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Forord

Att utveckla byggsektorn handlar i forsta hand
om att enskilda foretag forbittrar de processer
som de ansvarar fér och som tillfér kunden virde.
Det innebir att varje foretag méste identifiera
vilken eller vilka av sina processer som faktiskt
tillfor virde och ocksa identifiera vem eller vilka
medarbetare som utfor arbetet. Vidare maste man
identifiera hur dessa medarbetare kan stimuleras
till atc utfora arbetet pa bista mojliga sitt, same
ocksé hur alla 6vriga medarbetare kan stédja dem
som utfor det virdedkande arbetet. Att utveckla
byggsektorn handlar alltsa om ledarskap inom

varje foretag.

Minga foretag har deklarerat visioner om virlds-
klass. Men dnnu har inget féretag natt vérldsklass
utan att den hogsta ledningen pé ett synligt och
dvertygande sitt stimulerat medarbetarna till att
fokusera pa hur det virdeskande arbetet genom-
fors och hur detta arbeta stéds. Alla foretag har
sina unika processer och sina unika férutsittning-
ar. Dirfor méste varje enskilt foretag finna sina
egna sitt att effektivisera arbetet. Det gar att ldra
sig av andra fdretag, men inte att kopiera. I varje
foretag har ledare tillsatts av skilet att just de

har bedomts ha de allra bista kunskaperna och
formégorna att utveckla just det foretaget. I den
hir rapporten ger vi inda nagra generella rid for
hur ett systematiskt — och relevant — forbéttrings-

arbete kan inledas.

Vi har valt att utga fran férutsittningar och on-
skemal hos tva konsultféretag inom byggsektorn,
ett arkitekeforetag och ett foretag inrikeat mot

konstruktion, och tvi byggforetag, varav ett ir
stort rikstdckande och ett ir medelstort regionalt.
Efter inledande samtal med medarbetare i vart
och ett av dessa foretag har vi sedan intervjuat
nyckelpersoner i ett antal framgangsrika foretag
inom annan industri, bland annat fordon, trans-
port, vird, rymd och verkstad. Direfter har vi ater
triffac medarbetare hos de fyra foretagen for att
diskutera vilka méjligheter det finns for att lira
av dessa andra foretag. En visentlig iakttagelse,
vilken vi ocksd upplevt i flera andra sammanhang,
ir att det i byggrelaterade féretag finns tydligt
fokus pd mittekniker och sifferresultat, medan
det i andra foretag varit fokus p& vad mitningarna

och uppféljningarna ska dstadkomma.

Under intervjuerna och diskussionerna har vi
genomgaende mott intresserade och mycket
stimulerande medarbetare. Det ger oss stort hopp
om att konsult- och byggféretag kan utveckla

sina processer mot en betydligt hdgre effektivitet.
Ectt stort tack till alla dessa! Vi vill ocksi tacka
Formas (www.formas.se), BIC (www.bic.nu) och
CMB (www.chalmers.se/cmb) for det ekonomiska

stédet till den studie som rapporten baseras pa.

Goteborg, september 2010

Per-Erik Josephson och Johnny Lindstrom
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Sammanfattning

Sveriges konkurrenskraft och vilstand ar
beroende av att varor, tjinster och processer
standigt forbittras och efterfrigas. Detta i sin
tur forutsiteer en formaga hos organisationer att
effektivt vidareutveckla och leda verksamheten.
Den hir rapporten fokuserar pa hur kostnader
for fel och brister kan minskas som ett led for att
uppné hdgre konkurrenskraft. Den baseras pd
samtal med dels féretagsledare och experter inom
konsult- och byggforetag och dels experter, som
har aktivt lete fordndringsarbete i ett eller flera
framgéingsrika foretag och organisationer inom

annan industri.

Experterna frin annan industri rekommenderar
samstimmigt byggrelaterade foretag att folja

upp och atgirda kostnader for kvalitetsbrister.
Deras rad grundar sig i en 6vertygelse om att alla
foretag och andra organisationer som vill 6ka
konkurrenskraften forst av allt maste minska sina
kvalitetsbrister. Med felfriare och mer férutsig-
bara processer kan ledtider kortas och kostnader

dirmed minskas.

Konsult- och byggforetag har goda méjligheter
att systematiskt mita och dtgirda kostnader

for kvalitetsbrister eftersom foretagen arligen
genomfor manga projeke, det vill siga deras
huvudprocess upprepas manga ganger, har regel-
bundna méten pd flera ledningsnivaer och i varje
projeke diir nyckelpersoner méts, det vill siga det
finns arenor for kunskaps- och erfarenhetsutbyrte,
har system for att dokumentera dndringar,

det vill siga det finns rutiner for ate folja upp

avvikelser, har ekonomisystem med information
om kostnader for kvalitetsbrister, det vill siga det
finns embryon f6r systematisk uppfoljning av
kvalitetsbristkostnader, och har stora intressen av

att forbirttra.

Trots dessa forutsittningar kan konsult- och
byggforetag beskrivas som omogna”. De saknar
den breda — och nédvindiga — insikten om de
forbattringsmojligheter som finns, till exempel
hur mycket kvalitetsbristerna kostar i den egna
verksamheten, var bristerna finns och vilka

orsakerna ir.

Experterna understrok nédvindigheten av att
bérja i rite dnde och att arbeta lingsiktigt. De
framhall vikten av att

* borja med ritt fokus — minskning av
kvalitetsbristkostnader m3ste vara ett mal

och inte ett medel.

* borja i ritt inde — exemplens makt dr en vik-
tig faktor eftersom omridden “dir framging
kan tydliggdras” ofta kan kopplas till ate

arbetet blivit framgangsrikt pa bred front.

* borja pa rite nivd — ledningen skapar organi-
sationens kultur som i sin tur kan reducera

kvalitetsproblemen.

* arbeta med ritt inrikening — ordens och
mittens betydelse. Det ir ltt act misslyckas
eftersom fel saker fokuseras. Savil begrepp

som matt kan manga ginger leda tanken fel.
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e arbeta aktivt med mitningar — relevansen
och anvindningen. I stillet for stora mitsys-
tem kan analyserna baseras pd uppskattning-

ar gjorda pa projektbasis (rikneexempel).

I rapporten sammanfattas rekommendationerna
for att starta upp systematiska forbittringsarbeten
med utgangspunke i att minska kvalitetsbristkost-

nader i f6ljande fyra punkter.

* Skapa bred insikt om forbittringspotentialen
genom att bedéma nivin pé kvalitets-
bristerna. Det finns enkla metoder for att

uppskatta foretagets kvalitetsbristkostnader.

* Tareda pd vad ni redan miter. Till exempel
identifiera kvalitetsbristkostnader i foretagets

ckonomisystem.

* Skapa en kultur f6r omtanke och utveckling.
Ledaren har yttersta ansvaret att genom sitt

agerande skapa kulturen.

* Forma en strategi for att lingsiktigt
minska kvalitetsbristkostnaderna. Strategin
miste grundas i féretagets affirsidé och

huvudstrategi.
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1. Kvalitetsbrister — en branschutmaning

Med kvalitetsutveckling i fokus

Foretag som skapar ett forbittringsprogram,

till exempel med hjilp av ett "kvalitetslednings-
system”, gor det utifrin ménga utgdngspunkter.
Ibland sker det fér att uppfylla formella krav, till
exempel i samband med upphandling, ibland for
att skapa och leva upp till en image. Mer sakliga
skal 4r ate systemet skall leda till en styrning och
utveckling av verksamheten. Aven hir kan milen
skifta allt efter foretagets mognad och ambitions-
nivd. Vanligen kan urskiljas tre bakomliggande
inriktningar pé ledningssystem: ledningssystem
for verksamhetskontroll (har vi gjort rdte?),
verksamhetsstyrning (gor vi saker rite?) samt verk-

samhetsutveckling (gor vi ritt saker pa rict sice?).

Rimliga krav pa kvalitetsledningssystem ir givetvis
att det skall forhindra fel (och fusk) och reducera
(langsiktiga) kostnader. Minst lika viktigt ar att
det ocksa fungerar som ett forbéttringsverktyg och
dirigenom pa sike kan skapa trygghet for kunder
och andra intressenter. Erfarenheter visar att en
utgangspunke for att lyckas med dessa syften 4r att
tydliggora de viktigare orsakerna till missforhal-
landen. Konstruktions- och produktionsfel som
inte uppticks eller dcgirdas i tid kan leda till
betydande (mer)kostnader for producenten eller

i vissa fall for koparen av varan/tjansten. Tyvirr
finns dock en tendens att enbart gora kortsiktiga
dtgdrder som att reparera skador. Det vill siga det
finns en betydande risk att fel upprepas eftersom

inte grundorsakerna identifierats och dtgirdats.

