virderingar, motiv och
sjalvuppfattningar hos medarbetare. Att leda handlar alltsa om hur vi paverkar medarbetares -
och leverantorers - attityder och virderingar. Att strukturera handlar om beteende hos en person
som har en formell roll i organisationen, t ex planera och samorda. Att strukturera handlar om
att skapa ordning och reda.

For att minska sloserier bor vi fortsattningsvis skilja mellan dessa roller. Ledaren bor alltsa
forstd nir han/hon leder, dvs paverkar medarbetarnas attityder och virderingar och nir han/hon
strukturerar, dvs skapar ordning och reda. I figur 6 illustreras hur ledaren kan stirka det
fundament som leder till minskat sloseri. Ett alternativ dr att leda, dvs att skapa langsiktiga
visioner (ledarskap), tydliggéra gemensamma mal och virderingar (kultur) och att fa varje
medarbetare att forsta sin roll i verksamheten (kompetens). Ett annat alternativ ar att strukturera,
dvs att planera (struktur), utveckla medarbetarna (kompetens) och att tydliggéra ansvar (kultur).
Alla organisationer, oavsett vilken verksamhet som den bedriver, behéver ledare som leder och
strukturerar. Men beroende av situationen, t ex uppdragets komplexitet eller organisationens
kompetens, kan den ena rollen fa stérre utrymme 4n den andra.

Det finns fler skal till att balansera dessa roller. ”Att strukturera” innebar ofta att begrinsa
medarbetares frihet. ”Att leda” begrinsar inte pa samma sitt. Risken med det moderna ledarskap
som dr vanligt i vistvirlden, inte minst i Sverige, dr att friheten och flexibiliteten for
medarbetarna dr for stor. Flera forskare, bl a Strannegard och Rappe (2003), har varnat for att
det svenska idealet for ledarskap riskerar att driva allt fler in 1 psykisk ohilsa. Att sitta rimliga
grinser f6r medarbetarna 6kar precisionen, men minskar ocksa risken f6r ohilsa, som ir en av de
storsta sloseriposternal
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Strukturera >  Kultur

- Planera - Ansvar
- Organisera - Intresselvilja
Helhetssyn
- Kundnytta
- Livscykel
v / \
Kompetens _ Leda
- Férméga att... - Skapa langsiktig vision
- Forsta sin roll... - Driva férandringar

Figur 6: Sloseriet minskas genom att leda och strukturera f6r 6kad precision.

7.2 Alla har naturligtvis ett ansvar f6r att minska sloserier (Vem?)

Det kan tyckas vara sjilvklart vilken eller vilka aktGrer som ansvarar for att respektive typ av
sloseri forsvinner. Men de system som rader i foretagen, i sektorn och i samhillet leder till en viss
tordelning av makt och styr vars och ens incitament. Darfor dr féljande fragor relevanta:
e Vem har makt att minska sloserier? Vem styr formella och informella regelsystem?
e Vem har ekonomiska incitament att minska sloserier? Vem vinner pa att sloserier
minskas? Vem betalar i dag for sloseriet, dvs for de extra resurser som forbrukas?
e Vem drabbas av sléserier?

Myndigheter, foretagsledare och projektledare styr regelsystemen

Ytterst styr myndigheter regelsystemen inom nationen, foretagsledare styr regelsystemen inom
foretaget och projektledare styr regelsystemen inom respektive projekt.

Myndigheterna bor leda forbittringsatgirder som r6r sloserier dir samhillet gemensamt tar
hand om konsekvenserna dven om bristerna finns hos foretag eller i projekt. Det tydligaste
exemplet dr hilsa och sidkerhet, da samhaillet tar hand om huvuddelen av de konsekvenser som
kommer av arbetsrelaterade skador och sjukdomar. Ett annat exempel dr stolder, dvs
brottslighet.

F n sker en snabb férindring i konkurrenssituationen. Grinserna 6ppnas for en alltmer
global marknad. Ur en nations perspektiv finns det dirfor starka skal till att féretagen hjilps at att
driva standardiseringsarbetet, t ex komponenters passning till varandra och system for
informationséverforing mellan foretag.

Myndigheter, foretagsledare och projektledare har makt att minska sloserier.
Myndigheterna har méijlighet att stilla krav som driver utvecklingen mot ligre resursférbrukning,
t ex energiférbrukning. Foretagsledare har stor mojlighet att paverka sina medarbetares
virderingar, t ex langsiktigt forhallningssitt, och kompetens, t ex fortbildningssystemen. De har
ocksa makt att styra utvecklingen av mer likartade arbetssitt i foéretagets projekt. Projektledare
kan kommunicera projektmal och péaverka medarbetarnas attityder och virderingar. De styr
ocksa hur projektet bemannas och planeras.
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Kunderna betalar slgseriet och missar dolda vinster

Ytterst betalar kunderna sloseriet. De bor dirfor valja leverantorer efter kompetens, tidigare
prestation och upparbetade fungerande samarbeten snarare dn efter pris. De bor vidare prioritera
att identifiera och kommunicera sina behov tydligt.

Foretagen (som leverantorer till sina kunder) férlorar moijliga vinster och bor agera
lingsiktigt efter de rekommendationer som vi presenterat tidigare.

Alla drabbas av sloseriet

Ytterst drabbas alla aktorer och alla individer av sloseriet. Det innebar att alla har dtminstone
nagot incitament fOr att minska sloserier. For enskilda individer handlar det t ex om att 6ka
vilbefinnandet genom att undvika sidant arbete som ingen efterfragar.

Organisatorisk niva  Exempel pd insatser for att minska sloserier

Kunden Vilj leverantor efter kompetens (inte pris)
Identifiera och kommunicera behoven tydligt
Stall tydliga krav
Myndigheterna Forenkla regelsystemet. Varje forenkling ger effekt hos méanga foretag

Still héga krav som driver utvecklingen, t ex pé energianvindning
Forbittra arbetsmiljo och sikerhet

Branschen Forbittra arbetsmiljé och sikerhet
Standardisera system for informationshantering
Standardisera komponenter

Foretagsledare Anta langsiktigt forhallningssatt
Utveckla likartade arbetssatt
Utveckla medarbetarnas kompetens

Projektledare Kommunicera projektmal
Arbeta med individers attityder och virderingar
Organisera och planera

Individen Utveckla den personliga effektiviteten
Efterstrava valbefinnande
Ifragasitt arbetsmoment som dr uppenbara sloserier

Figur 7: Vem ska driva vad?

7.3 Lir dig att se sloserier (Hur?)

Vi har kartlagt ett antal vanligt forekommande slosetier i byggrelaterad verksamhet. Darefter har
vi utrett vad foretag och andra organisationer ska gora for att minska sloserier. Men bur foretagen
ska gi tillviga beror av den situation foretaget befinner sig i, dvs hur organisationen, strukturen,
konkurrenssituationen och marknadssituationen ser ut. Det dr alltsd just den uppgift som
foretagsledningarna har tillsatts f6r att 16sal Men arbetet med att minska sloserier i en verksamhet
bérjar alltid hos individer. Hir ger vi dirfér nagra enkla forslag pa hur du sjilv kan borja. For att
du ska f6rsta vad det handlar om dr det lampligt att du bérjar med att studera din egen situation.
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Se over din egen arbetstid. Det storsta hindret for forbittring dr att forvinta sig att andra ska
forindra sig och sina verksamheter. En annan filla ligger 1 att planera alltfor stora och radikala
torindringar. Borja dirfér med att f6lja upp vad du sjilv gér under en arbetsdag, forslagsvis
niastkommande mandag. Dela in arbetstiden 1 tre grupper, virdedkande arbete (gront), tvingat
sloseri (gult) och rent sloseri (r6tt). Sannolikheten dr stor att andelen virdedkande arbete ir
mindre dn du tinkt dig. Kanske fortsitter du att folja upp vad du gor under din arbetstid
resterande fyra dagar av arbetsveckan for att fa en dnnu bittre bild av vad du gor. Kunskapen om
den egna arbetssituationen leder ofta till nagra snabba beslut, t ex att planera arbetsdagen bittre
och att tydligare prioritera vad som dr viktigast att utféra. Om du idr tjdnsteman kommer du
sannolikt att férandra din syn pa hur du genomf6r méten och hur du hanterar elektroniska mail.

Det finns tre starka skal till att bérja med dig sjilv och din egen arbetstid. For det forsta
kan du aktivt vidta atgirder for minska sloserier och marka av effekterna snabbt. Ingen annan 4n
du sjilv behover blandas in i besluten. For det andra kan det ge positiva effekter pa din egen
arbetssituation, t ex minska stressen. For det tredje har du egna goda exempel att beratta om da
du gir in i nésta steg.