Kvalitetsbegreppet vidgas 6ver tiden, frin ett
fokus pé kontroll till en modern kvalitetsupp-
fatening dér hinsyn tas till sivil kund, som
samhille, milj6 och héllbarhet. Dirmed utvecklas
dven begreppet kvalitetsbristkostnader successivt.
Bland de forsta som anvinde begreppet kvalitets-
kostnader var Joseph Juran i den forsta "Quality
Control Handbook”, vilken publicerades 1951.
Négra ar senare delade Armand Feigenbaum'

in kvalitetskostnadsbegreppet i férebyggande
kostnader, kontrollkostnader, interna felkostnader
och externa felkostnader. Externa felkostnader
betraktades som mer allvarliga 4n interna eftersom
de kunde resultera i missndjda kunder. Senare
har man i det svenska spraket borjat anvinda
begreppet kvalitetsbristkostnader for att under-
stryka att det 4r bristen pé kvalitet som kostar
pengar. I den forindringen har man inspirerats av
James Harrington, som diskuterar "Poor Quality
Costs™?, och av Philip Crosby, som fokuserade
utvecklingen pa det faktum ate begreppet
kvalitetskostnader i sig inte dr limpligt eftersom

det ir den bristande kvaliteten som kostar.?

En japansk forskare som haft stor betydelse for
utvecklingen 4r Genichi Taguchi, med grundlig-
gande idéer fran 50- och 60-talen kring robust

konstruktion. Hans grundliggande tes* ir att

1) Feigenbaum (1956)

2) Se tex Harrington (1987)
3) Se tex Crosby (1988)

4) Se tex Taguchi (1986)

Josephson och Lindstrém 2010 11



kvalitetsbrist ir summan av de férluster som

samhillet orsakas av produkten efter dess leverans.

De grundliggande tankarna i Life Cycel Cost
(LCC) analyserna har inspirerats hirifrin samr att

miljdaspekter kom in i analyserna.

I dag har kvalitetsbegreppet forindrats till ett
kundperspektiv pé kvalite’. Kunden kan i detta
avseende vara vem som helst som pdverkas pa
nagot sitt av de produkter eller tjinster som

ett foretag eller projeke levererar, till exempel
aktiedgare, finansidr, stat, kommun, leverantor,
anvindare, kdpare, foretagsledning, medarbetare
och sa vidare. Det betyder att det i vissa fall

bér tas hinsyn dven till kostnader som kunden
dsamkas, miljorelaterade kostnader, kostnader
relaterade till sikerhet, socialt ansvar och 6vriga
kostnader relaterade till reducerad hallbarhet.

Kvalitetsbrister inverkar pa
foretagets resultat

I framgéngsrikt kvalitetsarbete 4r det inte
nédvindigtvis kostnaderna som ska minimeras
utan fortjinsten som ska maximeras. Det vill
siga intdkter som paverkas av bra eller dilig
kvalitet bor ocksd beaktas. For att tydliggora ett
bredare perspektiv pa detta anvinder den svenska
forskaren Lars Sérqvist definitionen fér begrep-
pet kvalitetsbristkostnader “de totala forlusterna

orsakade av att produkeer och processer hos

5) Se tex Lindstrom (2008)
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ett foretag inte dr perfekta” ¢. Det betyder att
inverkan av férlorade kunder och missade mojliga
nya kunder bor beakrtas. Detta dr mest tillimpat
pa foretag, men bor ocksa beaktas vid studier av
specifika byggprojekt. Kvalitetsbristkostnader kan
i det modernare perspektivet delas in i traditio-
nella kvalitetsbristkostnader, dolda kvalitetsbrist-
kostnader, forlorade intikter, kunders kostnader

och samhiillsrelaterade kostnader.

For att skilja mellan kvalitetsbristkostnader och
accepterade kostnader for verksamheten ir det
vanligt att fokusera pa icke virdeadderande
kostnader respektive virdeadderande kostnader.
Dessa termer indikerar tydligt att man med
kvalitetsbristkostnader menar sidana kostnader
som inte adderar nigot virde fér ndgon kund
(jamf6r kundbegreppet ovan). Denna utveckling
kring dels synen pa vilka kunderna ir och dels
synen pa virdet av foretagets interna aktiviteter

gor vir studie extra utmanande.

Ett férenklat sitt att gruppera kvalitetsbristkost-

naderna ir i de tre huvudgrupperna:

e Grupp 1: direkea kostnader for atgirder av
fel och brister, inklusive ersdttningar for

skador och garantier

e Grupp 2: indirekta kostnader pd grund av
omplanering av projektet/produktionen for

andra projekt som paverkas eller frsenas

6) Sorqvist (1998)



e Grupp 3: indirekta kostnader for forlorad
goodwill eller minskade intikter av mot-

svarande skil

Minga ginger dr det enbart kostnader i grupp 1
som dr mer eller mindre vildefinierade i foretag,
men dven i denna grupp ir anvindningen av bra
mitmetoder begrinsade. Var erfarenhet 4r att
kvalitetsbristkostnaderna i grupperna 2 och 3 ofta
ir storre 4n de i grupp 1, men savil kunskap om
sambanden som mitningar av de ekonomiska
konsekvenserna dr "bristvara” i de flesta foretag i
allminhet och bygg- och fastighetssektorn i syn-
nerhet. Notera att betydande indirekta kvalitets-
bristkostnaderna dven i en annan dimension ir
rikligt férekommande, men svéridentifierade. 1
alla tre grupperna ovan kan betydande lednings-
resurser ga at pd olika nivaer i féretagen for att

hantera kvalitetsbristerna.

Att kvantifiera kvalitetsbristkostnader
inom byggsektorn

Ett relativt stort antal utredningar har genomférts
i syfte att kvantifiera kvalitetsbristkostnader inom
byggande. I svensk byggindustri nimndes begrep-
pet kvalitetskostnad forsta gdngen varen 1984

nir Dids Bygg AB’ influerade av besok i Japan
uppskattade sina kostnader for kvalitetsbrister i

den egna verksamheten®. Den f6rsta storre studien

7) Foretaget ir numera en del av NCC

8) Jackson (1987)

genomfordes vid Chalmers 1986-89, vid vilken
ett byggprojekt foljdes nira under tvé ars tid och
20 byggprojekt f6ljdes under kortare perioder.’
Fokus var p4 fel som uppticks och korrigeras pa
byggarbetsplatsen under pigiende produktion.
Studien lade grunden till en omfattande debatt
inom byggsektorn och foljdes av ménga mindre
studier med samma angreppssitt. Vid mitten

av 1990-talet genomfordes vid Chalmers en
andra stérre studie, denna ging vid sju bygg-
projeke.'® Vid samma tidpunke genomférdes en
likartad studie vid vig- och anliggningsprojekt!.
Internationellt har likartade studier genomforts i
USA™" och Storbritannien'.

Dessa kartliggningar — eller snarare anvindningen
av resultaten frin dessa — kan dock kritiseras i
flera avseenden. Gemensamt ir att de begrinsas
till grupp 1 ovan, det vill siga direkea kostnader
for atgirder av fel och brister. Det finns alltsd
ménga dolda kostnader som inte synliggdrs. Fa
studier har samlat data pa ett systematiske sitt.
Dessutom jamfors ofta resultaten med varandra

i saval praktiska diskussioner som vetenskapliga
arbeten, trots att de har olika fokus, angreppssitt,

definitioner, kostnadsparametrar, mitmetoder

9) Se tex Augustsson mfl (1989)

10) Se tex Josephson och Hammarlund (1996)

11) Se tex Nylén (1999)

12) Bla Davis mfl (1987) och Burati mfl (1992)

13) Bla Barber mfl (2000) och Hall och Tomkins (2001)

Josephson och Lindstrém 2010 13



och mittekniker. Av det skilet rider en stor
forvirring om vad som ir kint och inte kiint om

kvalitetsbristkostnader.

Flera forskare forsoker skapa system for att

miita och f6lja upp kvalitetsbristkostnader'.
Men dessa mitsystem kan kritiseras for att de
begrinsas till de direkta kostnaderna, for att de
ir resurskrivande och for att de inte beaktar

hur resultaten ska anvindas i det konkreta
forbartringsarbetet. Enligt var erfarenhet fran
annan industri ar de traditionella ansatser inom
omridet att initiera uppfdljningssystem baserat
p kvalitetsbristkostnadsanalyser samt system

for avvikelseanalys. Inom byggindustrin ir de
ofta férekommande metoderna for besiktningar
med atfoljande atgirder en traditionell vig.
Dessa ansatser har haft som grundidé att [6pande
folja och uppdatera data kring brister for att
dstadkomma forbittringar. Enligt vér erfarenhet
har dock inte den fulla potentialen utnyttjats
utan data har samlats utan att de konverterats

till limplig information som skapar lirande for
bestiende forbattringar. En mer modern ansats dr
den s kallade Six Sigma metodiken som under
senare tid bérjat tillimpas inom tillverkningsin-
dustrin. Metodiken innebir att pd projekebasis
analysera fel och brister. Med ett systematiske
angreppssitt prioriteras de viktigaste problemen sa

att bestiende forbattringsatgirder vidtas.