Efter att du skaffat en fOrstdelse for dina egna sloserier 4r nidsta steg att Oka
medvetenheten hos medarbetarna om vad som ir virdeokande respektive icke virdedkande, t ex
inom den egna arbetsgruppen, avdelningen, projektet etc. Passa pa att vid lampliga tillfdllen, och
pé limpligt sdtt, att ifragasitta om nagon verkligen efterfragar den dir rapporten som en kollega
till dig just ska borja skriva, att foresla att det kanske inte vore sa dumt om vi borjar planera vara
projekt pd samma sitt, eller att beritta om de forindringar som du sjilv har gjort. Pa sa sitt
kommer fler av dina kollegor att inspireras till att borja tinka pa forbattringsmoiligheter. Och da
ir ni mogna for att pa ett mer organiserat sitt planera sloserijakten.

Analysera foretagets situation. En annan limplig Ovning 4r att tillsammans med ndgra
medarbetare analysera nuliget i er verksamhet. Anvind girna nigra av de verktyg och hjilpmedel
som har utvecklats for att identifiera, sortera och rangordna sloserier, att identifiera och analysera
orsakerna till sléserierna, samt att utveckla och rangordna atgirdsforslagen. Testa girna det enkla
analysverktyg som vi utvecklat for att snabbunderséka hur era produkter, processer och
organisationer ser ut m a p vara 31 rekommendationer, se bilaga 2.

Det handlar alltsa i grund och botten om att med stéd av fakta skapa en gemensam
torstaelse bland medarbetarna till foretagets uppgift och dess roll i samhillet. Diri ligger den
stora kraften for att astadkomma markbara och langvariga forindringar.

Ofta moter vi en férvaning 6ver hur mycket sléserier det finns da vi borjar redovisa
exempel. Det dr viktigt att ldra sig se sloserier. Jamfor giarna med ornitologen som ser massor av
faglar medan vi andra knappt ser nagon eller den vane svampplockaren som ser massor av
kantareller medan vi andra inte ser nagra férrin de ligger 1 korgen. Sa, hur manga har trinats i att
se effektiva processer resp sloseri?
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8 Nagra reflektioner

8.1 Hur mycket kan vi egentligen férbittra?

Vi far ofta frigan “hur mycket kan vi sinka kostnaderna med?” eller ”hur mycket kan vi
forbattra?” Svaret ar enkelt: Vi vet inte!” Situationen dr inte densamma fOr tvd organisationer.
Ingen har heller provat for att se var grinsen gar! Lat oss dela upp fragan pa kostnad respektive
tid.

I var férra rapport uppmanade vi samhillsbyggnadssektorns féretag att anta en gemensam
vision om att pa sikt halvera produktionskostnaden. Teoretiskt dr det mojligt att halvera
produktionskostnaderna inom tiotalet ar. Praktiskt dr det betydligt svarare. For enskilda
aktiviteter eller delprocesser kan kostnaden halveras relativt snabbt och enkelt. Andra aktiviteter
och delprocesser ar mer eller mindre perfekta. Enskilda individer kan pd samma sitt frigora
mycket tid genom att prioritera de viktigaste uppgifterna, medan andra individer redan har en val
planerad och strukturerad (effektiv) arbetsdag.

Teoretiskt ar det moijligt att korta tiden hogst visentligt. Projekteringen och produktionen
kan genomforas pa en fjirdedel av nuvarande tid utan att nigon enda person skulle bli mer
stressad 4n i dag, om dygnets alla timmar anvinds. Planprocessen, som vi anvint som exempel
tidigare, kan sannolikt genomféras pa mindre dn en tiondel av nuvarande tid utan att begrinsa
mojligheten for sakdgare att 6verklaga.

Det ir intressant att studera foretag som genomfér manga likartade uppdrag at samma
kund. Wist-Bygg bygede under flera ar alla McDonalds-restauranger 1 Sverige. Dir utvecklades
en relativt sett standardiserad produkt, en standardiserad process, och en sammanhillen
organisation med till stora delar samma arbetslag och leverantérer. Wist-Bygg bedomer sjalva att
byggtiden halverades, frin 16 till itta veckor. Restaurangen vid Oresundsbron bygedes dnnu
snabbare - pa fyra veckor! Byggkostnaden sinktes med 25-30%.