14) Bla Holland (2000) och Love och Irani (2003)
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Med fokus pa att reducera kvalitetsbrister

Som framgétt ovan finns det minga studier som
indikerar att de samlade kostnaderna for kvalitets-
brister dr betydande. Vidare ir det tydligt att den
fulla potentialen inte utnyttjats for att skapa ett
lirande for bestiende forbittringar. Vi vill bidra
till att konsult- och byggforetagen flytear fokus
fran en kortsiktig kostnads- och prispress i varje
enskilt projeke till en mer strategisk, systematisk
och langsiktig utveckling mot ligre kostnader. Vi
har dirfér genomfort den hir studien. Rapporten
baseras pa erfarenheter frin diskussioner med
foretagsledare och/eller utvecklingsledare i

tva konsultforetag och tva byggforetag, samt
intervjuer med utvecklingsledare i féretag inom
annan industri, vilka allmint uppfattas vara

framgdngsrika i sitt forbittringsarbete.

I det f6ljande kapitlet redovisar vi skal till att
folja upp kvalitetsbristkostnader som ett led i att
effektivisera styrningen. Dirpa foljer ect kapitel
om hur konsult- och byggforetagen upplever

sin situation och sina behov av utveckling. I de
avslutande tva kapitlen redovisar vi intryck frin
samtal med experter utanfor byggbranschen.
Samtalen genomférdes utifrin grundliggande
frigor kring deras erfarenheter om att arbeta med
kvalitetsbrister och de kostnader och intikter som
ar relaterat till detta arbete. Samtalen ledde ocksa
till act vi sammanfactar deras erfarenheter i nagra

rekommendationer till konsult- och byggféretag.



2. Varfor folja upp kvalitetsbrister?

Relevant matt for produktivitet

Sveriges konkurrenskraft och vilstand ir beroende
av att varor, gjdnster och processer stindigt
forbittras och efterfragas. Detta i sin tur férutsit-
ter en formdga hos organisationer att effekeive

vidareutveckla och leda verksamheten.

Debatten om kostnadsnivan och produktiv-
iteten fér byggandet har pgact under lang tid.
Jamforelser over tiden visar att kostnaderna stiger
kraftigt. Jimforelser med annan industri visar

att produktivitetsutvecklingen ar lig. En starkt
prioriterad fraga dr ddrfor hur produktivitet kan
forbdteras. Exempel pa firska statliga initiativ dr
regeringens uppdrag till Statskontoret att ta fram
modeller och metoder for att spegla produk-
tivitetsutvecklingen och innovationsgraden i
anlidggningsbranschen' och finansdepartementets
uppdrag till branschen att utveckla byggandet

i programmet “Héllbart samhillsbyggande i
virldsklass”, dir mitning av produktivitet har
fate sirskilt utrymme. Ménga savil offentliga
som privata foretag och organisationer har i

dag produktivitetsutveckling som en strategiske

prioriterad fraga.

De flesta initiativen méter dock samma problem
i sin iver att skapa definitioner fér produktivitet.
Det 4r vanligt att borja med att definiera vad
produktivitet 4r, i stillet for att soka forstd an-

vindningssituationen for resultaten av mitningar.

15) Statskontoret (2010)

Det dr ocksa vanligt att skapa generella defini-
tioner for produktivitet utan att ta hinsyn dill den
egna verksamhetens unika forutsittningar. Nir
ett fretag borjar ifrigasitta sin produktivitet dr

foljande tva frigor centrala i ett inledande skede:

* Vad ir vért syfte med att mita produktiv-
itet? Vad ska vi dstadkomma med hjilp av
mitningen? Vem eller vilka ska anvinda
miitresultaten, i vilken situation, nir och

hur?

e Hur ser var verksamhet ut? Vilka dr vara
forutsdttningar? Var sker det virdeskande

arbetet?

For att astadkomma verkliga forbattringar 4r det
allesa viktigt att utgd fran nyttan med analysen.
Inte minst viktigt ar ate sikerstdlla att man ar
beredd pa att ta konsekvenserna av de resultat
som kommer fram i analysen. Manga ambitidsa
forsok till forbittringsarbete stupar pé det faktum
att organisationen inte har formaga eller "ork” att
verkstilla nédvindiga forbittringar. En bidra-
gande orsak till detta ir att effekterna av arbetet
ofta kommer med stor fordréjning. Att starta
arbetet dir det betyder mest, det vill siga dir
virdedkningen ir storst, leder dirfor till effekeer i
tvd dimensioner. Dels en reell genom att resul-
tatet har den stdrsta potentialen for att paverkas
tydligt, dels en psykologisk genom att effekter av
forindringar marks fortare. Dirmed skapas bade
ckonomiska och psykologiska incitament for att

fortsitta arbetet. Utgangspunkeen for arbetet
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miste ddrfor vara den egna verksamhetens unika
forutsittningar, inte nddvindigtvis schablonise-

rade forslag pd var man "bor” starta.

Produktivitet och produktivitetsmitningar tillhor

ofta en av foljande tre huvudgrupper:'®

*  Output/Input, vilket handlar om hur
mycket en organisation fir ut i forhallande
till den insats som gors. Exempel 4r produk-
tionskostad uttryckt i kr/m?2 bostadsyta eller

kr/m vig.

e Overensstimmelse med plan, specifikation,
krav eller behov. Exempel dr antal slutbesikt-

ningsanmirkningar eller kundnéjdhet.

* Alla aspekter som gor att organisationen
fungerar bittre, till exempel planeringens
genomférande, ledarskap eller medarbetar-

nas tillfredsstillelse.

Med tanke pé de stora variationer som det finns
avseende produkter, till exempel olika produkt-
typer och kvalitetsnivier, och forutsittningar,

till exempel olika geologiska forhillande, 4r det i
ménga sammanhang svart att tolka och anvinda
mitt av typen output/input for konkreta forbit-
tringsaktiviteter. Med tanke pa att konsult- och
byggforetag dr projektorienterade och att deras
projeke i regel drivs pd hogst varierande sitt finns
det klara skal att i stéllet utgd frin den andra

huvudgruppen ovan. Virt forslag r att fokusera

16) Se tex Pritchard (1995)
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pa kostnader f6r stérningar och andra kvalitets-
brister som ett matt pa produktivitet. I den hir
rapporten ger vi rdd med utgangspunkt i de
forutsiceningar som rader i den projektorienterade
byggverksamheten och frin erfarenheter frin

framgéngsrika foretag i andra sektorer.

Foretagens behov av information

Fastighetsforetag driver i regel sin verksamhet
med viss geografisk spridning. Teknikkonsult- och
byggentreprenadforetag driver i regel projekt —
och delar av projeke — fér skilda kunder inom en
rad produkttyper och ocksd med stor geografisk
spridning. Verksamheten 4r pa sa sitt i manga
stycken svér att overblicka for foretagets ledning,.
Det giller inte minst hur vél verksamhetens olika
processer i sig fungerar. En extra komplikation

ir att ny- och ombyggnadsprojekt av tradition 4r
splittrade med avseende pd sivil organisation som
process. Ett stort antal aktorer medverkar i varje
projekt, flertalet dock endast under en eller ett

begrinsat antal faser.

Den gemensamma viljan att dtgirda problemen
ir tydliga. Men for att astadkomma och driva

pa det verkliga forbattringsarbetet krivs verktyg
som skapar beslutsunderlag for foretagsledningen.
Ett flertal bygg- och fastighetsforetag har under
den senaste tiodrsperioden forsoke utveckla
informationssystem for att folja upp, analysera
och redovisa fakta kring kostnader for fel och
andra kvalitetsbrister. De har dock mer eller



mindre misslyckats. En forklaring till detta torde
vara att de valt att utveckla systemen utifrin egna
erfarenheter och inte utnyttjat erfarenheter frin
annan industri. En annan férklaring dr att manga
hiindelser och skeenden ir accepterade som en
naturlig del av verksamheten och dirmed inte

definieras som fel eller brister.

Inom annan tillverkningsindustri r det inte
ovanligt att kvalitetsbristkostnaderna overstiger
20 % av tillverkningskostnaden och dirmed

har en betydande paverkan pa det ekonomiska
slutresultatet'’. De studier som genomférts pa
Chalmers sedan mitten av 1980-talet indikerar
att sldseriet inom ny- och ombyggnadsprojekt

ir cirka 1/3 av produktionskostnaden'®, varav
huvuddelen av dessa kan klassas som kvalitets-
bristkostnader". Studier av stickprovskaraktir in-
dikerar att situationen ir likartad i forvaltningen
av fastigheter”. Hir uppkommer en rad andra
kostnader for till exempel sjuka hus, forsvarad
stadning, inflexibla byggnader eller t o m forluster
for att man har byggt fel produkt! Det finns alltsa
en enorm forbittringspotential i att reducera
kostnaden fér kvalitetsbrister. En forutsittning

ir dock att dessa kostnader synliggérs for

17) Bla Harrington (1987), Gryna, (1988) och Sorqvist (1998)

18) Produktionskostnaden innefattar entreprenadkostnad,

byggherrekostnad, markkostnad och moms

19) Se Josephson och Hammarlund (1996) och Josephson och
Saukkoriipi (2005)

20) Se bla Alsnis mfl (2004)

foretagsledningen. En slutsats frin studierna ir
allesa act for att astadkomma forbattringar krivs
mitt och mitsystem, som utgdr frin konstaterade
eller befarade fel och brister och som har en
tydlig aterkoppling for lirande och riskreduktion.
Behovet av fungerande system for att finga upp,
analysera och redovisa kvalitetsbristkostnader i
bygg- och fastighetsrelaterade foretag 4r allesd
uppenbar.