Det finns alltsa verkliga exempel som ger en fingervisning om vad som ir moijligt att
astadkomma. FEtt rimligt mal dr att sinka produktionskostnaderna med 25% inom en
femtonarsperiod. Men det forutsitter ett langsiktigt, konsekvent, malinriktat och systematiskt
forbiattringsarbete. Kommer NCC Construction klara av att sinka sina kostnader med 5% per ar
frin och med 2008 till 20127 Ar det 6verhuvudtaget méjligt? Om vi utgar frin hur mycket
resurser som forbrukas och virderar alla resurser av samma slag lika dr det sannolikt inte moijligt.
Men det dr en bra vision. Den pekar ut en klar viljeinriktning f6r medarbetare, leverantorer och
kunder.

8.2 Ska vi hirma japanskt eller amerikanskt management eller...?

Ofta refererar vi till Toyota och japanskt management nir det giller langsiktigt och systematiskt
torbittringsarbete.  Lean, Just-in-Time, Total Quality Management, Kaizen 4r nagra
managementfilosofier som forknippas starkt med japansk industri. Gemensamt for dessa
filosofier dr att minimera sloserier. Lat oss titta pa vad tvd ’managementgurus”, med djup insikt i
japanska arbetssitt, siger.

Walter Deming (1900-1993) anses vara en av de som skapade uppmairksamhet kring
kvalitetsomradet. Han ansdg att variation skapade sloseri. Han formade 14 ledningsprinciper,
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som utvecklats efterhand. Bergman och Klefsjo (1995) anser att Demings punkter pa ett tydligt
sitt speglar vad vi idag tolkar som japanska ledarskapsideal. Demings punkter skiljer sig
vasentligt fran vara 31 rekommendationer.

Jeffrey Liker, amerikansk professor, har studerat Toyotas produktionssystem under 20 ars
tid och bl a publicerat best-sellern ”The Toyota Way” (Liker, 2004). Dir beskriver han 14
principer som ligger till grund f6r Toyotas produktionsfilosofi. En viktig utgangspunkt ar att
granska processerna ur kundens 6gon och friga sig vad kunden egentligen vill ha. Likheterna
med var uppsittning rekommendationer idr stora, bl a genom att ta utgangspunkt i kunden och
fokus pa att ta bort sloserier. En skillnad 4r att Toyotas produktionsfilosofi giller s k fast industri
och fabriksproduktion, medan vira rekommendationer giller projektorienterad verksamhet.
Liker fokuserar pa organisationen och processerna, berér dven ledarskap och forbittringsarbete,
men inte produkten. Nagra gemensamma rekommendationer ir: basera beslut pa langsiktig
filosofi, standardisera uppgifter dr en grund for stindig forbittring och medarbetarutveckling,
och bli lirande organisation genom reflektion och stindig forbittring.

Gemensamt fér Liker och Deming ir att de baserar sina rekommendationer pa
erfarenheter frin japansk industri. Arbetssitt, ledning mm dr ddr uppbyggda utifran de
forutsittningar som finns i den japanska kulturen. Men dr den skandinaviska kulturen samma
som den japanska?

Den hollindske forskaren Geert Hofstede har genomfort omfattande undersékningar av
nationella kulturer, dvs vilka virderingar som rdader i samhillet. Han menar att japaner generellt
sett har storre acceptans for ojamnt fordelad makt och en mindre grad av individualism 4n vad
svenskar generellt sett har. Mer intressant dr den stora skillnaden avseende ”maskulinitet”. Det
japanska samhillet 4r extremt maskulint, dvs méinnen dr mer dominerande och strivar efter
materiell framgang medan kvinnorna strivar efter hog livskvalitet. Det svenska sambhillet ar
tvartom extremt “feministiskt”, vilket syftar pa att bide man och kvinnor i hog grad efterstrivar
hoég livskvalitet fore materiell framgang. Den japanska kulturen innebidr ocksd att minimera
risker. I Hofstedes undersékningen bekriftas det japanska samhillets behov av att skapa formella
och tydliga regelsystem for att undvika osiakerheter. I det svenska sambhillet finns inte alls samma
behov. Det japanska samhallet har hog grad av langsiktighet, medan det svenska sambhillet ar
tydligt kortsiktigt i sitt agerande. I figur 8 har virden f6r USA lagts in som jimforelse. Skilet ér
att vi fraimst laser amerikanska managementbéocker.

Faktor Sverige Japan UsA4
Maktdistans 31 54 40
Individualism 71 46 91
Maskulinitet 5 95 46
Undvikande av osikerhet 29 92 54
Langsiktighet 33 80 29

Figur 8: Likheter och skillnader i nationella kulturer (Hofstede och Hofstede, 2005).

Med utgiangspunkt i Hofstedes undersokning star det klart att det japanska samhallet har littare
for att ta till sig ett risk- och osikerhetsreducerande program. Eftersom virderingar forindras
langsamt kan alltsd inte svenska fOretag verksamma i Sverige med majoriteten svenska
medarbetare ’hdrma” férbittringsprogram utvecklade i japansk kultur. Av samma skil kan inte
dessa foretag ”hirma” amerikanska utvecklingsprogram.
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De svenska foretagen maste utga fran de virderingar som kidnnetecknar den svenska
kulturen. De bor lira av den langsiktighet och riskreducering som kinnetecknar den japanska
kulturen, men ocksa finna vigar att utnyttja vanan att arbeta i osikra situationer som en
konkurrensférdel.

8.3 Forstaelse for sloserier skapar nya affirsméjligheter

Fundera 6ver foljande tva fragor:

e Har du utvecklat en forstaelse for hur kundens pengar flodar genom systemet av foretag
och 6vriga organisationer och var i detta system som respektive krona forbrukas?

e Har du utvecklat en forstaelse for vilken forbrukning av resurser som skapar virde for
kunden, dvs tillfor virde till produkten, och vilken férbrukning av resurser som inte
skapar virde f6r kunden?

Om du svarar ja pa bada frigorna har du stora moijligheter till att hitta nya konkurrensférdelar
och t o m hitta nya affirsmojligheter!

Ett bra exempel dr Urban Wallin, som under flera ar transporterade byggmaterial till
byggarbetsplatser. Han reagerade pa hur oorganiserat mottagningen av materialet var och det
stora sloseri som det medforde. Han startade foretaget Svensk Bygglogistik for ett tiotal ar sedan
utifran idén att hjilpa byggféretag med att ta emot byggmaterial och lyfta in det till arbetsstallet,
efter kl 16 da alla byggnadsarbetare, installatorer m fl avslutat sina arbeten for dagen! Han kunde
anvinda befintliga kranar och annan utrustning som dnda ingen anvinde. Ingen stod heller i
vigen eller storde med fragor. I dag har foretaget utvecklat mer omfattande logistiklosningar.

Det finns méinga dnnu oupptickta konkurrensférdelar och affirsméjligheter som bade
effektiviserar resursanvindningen i samhillsbyggandet och som samtidigt 16ser kunders problem.
Fundera en stund 6ver f6ljande fragor:

e Vilka ytterligare arbeten kan genomfdras mellan 16.00 och 06.45? Vilka arbeten idr tysta?
Vad kan maskiner och utrustning anvindas till under denna tid?

e Vad kan centrala kontorslokaler anvindas till mellan 18 och 07?2 Attraktiva bostider?
Lokalerna ér ju redan uppvarmda och har sannolikt ocksa WC, dusch och kok.

Det forsta exemplet dr relevant i dag. Det andra exemplet dr kanske verklighet 1 morgon? Lista
ytterligare nagra fragor och genomfor en brainstormingévning med nagra kollegor.

8.4 Frihetskanslan och konkurrenssituationen?

Att 6ka precisionen 1 alla moment signalerar tydligt ett behov av att standardisera saval
produkter, som processer och organisationer. Standardisering uppfattas ofta i vardagstal som
negativt. Men det dr viktigt att inse dels att byggandet och byggverksamheten redan ir
standardiserade 1 manga avseenden och dels att de manga frustrationer som individer pa olika
ledningsnivaer och i olika féretag ger uttryck for ofta ar ett “skrik” efter 6kad standardisering.
Jamfért med miénga andra industrier, t ex fordonsindustrin, genomférs byggandet och
byggverksamheten fortfarande under stor frihet. Standardiseringen maste darfor fortsitta om de
svenska byggrelaterade foretagen ska kunna 6ka lonsamheten och méta utmaningarna kring den
globala konkurrensen, klimatfriagan och arbetsmiljon.