Logiken for kostnadseffektiv verksamhet

Alla vinstdrivande organisationer strivar efter att
dka lénsamheten. Det ir ett dgarkrav och en éver-
levnadsfriga. De mest framgéngsrika foretagen
och organisationerna arbetar langsiktigt med att
bade oka sina intikter och sinka sina kostnader.
Det finns en vanlig strategi for det som bygger pa
insikten att variationer i processerna méste minska
for att kostnaderna ska sjunka. En viktig kon-
sekvens 4r att kvalitetsbristerna elimineras. Nar
processerna blivit mer forutsigbara kan projekten
jamforas och ledtiderna kortas. Detta leder i sin

tur till lagre kostnader.

Mainga organisationer som verkar inom byggsek-
torn tycks i stéllet vilja en kortsiktig strategi,
som innebir att direkt soka sinka kostnader
utan att ta hinsyn till kvalitetsbrister, variationer
och ledtider. Det ger en hogre belastning pa den
kvarvarande organisationen, men det ger inte

nddvindigtvis effektivare processer.
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Att samla information om kvalitetsbrister har
dirfor inget egenvirde, utan ir snarare till for att
stddja verklig forbittring. Majoriteten foretag
inom byggsektorn viljer emellertid att inte ens
skaffa information om kvalitetsbrister for atc pa

detta sitt fi underlag for forbittringsarbetet.

Fordelar for val strukturerade projektledare
och vil strukturerade foretag

Att ett foretag dr vil fungerande har utéver de
direkt I6nsamhetspaverkande effekeerna ocksd at-
minstone ytterligare tvd viktiga indirekta effekter.
En dr att de priser som limnas pé ett uppdrag ar
beroende av vem som ar kundens projektedare.
Det dr i regel vil kdnt hur varje projekdledare
arbetar och hur deras projekt brukar fortlopa.
Duktiga och vil strukturerade projektledare far
bittre priser frin sina leverantdrer! For storre
entreprenader kan priserna variera uppemot

10 % beroende av vem som ir projektledare,
platschef och sd vidare. For konsultforetag och
mindre underentreprenader kan priserna variera
dnda upp till 20 % eller i extrema fall innu mer
beroende av vem som ir projektledare. "Ar det
den personen som blir platschef? Da ligger vi pa
20 % for att det brukar bli stokigt i slutet”. De
projekt som drivs av duktiga och vilstrukturerade
projektledare brukar folja plan och vara forutsig-
bara. De projekt som drivs av mer ostrukturerade
projektledare brukar ge extrakostnader pa grund

av av stindiga dndringar och omplaneringar.
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En andra indireke effekt ar att foretag som
systematiskt f6ljer upp och dtgardar kvalitets-
brister har flera konkurrensfordelar. Det finns
ménga exempel pd att foretag som kan uppvisa ett
systematiskt forbittrings- och utvecklingsarbete
har férdelar vid férhandlingar om nya uppdrag,.
Flera foretag vittnar om en direke fordel i att
kunna kryssa for att de dr certifierade i stillet for
att behova beskriva pé olika sitt for kunden att

de uppfyller motsvarande krav. Ett av de foretag
som vi intervjuat berittar om den betydelse deras
system for uppf6ljning av avvikelser har i forhand-
lingarna av nya uppdrag. Kunderna har tillging
till delar av systemet och kan kontinuerligt f6lja

hur avvikelser identifieras och avhjilps.



3. Utgangspunkt for framgangsrikt arbete

Anpassa till foretagets egna forutsattningar

Alla foretag har olika férutsiteningar. Hur
kvalitetsbristerna ska angripas beror av verksam-
hetens art, organisationens forutsittningar och
den aktuella omgivningen. Sittet att angripa
kvalitetsbristerna maste darfor utformas for
varje verksamhet for sig. Att anvinda generella
metoder utan att beakta den egna verksamhetens
forutsittningar kan ge motsatt verkan. Har f6ljer
ett antal férhillanden som foretagen lyfte fram i
samband med vira samtal och som de anser vara

visentliga att beakta.

Vilken typ av produkter producerar vi2
Byggsektorn bestdr av manga delsektorer med
olika férutsittningar. Anliggningsbyggande kriver
stora insatser med hjilp av maskiner, varfor den
verksamheten planeras utifran effektiv anvindning
av dessa. Byggandet av smahus, héghus och hotell
har tydliga inslag av repetitiv process, varfor den
verksamheten planeras efter ett mer eller mindre
genomarbetat processtinkande. Annat husbyggan-
de kan ha produkter av mer unik karaktir, varfor

planeringen fér storre fokus pd minniskorna.

Vilken riskniva ér forknippad med den
produkt vi levererar? Rymdindustrin kriver
exempelvis extremt stor sikerhet, varfor rigordsa
kontroller 4r ett méste. Byggandet av kirnkraft-
verk och oljeborrplattformar ir andra exempel dir

sirskilt omfattande kontrollsystem krivs.

Hur stor del av produktframtagningen ansvarar
vi for? Vid projektutveckling av till exempel
bostider ansvarar ett foretag for hela processen
fran idé till forsiljning. En konstruktdr ansvarar

endast for en begrinsad del av projekteringen.

Hur stor andel av var omsittning utfor vi
sjilva? Byggentreprendrerna koper in varor och
tjanster for cirka 70-80 % av sin omsittning vid
husbyggnad. Tendensen ir att denna andel 6kar.
I infrastrukturprojekt 4r andelen ldgre. De storsta
byggforetagen har mellan 20 000 och 30 000
unika leverantdrer under ett ar. Det innebir att
de prioriterar inkép, ledning och samordning av
leverantérer. Aven uppfoljning av leverantorernas
prestationer bor ha prioritet. Konsulterna utfor
sjdlva cirka 90 % av arbetet i uppdragen, de und-
viker att anlita underkonsulter. De forklarar att

“det ir ofta mer bekymmer att vara mellanhand”.

Vilken dgarstruktur har vart féretag? De allra
storsta konsult- och byggforetagen ar bérsnoter-
ade. Agarna forvintar sig goda ekonomiska
resultat vid varje kvartalsrapportering. Det in-
nebir en svdr balans mellan langsiktig utveckling
och kortsiktiga resultat. Mindre och medelstora
konsultforetag dgs i regel av medarbetarna.
Eftersom dessa foretag i huvudsak verkar pé en
begrinsad geografisk (regional) marknad, skapas
hégre grad av personlighet och nirhet. Alla, dven
dgarna, sitter i samma kontor. Beslutsvigarna blir
ddrfor korta. Mindre och medelstora byggforetag
har en eller ett fatal 4gare, flera ir familjedgda.

Hir finns en annan mojlighet ill langsiktighet.
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Hur ser var kundgrupp ut? Mindre och medel-
stora foretag dr stundtals beroende av ett fital
bestillare som kan vara mycket starka. ”Vi har lite
svért att stilla om. Ibland utfor vi 30 % av vir
volym f6r en kund eller kundgrupp, men sedan
bygger de inget pd tre ar”. Dessa foretag 6nskar en

bredare spridning pa kundkretsen.

Vilka egenskaper har var hégsta chef? Det ir
tveksamt om négon organisation lyckas né virlds-
klass utan ett starke, engagerat foretagsledarskap.
Vissa ledare har en stark forméga att entusiasmera
sina medarbetare, medan andra ledare har sin

storsta styrka i att skapa struktur i verksamheten.

Vilken personalomsittning har vi? Foretagen
har i regel relativt stabila organisationer med

begrinsad personalomsittning. Det finns dock
flera exempel p situationer da nyckelpersoner
limnar foretaget for ett konkurrerande foretag.

I vissa fall f6ljer flera medarbetare med i flytten.

Hur 4r medarbetarna knutna till vart foretag?
Fram till slutet av 1980-talet var byggforetagens
byggnadsarbetare projektanstillda. Det medforde
att de hade sin trygghet i fackforbundet. Denna
tendens lever kvar och uppfattas vara en stor
utmaning f6r att dstadkomma ett systematiskt och
vil fungerande forbittringsarbete som initierats

fran foretagsledningen.