Vid standardisering uppstar atminstone tva avgorande fragestillningar. Den ena
fragestillningen handlar om vad som ska standardiseras och vad som inte ska det. Alltsa, vad ska
standardiseras utan att inverka pa individers kinsla av frihet? Denna kinsla av frihet dr virdefull i
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den svenska kulturen. Den andra fragestillningen handlar om vad féretagen ska samarbeta kring
och vad de ska konkurrera kring. Alltsa, vilka komponenter, tekniska l6sningar och delprocesser
ska standardiseras pad projektniva, foretagsniva och branschnivar
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Bilaga 1: 31 rekommendationer f6r l6nsamhet

I Standardisera produkten ur ett helhetsperspektiv

1 Beakta kostnader éver produktens livstid

Ta hinsyn till alla kostnader som forvintas uppsta under produktens hela livscykel. En
kontorsfastighet far t ex ha en maximal kostnad innefattande kostnad for drift, underhall och
investering.

2 Prioritera systemval

Produkterna som skapas inom bygg- och anliggningsverksamhet tenderar att bli alltmer
komplexa. Prioritera dirfoér systemval for tydligare struktur for projekterings- och
produktionsprocessen, liksom for anvindningen.

3 Utveckla tekniska I6sningar som kan anvindas i flera produkter

Det finns en tendens till att varje nytt projekt betraktas som unikt och att organisationen darfor
soker skapa nya, oprévade, tekniska 16sningar. Utveckla dirfér standardlosningar som kan
anvindas 1 flera produkter for att korta tid och minska risker.

4 Minska sortimentet av komponenter

Minska antalet ingaende komponenter av samma slag i specifika projekt. I manga situationer
berors varken funktionen eller utseendet. Kostnaden fér hantering, administration och lager
minskar, liksom risken for fel.

5 Standardisera komponenter

Standardisera och férenkla komponenter och deras funktioner. Utveckla ocksa standardlésningar
tor kopplingar mellan de olika byggdelarna, sisom en glasfasads anslutning mot en tegelvigg,
bleck runt fonster och takdukens anslutning till murkronet.

II Precisera och standardisera processen

6 Definiera kundens verkliga behov

Prioritera och strukturera arbetet med att identifiera savil uttalade som underférstadda krav och
behov och omvandla dessa till konkreta precisa projektmal. Det virsta sloseriet dr sannolikt
byggnader och anlidggningar som inte stodjer kundens verksamhet.

7 Félj upp att alla projektmedarbetare kinner till och forstir projektmail
Sakerstill att alla medarbetare kanner till och forstar malen med uppdraget eller verksamheten.
Det dr en forutsittning for att fi dem att arbeta i samma riktning och ddrmed minimera risken
for att 6dsla resurser pa aktiviteter som inte leder till 6kad kundtillfredsstallelse.

8 Efterstriva lingsiktiga kund-leverantorsrelationer

Vilj ut de kunder - liksom de leverantdrer - som ni 6nskar ha en nirmare och lingvarigare
samarbete med. Det finns uppenbara méjligheter att utveckla en gemensam effektiv process da
tva foretag gemensamt soker forsta varandras forutsittningar och kompetenser.

9 Anvind veckans 168 timmar

Varje bygg- och anlidggningsprojekt innebir en stor investering for kunden. Det finns darfor
starka skil for att fardigstilla produkten pa kortast mojliga tid. Analysera verksamheten utifrin
vilka aktiviteter som kan genomféras under andra tider 4n den traditionella arbetstiden.
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10 Utveckla likartade arbetssétt

Utveckla successivt gemensamma arbetssitt 1 fOretagets uppdrag, regioner, fabriker osv baserat
pa de mest effektiva exemplen. Det underlittar jimforelser for fortsatta forbattringar. I dag tillats
flertalet mellanchefer och projektledare att i stor utstrackning vilja eget arbetssitt.

11 Standardisera verktyg for informationshantering

Standardisera verktyg for informationshantering i bygg- och anlidggningsprojekt for att klara det
allt stérre och allt mer komplexa informationsbehovet. Utveckla standards som mojliggor att
befintliga och kommande verktyg kan kommunicera med varandra.

12 Planera mer precist och f6lj kontinuerligt upp

Gor detaljerade och vil underbyggda planer (t ex projektplaner) med tydliga milstolpar och £6;
kontinuerligt upp dessa. Forbjud o6verraskningar! Mer detaljerade planer minskar risker och
osikerheter, vilket minskar slseriet pa flera nivaer.

13 Minimera viderberoendet genom fortillverkning och viderskyddad montering

Minska beroendet av vidret genom att 6ka andelen fortillverkning och att undvika mellanlagring
av byggmaterial pa byggplatsen. Bygg viderskydd for att ge mojligheter att montera i annan,
betydligt effektivare, ordning.

14 Disciplinera informations- och mdétesstrukturen

Overvig varje mote, ir det nédvindigt? Kan det samplaneras med andra méten? Maximera
lingden pa motet. Kan det begrinsas till en timme? Planera lingre moten och redovisa 1 detalj
under vilka delar av moétet som var och en forvintas medverka.

15 Strukturera materialfléden for effektiv montering

Fokusera pa hur materialet forflyttas till montagestillet pa mest effektiva sitt, inklusive att det
finns pa montagestillet vid planerat montagetillfille. Produktionen styrs upp och tvingas till mer
ordning och reda pa processerna.

III Utveckla organisationen och dess kompetens

16 Stéd aktivt leverantorer i deras utveckling

For manga foretag svarar leverantérerna f6r huvuddelen av omsittningen. Stod aktivt den eller
de viktigaste leverantorerna for er utifrin volym och/eller kritisk kompetens och som samtidigt
har er som stor kund.

17 Vilj medarbetare med ritt kompetens och ritt attityd
Organisationens sammansattning ar oerhort viktig for att astadkomma goda resultat. Vilj
medarbetare med ritt kompetens for uppgiften och som har en vilja att vidareutveckla sin

kompetens savil som de virdeckande processerna.

18 Efterstriva samkorda projektteam

Efterstriva samkorda projektteam, savil foretagsinterna arbetslag som projektgrupper bestiende
av individer fran tva eller flera foretag, t ex projekteringsteam. Samkorda team reducerar savil
behovet av kommunikation som risken f6r kommunikationsmissar.

19 Beakta nya kompetenser

Med kunskap om var kundens pengar forbrukas framtrider behov av sirskilda kompetenser, t ex
byggherrens projektledning, entreprenérens produktionsplanering, materialférsorjning, och
genomgadende en formaga att se vad som tillfér virde och vad som inte gor det.
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20 Uppmuntra vidareutbildning

Uppmuntra vidareutbildning som ger mdjlighet att utbyta erfarenheter med andra individer som
befinner sig 1 likartad arbetssituation eller inom andra kunskapsomriden och som leder till 6kad
forstaelse for hur den egna arbetsinsatsen pa basta sitt leder till 6kat virde for kunden.

21 Stéd individers utveckling av sin personliga effektivitet

Stoéd medarbetarnas utveckling av sin personliga effektivitet, dvs att planera arbetsdagen och
sedan efterstriva att folja planen sa disciplinerat som mojligt, att prioritera de viktigaste
uppgifterna, att undvika tidstjuvar sisom att lasa mail varje ging det kommer ett nytt.

22 Planera for reflektion och trining

Planera in tid for reflektion och kunskapsutbyte under pigaende projekt for att ge mojlighet att
fainga upp forslag till effektivare arbetssitt och efter avslutade projekt for att identifiera och
sammanfatta lirdomar.

IV Disciplinera ledarskapet

23 Basera ledningsbeslut p4 en lingsiktig filosofi

Skapa relevanta mal som kan behallas under ling tid och som Overvinner chefsbyten och
konjunktursvingningar. Det ger stabilitet i organisationen och trygghet hos medarbetarna. Men
det kriver en synlig vilja, inklusive mod att ta sidana beslut, hos savil dgare som ledning,.

24 Efterstriva ordning och reda pd arbetsplatsen

Efterstriva ordning och reda pa arbetsplatsen. Det sitter nivan f6r hur vil arbetet genomfors.
En stokig och skripig arbetsplats 6kar risken for slarv med sléseri som f6ljd. En stidad och vil
strukturerad arbetsplats skdrper medarbetarnas arbete f6r 6kad precision.

25 Ge tydliga instruktioner (som inte kan missuppfattas)

Ge tydliga instruktioner om hur arbetet ska utforas och vilka kravnivaer som galler. Skilj ut den
viktiga informationen fran den mindre viktiga, férmedla den pa ett entydigt sitt och folj pa
rimligt sitt upp att informationen ér ritt uppfattad.