Hur centraliserat eller decentraliserat ir vart
foretag? De rikstickande foretagen arbetar pa

manga platser dver stora geografiska omraden.
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Det innebir en stor utmaning att samordna
verksamheter och att gemensamt utveckla effek-
tiva och sikra arbetssitt. Av tradition 4r sirskilc
byggforetagen extremt decentraliserade. Eftersom
de har ett kraftigt fokus pa kostnader och
marginaler i projekten, optimerar varje platschef
och projektledare ofta sina egna projekt. Sedan
nagra ér tillbaka soker de stora byggforetagen
centralisera verksamheten mer. Centrala inkop ir
ett tydligt exempel. Sirskild vike liggs ocksd vid
att skapa mer likartade arbetssitt, till exempel for
planering och arbetsberedning, men det ir en svar
utmaning. Platschefer och projektledare uppfattas
ta de unika inslagen i varje projekt som ett skil
till ate fortsitea arbeta pd site eget sitt. Platschefer
med ling erfarenhet, med kanske 20-25 ar i den
rollen, har ett stort kunnande. De har successivt
utvecklat sitt eget sitt att arbeta. De vet exempel-
vis vilka leverantorer som ar bra och vad som

ska tas upp i kontrakt. De har i regel ocksd lirt
sig att 16sa uppkomna problem. Nu efterfrigar
foretagen en annan approach: ”Vi behéver fi in
ett annat tankesitt, att det aldrig ska ske problem.
Traditionellt 4r det fel hjiltar inom produktionen
— de som léser problem och inte de som férhin-

drar att problemen uppstar.

Var i vira processer tillférs kundvirde och av
vem? Konsultforetagen ir i likhet med exempelvis
advokatkontor och sjukhus professionsstyrda, det
vill siga det dr de hogst utbildade medarbetarna
som utfor det virdedkande arbetet. Arkitekter

och évriga konsulter arbetar hellre i uppdrag in



i foretagsledande roller. De ir ifrigasittande och
vill gdrna férbéttra processer. De 4r ocksd hog-
presterande med stora krav pa sig sjilva och sin
omgivning. Det krivs till exempel hogsta tinkbara
gymnasiebetyg for att 6verhuvudtaget kunna
studera till arkitekt. For dessa grupper ir det
viktigt att styra upp hur uppdragen genomfors,
det vill siga de administrativa stodprocesserna.
Det kreativa skapandet maste ddremot innehélla
friheter. Vdrdet tillférs i uppdragen. Man ar
otroligt trogen sitt uppdrag, man lever med sitt
uppdrag och upplever det extremt viktigt for sin
arbetstillfredsstillelse.

Hur moget ir vért foretag avseende forbit-
tringsarbete? Konsult- och byggféretag tycks vara
“omogna” avseende forbittringsarbete. De saknar
den grundlidggande insikten om vilka férluster
som sker i verksamheten, varfor forlusterna up-
pstar och framférallt hur stora férlusterna dr. Act
mita for att styra i en omogen organisation kan
leda fel — organisationen ser dd mitning som en

polisidr insats.

Hur férekommande ir dndringar i vir
verksamhet? Byggforetagen anser att byggherren
dger” produktionsforutsittningarna. De menar
att byggherren kan siga att de vill ha 30 % mer
utfort. Nybyggnad vixer med cirka 20-30 % i
volym vid generalentreprenad. Ombyggnad vixer
i regel med cirka 50-70 %. Det finns sillan rela-
tionshandlingar i gamla hus, varfor det ofta blir
overraskningar nir man pabdrjar ombyggnaden,

till exempel genom att riva.

Eftersom produktionen i regel 4r langdragen finns
det ocksd mycket tid att komma pd nya behov.
Det kan vara uppemot 2 000 dokumenterade
indringar eller mer i ett projeke. I ett féretags hela
projekeportfslj kan det allesé sammanlagt handla
om ett mycket stort antal dokumenterade dn-
dringar. Flera av dessa grundar sig i faktorer som
borde varit 16st tidigare, till exempel organisa-
tionen eller férberedelserna, och kan alltsd utgora
ett lirande! Flera foretag, bland annat byggherrar
och entreprenérer, har utarbetat system for att
dokumentera dndringar. Det finns allts3 rutiner

och en vana att dokumentera oonskade hindelser.

Beakta marknadsforutsattningarna

Marknadssituationen har ocksa en avgorande
betydelse for mojligheterna att folja upp
kvalitetsbrister. Under vira samtal med foretagen
diskuterades bland annat betydelsen av konjunk-
tursvingningar, konkurrenssituationen, kostnads-
fokuset och mingden uppdrag varje foretag

genomfor:

Okad internationell konkurrens. Byggandet
ir fortfarande i huvudsak en lokal marknad.
Men foretagen uppfattar en langsamt 6kad
internationell konkurrens, sirskilt for storre
projeke. Tydligast dr férindringen i sodra
Sverige. "Vill vi vara ledande i Norden miste vi
blicka utanfér. Vi méste borja jimfora oss med
internationella foretag for att kunna konkurrera

hemma ocksd.” Byggsektorn har genomgatt starka
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konjunktursvingningar och flera kriser. Men den
har aldrig upplevt — och kommer heller aldrig

att inom overskadlig framtid uppleva — samma
djupa kris som svensk fordonsindustrin upplevde
omkring 1990 och nu upplever igen. Ert skil ir
att stora delar av byggandet fortfarande ir en lokal
marknad. Den kan dirfor inte — inom 6verskédlig
framtid — konkurreras ut av internationella
aktorer i samma utstrickning som den svenska

fordonsindustrin gjort.

Kraftiga konjunktursvingningar. Byggandet
lever under relativt kraftiga konjunktursving-
ningar. Under hogkonjunkeurer ir priserna och
marginalerna storre och forbittringsarbete far
dirfor ligre prioritet. Under lagkonjunkturer ar
det vanligt att byggforetagen gir in i uppdrag med
underpris. "Effekten @r att vi sparar pengar och
tummar pd sikerhet och kvalitet. Vi blir dumsnéla
och sparar pengar pa stillen som inte sparar
pengar.” Skanska har tagit ett strategiskt koncern-
beslut om att undvika uppdrag som riskerar att

gd med forlust. For konsultuppdrag kan prisnivan
for ett visst uppdrag under lagkonjunktur vara
hilften i jimférelse med vid hégkonjunkeur.
Under lagkonjunktur dr kunderna osikrare och
har ofta kortare framf6rhéllning. Det blir darfér

mycket ryckigare under dessa perioder.

Stort fokus pé kostnader. Byggforetagen har

kraftigt fokus pé kostnader och marginaler i de
enskilda projekten. "Det dr det som féder oss!”
Men marginaler tar ingen hinsyn till prisnivan.

En vanlig asike 4r ddrfor ”jag kan 4dnda inte
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paverka marginalen, vilken nytta och glidje har
jag av det?” Det har med arbetstillfredsstillelse
att gora. Andringar som ger en tilliggsbestilln-
ing, till exempel berg som ir hdgre dn vad den
geotekniska undersdkningen visade, ses inte
som en kvalitetsbrist av varken bestillaren eller
entreprendren. De ses i stillet som en accepterad

extrakostnad som man tagit hojd for.

Varje foretag genomfér minga uppdrag.
Konsult- och byggforetag utfér arligen ménga
uppdrag. De medelstora och stora konsultforeta-
gen utfor cirka 500-3 000 uppdrag per ar, medan
de medelstora och stora byggféretagen utfor

cirka 1 000-4 000 uppdrag per ir. Majoriteten av
uppdragen ir sma, for arkitekten kan det till ex-
empel réra sig om ndgra timmars arbete. De stora
uppdragen svarar dock ofta for huvuddelen av
volymen. Skanska Sverige har till exempel nyligen
fatt i uppdrag att — tillsammans med Skanska UK
— bygga det nya Karolinska universitetssjukhuset

for cirka 15 miljarder kronor.

Foretagen mater mycket...

Foretagen miter mycket kring marknad, eko-
nomi, personal, kund, sikerhet och processer.
Utvecklingen kring mitning och uppféljning
gér framdt. Vissa mtt, som for bara nagra ar
sedan ansigs vara omdjliga att mita, r i dag
verklighet hos flera féretag. Det finns ocksa en
mer utvecklad formaga att mita 6ver tiden och

se effekterna av forbittringsaktiviteter. Hir foljer



nagra exempel pa vad som mits i dag och som vi

diskuterade under vira samtal.

Finansiella matt. De borsnoterade foretagen
redovisar en rad marknadsrelaterade och finansi-
ella mate f6r sina verksamheter i drsrapporter och
i kvartalsrapporter, vilka ofta ir fritt tillgingliga
pa foretagens hemsidor. Dirutdver sker mitningar
kring ekonomi i varje projekt, till exempel tick-
ningsbidrag. For konsultforetag mits till exempel
hela eller delar av timmar per projekt, projekter-
ingsdel av total byggkostnad och konstruktionens
del av total byggkostnad.

Hitrate. Byggverksamhet har mycket inslag av
tivling. Majoriteten av alla projekt, med undantag
av mindre projekt av typen korta utredningar

och serviceuppdrag, gir ut pd anbudsrikning.

Det innebir att ett antal foretag tivlar om att
vinna uppdraget. I arkitektbranschen ir det allt
vanligare med arkitekttivlingar. Det 4r vanligt att
mita si kallad hitrate, det vill siga antal vunna
uppdrag i forhallande till antal uppdrag man

limnat anbud pé.

Kunder och medarbetare. Ménga foretag gor
arligen sirskilda undersokningar kring medar-
betares och kunders tillfredsstillelse. Ofta sker
dessa med hjilp av enkiter. Prioriterade kunder,
till exempel aterkommande kunder eller kunder

for stora projekt, foljs upp extra mycket.

Sikerhet. Arbetsskador ska enligt lag rapporteras

till Forsikringskassan och i allvarligare fall till

Arbetsmiljéverket, men mindre skador och tillbud
tenderar att inte bli rapporterade. Arbetsrelaterade
sjukdomar registreras hos Forsikringskassan.
Skanska har extra stort fokus pa arbetsplatssiker-
het. Om en medarbetare i koncernen avlider i en
arbetsplatsolycka stoppas all produktion 6ver hela
virlden for en tyst minut f8ljt av att ledningen
berittar for all personal om olyckan och orsaken

till den.

Fel och brister. Besiktningar gors inom varje
projekg, till exempel l6pande besiktningar,
slutbesiktning och garantibesiktning. Det 4r
ovanligt att informationen frin besiktningarna
aggregeras till hgre nivd och analyseras. Ett skil
ir att slutbesiktningsanmirkningar ofta handlar
om ytliga detaljer och missar visentliga dolda
fel. Byggforetag f6ljer ibland upp besiktningsan-
mirkningar och lovar 0-fel vid 6verlimnandet,
men “besiktningsanmirkningar ir ett dilemma,
de allvarligaste felen har vi byggt in, reva i tapeten

kan vem som helst se.

Projekterings- och produktionsprocessen.
Tidsplanen f6r sdvil projektering, som produk-
tion f6ljs upp lopande. Denna uppfoljning 4r sa
inarbetad och accepterad att den ofta gléms bort

som en “mitning’ .

...men har stort behov av stod
for forbattringsarbetet

Trots att foretagen miter mycket har de starka

6nskemal om dnnu mer information om hur
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deras verksamheter fungerar. De har ocksi starka
onskemal om idéer och forslag om hur informa-
tionen och forbittringsarbetet kan systematiseras.
Hiir f6ljer ndgra 6nskemadl som diskuterades

under vira samtal.

Vi saknar matt pa produktivitet. Alla foretag
tycks sakna relevanta och anvindbara mitningar
for produktivitet. Ete skil dr den stora variation
som finns mellan projekten. Vi har testat att
mita produktivitet, men vi behéver upprepbarhet

for att kunna anvinda mitresultaten”.

Vi vill veta mer om vir effektivitet. Konsulterna
onskar information om hur prisnivin forindras,
hur manga ritningar som gors och hur mycket
varje ritning kostar. Det 4r oftast sd de prissitter
sina uppdrag. ”Vi hinner inte med att avsluta och
efterkalkylera vira uppdrag, det 4r intressantare

att ga vidare till ndsta projekt”.

Vi vill lira oss av dndringar. For manga
produkttyper férekommer méinga dndringar, som
skapar omfattande omplaneringar. Férr kunde
entreprendrer strategiske utnyttja andringar for
att oka intikterna. Numera dr man Sverens om
att storningsfria projeke ger storst lonsamhet.
Foretagen vill kunna mita de negativa effekeerna
av dndringar — dven de indirekta kostnader som
dr svara att direke identifiera. De vill ocksa veta i
vilka situationer somflest andringar sker, till exem-
pel vid vilka produketyper, vid vilka kundgrupper

och s3 vidare.
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Vi vill veta mer om véra leverantédrers presta-
tioner. Det finns ett 6kat intresse av att veta mer
om hur vil foretagens egna leverantdrer presterar.
Intresset ir srskilt stort hos byggféretagen och
grundar sig i insikten om att leverantérerna sam-
mantaget utfor huvuddelen av de processer som
byggforetagen ansvarar for. For nirvarande ger de
ingen annan feedback dn den som sker i arbets-
situationen, till exempel via méten med under-
leverantdrer ute pa byggplatsen. En naturlig f6ljd
av leverantérsmitningar dr dirfor ate foretagen
mer strategiskt borjar stodja sina leverantdrer i

deras utveckling. Dir finns en uppenbar potential.

Vi vill géra fler bottom-up mitningar. Alla
foretag som vi har besokt kan visa upp exempel
pa mitningar med angreppssitt av savil top-down
som bottom-up karaktir. Flest matningar ir dock
av karakeiren top-down. Nu 6nskar foretagen fler
inslag av bottom-up mitningar for att motivera
sina medarbetare. ”Vi har mycket mer att himta
hem om vi lyckas involvera och stimulera medar-

betarna”, upprepade flera av de vi samtalade med.

Vi vill bli bittre pé att miita miljoérelaterade
aspekter. Det 6kade fokusen pd miljén och
klimatet forindrar kraven pa foretagen och 6kar
intresset for att mita hur de egna aktiviteterna
och projekten belastar miljon. Aterkommande
fragor dr: "Hur kan vi mita vart miljdarbete?” och
”Pi vilket sitt ska vi bist mita miljoprestanda i

vara uppdrag?”



Vi vill ha mer feedback fran projekten.
Konsulterna upprepar vikten av att fa mer
feedback kring det de ritar. De vill veta mer om
handlingarnas anvindbarhet, om de ritar fér lite
eller f6r mycket, eller om de ligger tiden p fel
delar i konstruktionen. Helst vill konsulterna
komma ut i projekten for att fa se 16sningarna
och effekterna av 16sningarna med egna 6gon. 1
ett hotellprojekt byggde vi in f6r mycket armer-
ing. Det medforde att det blev svérare och lite
dyrare att bygga. Det handlar om att bygga upp
sjilvfortroende och vaga konstruera mer slimmade
konstruktioner. Darfor dr det viktigt att komma
ut i projekten och se hur det ser ut”. Men det 4r
ovanligt att konsulterna besdker byggarbetsplats-
erna. Ett skil dr att varken konsultféretaget, som
debiterar sitt arbete per timma, eller deras kunder
vill betala for den tiden. Mest information fir de

av naturliga skil vid totalentreprenader.

Vi vill ha mer feedback fran brukarfasen.
Varken konsult- eller byggforetag lir av tidigare
projekt. ”Vi gar inte in efter att projekt avslutats
och lir oss. An mindre gér vi langsiktiga upp-
foljningar, till exempel tio 4r efter projeke. I slutet
av projekten gir vira medarbetare snabbt in i
nista projekt. Vi har inga interna pengar for att
lara av gamla projekt”. Konsulternas uppdrag tar
slut i olika skeden, ibland tidigt i projekten eller

i och med att bygghandlingen ir klar. De stinger
oftast uppdragen nir leveransen ir klar. ”Av
kunder far vi reda pa allt som vi ansvarar fér, inget

annat nir det giller anvindningsfasen”.

Vi vill ha kunskapsbankar. Flera foretag skapar
databaser med information om framforallt goda
erfarenheter, men ocksi om negativa hindelser,
till exempel fel och avvikelser. Andra foretag

ir tveksamma till detta. Det ir ldtt att samla
information, men betydligt svarare att skapa
fungerande system for hur informationen ska
anvindas. Trots dessa svarigheter 6nskar konsulter
en storre kunskapsbank. Byggforetagen onskar
en fungerande informationsbank dir man pd

ett strukturerat sitt samlar problemen och
16sningarna och dven angett de medarbetare som
stott pd problemet. Visionen ir att "man trycker
pa en knapp, sa kommer 10-15 exempel fram”.
Hos stora byggforetag kan det bli en stor databas.
Mindre och medelstora féretag har annorlunda
forutsiteningarna for erfarenhetsutbyten i och

med att flertalet medarbetare kinner varandra.

Forutsattningar for att folja
upp kvalitetsbrister

Det 4r en stor utmaning att systematiske folja

upp kvalitetsbrister i konsult- och byggféretag.
Verksamheten ir kraftigt decentraliserad.
Projektledarna ir starka individer som historiskt
face stor frihet att driva sina projekt pé det sitt de
sjdlva vill. Det har blivit en ”fixarbransch”, dar
alla dr extremt mdna om sitt projekt och utvecklat
en férmaga att snabbt l6sa uppkomna problem
utan att synliggora det f6r andra. Det systematiska
erfarenhetsutbytet mellan projektledarna har

varit begransat. Det finns ocksa olika behov av
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mitning hos projektledning och foretagsledning.
Det foreligger ocksa en risk i att anvinda ett

visst mitetal pa alla organisatoriska nivier. En
utmaning ir allesd att bryta ner och anpassa mate
och mitvirden kring kvalitetsbrister till varje
medarbetares situation for att gora det begripligt.
Under véra samtal med konsult- och byggféreta-
gen diskuterade vi behovet av insikt, behovet av
att kunna jaimféra processer och behovet av arenor

for kunskapsutbyte.