26 Still hoga krav som driver utvecklingen

Still hoga krav pa kritiska nyckelfaktorer som driver utvecklingen. Still t ex krav pa
energiférbrukning i fardig byggnad, for att driva fram nya smartare 16sningar (bl a myndigheter),
eller pa etisk och moraliskt agerande.

27 Beléna goda arbeten

Utforma beloningssystem som ger incitament for medarbetarna att i alla avseenden bidra till
projektets och foretagets Gvergripande mal. Ett sitt att na dit dr att i storre utstrickning tillimpa
system som bel6nar arbete som gynnar foretagets Ionsamhet pa lang sikt.

V Driv successiva forbittringar

28 Mt for att synliggora sléserier

Nistan alla sloserier dr osynliga, eller snarare, medarbetarna har inte férmagan att forstd vad som
tillfér viarde for kunden och vad som inte gor det. Gor dirfor enkla mitningar for att synliggéra
sloserier. FOlj t ex upp hur en viss resurs anvands eller nir virde tillférs produkten.

29 Mt for att styra forbattringsdtgéirder

Utveckla enkla, relevanta, mitsystem som ger faktaunderlag for att styra forbittringsatgirder.
Mit i forsta hand hur effektivt virde tillférs produkten och i andra hand faktorer som paverkar
hur effektiv virdetillforseln ar.
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30 Samla upp och anvind goda erfarenheter

Samla systematiskt upp de goda arbetssitten och de nyvunna erfarenheterna i varje projekt och
anviand dessa 1 efterféljande projekt. Se till att dessa erfarenheter 6verfors till savil kunder som
leverantorer.

31 Koppla alla forbéttringsinitiativ till produktens egenskaper eller till processen
Forbattringsarbete dr 1 sig inte vardeckande for kunden! Darfor maste alla forbattringsinitiativ
kopplas till en kind forindring i produktens egenskaper eller till en kind férindring i processen.
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Bilaga 2: Identifiera era styrkor och svagheter

Virdera varje rekommendation pa en skala 1-10, ddr 1 innebér att ni inte alls tillimpar
rekommendationen och 10 innebdr att ni fullt ut tillimpar rekommendationen. Virdera sedan era
mojligheter till forbéttring utifran resultatet.

I Standardisera produkten ur ett helhetsperspektiv Podng 1-10

Utga fran “driftskostnad” vid produktbestimningen (1)

Prioritera hallbara systemval (2)

Utveckla tekniska 16sningar som kan anvindas i flera produkter (3)

Minska sortimentet av komponenter (4)

Standardisera komponenter (5)

IT Precisera och standardisera processen

Definiera kundens verkliga behov (6)

Folj upp att alla projektmedarbetare kinner till och forstar projektmal (7)

Efterstriva langsiktiga kund-leverantorsrelationer (8)

Anvind veckans 168 timmar (9)

Utveckla likartade arbetssitt (10)

Standardisera verktyg fOr informationshantering (11)

Planera mer precist och f6lj kontinuerligt upp (12)

Minimera viderberoendet genom fértillverkning och viderskyddad montering (13)

Disciplinera informations- och métesstrukturen (14)

Strukturera materialfléden f6r effektiv montering (15)

III Utveckla organisationen och dess kompetens

Stéd aktivt leverantorer i deras utveckling (16)

Vilj medarbetare med ritt kompetens och ritt attityd (17)

Efterstriva samkorda projektteam (18)

Beakta nya kompetenser (19)

Uppmuntra vidareutbildning (20)

Stod individers utveckling av sin personliga effektivitet (21)

Planera for reflektion och trining (22)

IV Disciplinera ledarskapet

Basera ledningsbeslut pd en lingsiktig filosofi (23)

Efterstriva ordning och reda pa arbetsplatsen (24)

Ge tydliga instruktioner (som inte kan missuppfattas) (25)

Still héga krav som driver utvecklingen (206)

Bel6na goda arbeten (27)

V Driv successiva férbittringar

Mit for att synligotra sloserier (28)

Mit for att styra forbittringsatgirder (29)

Samla upp och anvind goda erfarenheter (30)

Koppla alla férbittringsinitiativ till produktens egenskaper eller till processen (31)
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