Behovet av insikt

Minniskor som verkar i en viss miljé vinjer sig
successivt vid de arbetssitt som anvinds och
anpassar sig efter de virderingar och synsitt som
rader i gruppen. De vinjer sig vid de problem
och kvalitetsbrister som férekommer och ser snart
dessa som en naturlig och nodvindig del i arbetet.
Det hir giller i lika hog grad for foretagsledare

som for mellanchefer och utforare.

Ett visentligt arbete ligger ddrfor i att skapa insikt
hos varje medarbetare om vilka forbittringsmaoj-
ligheter som finns. Det handlar dels om att skapa
insikt om den férbittringspotential som finns
och dels skapa insikt om var forbittringar kan
genomforas. For foretagsledare handlar forbit-
tringspotential om kronor och 6ren. Fér utférare

handlar det om strul av olika slag.

En annan utmaning ligger i att skapa en menta-
litet hos varje medarbetare att rapportera fel och
avvikelser. Den radande kulturen inom branschen

gor det generellt svart att Sppet redovisa de fel
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och avvikelser som uppkommer. Det finns heller
ingen forstéelse och acceptans for de system och
arbetssitt som utarbetats for att rapportera denna
information. Det finns oerhért mycket kunskap

och erfarenhet hos medarbetarna som forsvinner.

Behovet av jimforbara processer

For att kunna utveckla konkurrenskraftiga
processer dir projektledare och andra projeke-
medarbetare kan ldra av varandra krivs likartade
och jimfrbara processer. Stora byggforetag
soker alltmer styra upp processerna for att oka
upprepbarheten, till exempel vill man att alla
medarbetare ligger golv pd exakt samma sitt. ”Vi
vill £ det industriellt, sa att allting kan jimforas.
Forbdteringspotentialen ligger i att projekten kan
jimforas, for da kan projekten lira av varandra.

Idag har vi inte sd mycket att jimf6ra med.”

En utmaning ir att i hégre grad styra upp
projekteringen med mer detaljerade projekter-
ingstidsplaner. Projekteringen kriver mycket
samordning. Konsulterna énskar utveckla storre
forstaelse for varandras behov och situation.
Konstruktorerna ligger forst av konsulterna. ”Vi
méste ha med oss installationer for haltagning
med mera. Vi fir inte information i tid. Det
medfor extrardkningar frin oss och entreprenor-
erna. Vi 6nskar en forstelse frin konsultkollegor
att forsenad information kostar oss pengar!” Det
finns ett stort behov av att gora en bra projek-
teringstidsplan. Ett problem ir att till exempel

el- och VVS-konsulter inte behover vara klara



samtidigt som konstrukedrerna, men det méste
fram en samtidighet, eftersom hal och schakter
midste med i ritningarna. ”Det finns ett virde i att
gora en mer detaljerad projekteringstidsplan, det

ir lite vil yvigt och generellt i dag”.

Behovet av arenor for kunskaps-
och erfarenhetsutbyte

Erfarenhetsoverforing sker frimst i ndtverk, men
oftast pa ett ostrukturerat sitt. Det langsiktiga
lirandet i branschen ir utifrin “vad vi orkar med,
for alla uppdrag gir i 100 knyck”. For konsult-
foretagen dr nitverkandet mellan medarbetarna pa
de enskilda kontoren utmirkande drag. Dir finns
ett langsiktigt lirande. Byggforetagen forklarar att
deras "erfarenhetséverforing bygger pd muntliga
méten, snarare dn databaser. Vi orkar inte sprida
erfarenheter pa det sitt vi 6nskar”. Den mesta
interna Gverforingen av erfarenheter sker via
“mun-till-mun-metoden” via arbetsledartriffar

med mera.

Flera foretag har regelmissigt interna avsluts-
moten. Ett konsultforetag berittar att de alleid
har interna avslutsméten for projeke Gver 200 000
kr. D4 deltar hela projektgruppen och diskuterar
kostnad, teknik, samarbete och tid. Det finns
alltsd en arena for att systematiske samla informa-
tion. Kan startméten anvindas pa samma sict for

att himta upp erfarenheter frin tdigare projeke?

Ibland 4r det dock svért att avsluta projekt. ”Vi
har system for att avsluta projekt och en lista

dver pigiende projeke att pricka av, men det

drdjer dnda innan vi avslutar projekten. Vi har
for mycket att gora”. Foretagen och medarbetarna
dverlag vill ha et ordentligt avslut pa projekeen.
“Helst vill vi ha avslutsméte, men det 4r svart att
f3 dll. Vi skulle kunna tvinga till slutméten, men
det gor vi inte”. Vi har ibland tagit upp erfaren-
heter i avanmilan, men det 4r svart att fa folk att
gora avanmilan”. Flera byggforetag har under

senare ar lagt ner slutméten och avanmilan!

En utmaning 4r att f4 till start-, mitt- och avsluts-
moten med andra aktorer. Vissa byggherrar har
brukarméten, men ibland kommer de allefér sent.
Konsulter 6nskar fler systematiska avslutsmoten
med brukare, bestillare och entreprenérer f6r att
lira mer om de praktiska behoven och situation-
erna. "Vi skall ha uppstartsmaéte enligt AB04,
men de genomfdrs mer eller mindre ofta och bra,
kanske ocksd planera mittenméte och slutméte.
Vi dr allefér teoretiska”.
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4. Expertrad fran andra industrier

Borja med ratt fokus — minskning av
kvalitetsbristkostnader mél och inte medel

For mer dn ett halve sekel sedan framfordes ofta i
forskning och ledarskapslitteratur det faktum att
kvalitet inte kostar utan det ir bristen pa kvalitet
som kostar. Flera av véra experter pdpekade att
ménga foretagsledare och mellanchefer 4nnu inte
kommit till den insikten pd allvar. Experternas
resonemang var att manga borjar med att jaga
kostnader istillet for att se till att "gora riet forst”
for ate dédrefter kunna notera att kostnaderna gir
ner. Typiska citat 4r "om tid och (teknisk) kvalitet
fungerar, sa fungerar kostnad” samt ”gor vi ritt
med kvalitet och ledtid far vi rite kostnad”. Att
notera ir den entydiga rangordningen: Férst sikra
den tekniska kvaliteten pd produkeerna (varor
eller tjanster), sedan organisera sig sa att proces-
serna fungerar med fokus pa ledtidsreduktion.
Direfter kan man konstatera att kostnaderna har

minskats betydligt.

Vid diskussionen av dessa faktorer var det ocksa
tydligt att systemgrinserna inte kan sittas snivt
for ate fa ut full effeke. Visserligen kan det vara
limpligt act “stidda i eget hus” f6rst, men att
involvera andra delar av foretaget samt dven
leverantorer och kunder i arbetet ir ett maste for

att inte suboptimera.

Borja i ratt ande — exemplens
makt &r en viktig faktor

Enigheten var stor bland experterna om vikten
av att borja i “rdte inde”. Diremot var det inte
sjalvklart var denna dnde finns. Omriden med
stor besparingspotential, till exempel pa grund av
mycket “strul” och/eller stora virden inblandade,
framkom givetvis i diskussionerna som dir

man bér borja. Men nistan lika ofta fanns olika
beskrivningar av ”dir framgang kan tydliggéras”
som en viktig faktor for val av omrade for att
starta arbetet. Sirskilt ofta kopplades denna faktor
till acc arbetet blivit framgéngsrike pa bred front.
”Goda exempel smittar av sig” och liknande

asikter framfordes.

Ett exempel var nir koer bildades i en adminis-
trativ process, vilket i sin tur ledde till atc kunder
hérde av sig for att efterlysa vad som hinde. En
effeke blev att kéerna péverkades negativt eftersom
det tog tid att behandla kundernas fragor. Med
relativt enkla metoder forindrades processen,
under medverkan av nigra i den administrativa
personalen. Andra personalgrupper var frigande
— till och med negativa — liksom manga kollegor
i de parallella arbetsprocesserna. Nir resultatet
blev minskad arbetsbelastning bade pa grund av
smidigare arbete och att kunder inte lingre horde
av sig for diskutera, blev intresset storre dven frin
andra. Det visade sig dessutom ganska snabbt

att den interna servicenivin dkade genom att

den administrativa processens ledtider kortades
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betydligt. I efterskott gick det att uppskatta
kvalitetsbristkostnaderna pa ett ungefir genom att
jimfora “fore och efter” ligena. Beskrivningen och
fallet tillsammans med de uppskattade virdena var
en viktig faktor for fortsace framgangsrike arbete
med att sprida insatserna fér minskade kvalitets-

bristkostnader i verksamheten.

Ytterligare en aspekt som framfordes kan beskrivas
med citatet “Jag bryr mig inte om vems felet ar
.... Jag visar hellre den som ir bist, det sitter fart
och minskar avvikelserna betydligt”. Det vill siga
istillet for att utnyttja mitsystem och statistik och
fokusera pa problemomriden som maste tgirdas,
lyftes omraden eller personer som lyckats i att for-
bittra fram tillsammans med sina mitvirden. En
lirdom av detta ir kanske att mitningar, métt och
mél styr hdrt, men det 4r viktigt att styra 4t rdce
hall. Kostnadsmatt och problem kanske inte ir
det psykologiskt bista att anvinda som argument.
Framgangar och dirmed intikter (= reducerade
kostnader) 4r béttre som inspirationsgivare for ett
framgangsrikt arbete med att reducera kvalitets-
brister. Med en sddan ansats kommenterade ocksd
flera experter att mélen troligen blir mer adekvata
och dessutom djirvare, eftersom de nirmast

berdrda blir inspirerade av att starta arbetet.

En generell notering ir att en stor enighet lag i
att oavsett hur/var man ligger upp forbittrings-
arbetet ir en systematisk uppféljning viktig. Utan
uppfoljning och tydlig dterkoppling idr det svirt

att astadkomma fortsatta forandringar.
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Borja pa rétt niva — ledningen
skapar organisationens kultur

I samtalen dterkom de flesta experterna till be-
tydelsen av att en kultur for att reducera kvalitets-
problem skapas. Lika tydligt i samtalen var att
ledningen maste vara den som skapar en kultur,
mojligen genom dterkommande symbolhandling-

ar, men frimst genom sitt personliga agerande.

Ett exempel pd symbolhandlingar dr den VD som
alltid inledde sina méten i ledningsgruppen och
andra grupperingar med en genomging av det ak-
tuella kvalitetsliget med fokus pa hur problemen
dtgirdas. Denna punkt prioriterades i métet dven
tidsmissigt, vilket medforde att "alla” i foretaget
forstod att det gillde att vara vl férberedd och
ocksd vara forberedd pa stindiga uppfoljningar.
Agerandet upprepades i sammantriden pd alla
nivder och var en bidragande orsak till framgang

i arbetet att reducera kvalitetsbrister. Nir s en ny
VD tilltrdtt med andra prioriteringar byttes fokus

och kvalitetsbristkostnaderna borjade 6ka igen.

Exemplet visar att symbolhandlingar inte 4r
tillrdcklige for att skapa en kultur dven om det kan
vara en bra inkorsport. I samtalen framkomflera
andra exempel pd hur en kultur skapas och ocksa
far fiste genom att ledare pa alla nivéer pd ett
systematiskt sitt arbetar med uppféljningar. Ett
exempel pa det ir foljande beskrivning: ”Vi hade
ett ledarskap som syntes, som visades genom
‘walk the talk’. Vi hade uppféljning veckovis pa
plats ute i fabrikerna, da de goda exemplen lyftes



fram, montorerna fick visa vad som gjorts i hallen,
vi delade ut kvalitetspriser, vi skrev om de goda
exemplen och publicerade beskrivningarna, det
blev ett driv.”

Det handlar siledes om att fa in en kultur i
organisationen. Visst problem ligger p4 personligt
plan, en del pa hogre niva och det giller att
synliggdra allt detta. En viktig del dr att fi en ny
syn pa uppfoljning. Lite drastiskt uttrycke: ”....
Det far inte bli ’polisaktioner’ utan istillet synen
att "hurra vi har hittat ett fel till’, sa att vi kan
itgirda problemen fér att undvika upprepningar.”
Eller som en av experterna sade: "Tidigare gick jag
ut och pekade. Nu kommer produktionschefen
till mig och berittar om problem och vad de vill

gora at det.”

Arbeta med rétt inriktning — ordens
och mattens betydelse

Vid skapandet av en kultur fér reduktion av
kvalitetsbristkostnader ir det ldtt att misslyckas
eftersom fel saker fokuseras. Flera experter pekade
pa hur vanligt det ir att betona efterhandskontroll
som ldsningen pa kvalitetsbristerna. Det vill siga
att tgirda fel blev viktigare 4n att forhindra dem.
En annan variant pa temat var att kostnader for
utvecklingsarbete av olika slag litt fick stryka

pa foten i budgetarbetet med den péfoljden att
kostnaderna for korrigeringar blev dn storre i ett
senare skede. Svérigheterna ir givetvis att dels

forutse vilka utvecklingsinsatser som 4r mest

motiverade samt att i efterhand korrelera uteblivet

utvecklingsarbete till uppkomna negativa effekter.

En ofta dterkommande synpunkt var att man
fokuserar for mycket pa olikheter istillet for att se
likheter. Ett exempel 4r hur sjukhusets personal
konstaterade att vi “kan inte jimforas oss med
industrin eftersom vi i var produktion’ opererar
minniskor”. Nir man kom till insikt om att det
fanns stora likheter i férberedelsearbetet infér en
operation och hur industrin dndrade produktions-
forutsiteningarna vid till exempel verktygsbyten,
kom ocksa viljan att utbyta erfarenheter om hur
planera pa ett bittre sitt. Det vill siga det dr ldtt
att ta olikheter och osikerheter som intike for
varfér man inte kan byta erfarenheter. Dirmed
blir osikerheter ett givet inslag som det giller att
leva med. Man inser inte att det faktiske gr att
eliminera minga osikerheter, till exempel genom

att lira hur andra gor.

Ocksd ”ordets makt” var manga ganger avgdrande
for vilket fokus som etablerades. I samtalen
framkom det i manga olika ssmmanhang hur
ord och ocksi mindre vl valda matt inte stot-
tade forbittringsarbetet och i virsta fall direke
motverkade anstringningarna. Exemplen var
mdnga, men nigra tydliga var att begreppet
lagsta pris (till exempel i upphandlingar) oftast
tolkades utifran det belopp som stdr pa fakturan
vid varje inkop, inte ett pris som inkluderar ens
de enklaste livscykelkostnads (LCC) bedémning-
arna. Det enkla talesittet ”att kopa billigt kan bli
dyrt” reducerades ibland till att misstinkliggdra
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inkoparen som ndgon som forsoker "lura arbets-
givaren” att dra pd sig onodiga kostnader och dn

virre f4 egna dolda fordelar for detta.

Kvalitetsbristkostnadsbegreppet kan ocksa
ifrdgasittas i sig. For att fi acceptans frin medar-
betarna dr det manga ginger bittre att anvinda
enkla begrepp som ligger nira deras vardag. En

av experterna anvinde genomgiende begreppen
Strultid/Strulfri tid for att fokusera pa betydelsen
av vil fungerade processer. Effekten blev att
medarbetarna kinde igen sig och sig en mening i
att minska det strul man drabbades av. Genom att
strultiden minskar minskas kvalitetsbristkostnad-

erna direkt.

Mactt kan ibland bli sjilvstyrande at fel hall eller
inte styrande alls. Ett exempel ir fran et till-
verkningsforetags produktutveckling. Ett férsok
att mita konstruktdrernas effektivitet var ate folja
upp antal producerade ritningar. Konsekvensen
var att konstrukedrerna litt kunde anpassa

sig till atc skapa exakt det antal ritningar som
efterfrigades med motivet att ”vi hade ju minga
tomma nummer att anvinda”. Det vill siga istillet
for att 6ka produktiviteten skapades kvalitets-
bristkostnader genom att onddiga ritningar

producerades.

Manga experter pipekade att uppfoljning baserad
pa fakra, till exempel mitningar, ir nédvindigt for
framgéng. Men en tydlig synpunke var ocksa det
finns en tendens att mita for mycket. Istillet for
att ofta (alltid) stilla de tva frigorna till kunderna:
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”Blev dina forvantningar uppfyllda?” och ”Ser
du nigra forbittringsmojligheter?” gors mycket
omfattande enkiter med linga mellanrum.
Konsekvensen blev att kunderna ofta inte orkade
besvara dem pa ett bra sitt och tyvirr ocksa alltfor
ofta: ”vi orkade inte ta hand om enkitresultaten
och transformera dem till &tgirdsprogram som
ocksd genomfordes”. Att dessutom tiden blir
relativt ling mellan enkiterna kombinerat med
utdragna atgirdsprogram ir en vanlig effeke,
minskar inte heller kvalitetsbristkostnaderna.
Istillet lever man ofta vidare i en situation dir
(langsamma) forbattringar gors pa gammal

information.

Arbeta aktivt med matningar -
relevansen och anvéndningen

En av experterna gav f6ljande exempel frin sitt
forindringsarbete som nytilleradd kvalitetschef.
”Ertt av de forsta stegen for mig var att fora in
mitning av kvalitetskostnader. Chefer, styrelser
och annan ledningspersonal begriper inte kvalitet
och inte problem. De begriper 1sta problem och
pengar, for di kan de g upp pa scen. Det handlar
alltsa om artt forsdka kommunicera kvalitetsbrister
via kostnader, att anvinda deras sprak, for di
forstar ledningen. D3 man ska skaffa argument ar

kunskap om kvalitetsbristkostnaderna ypperligt.”

Experterna ir dock eniga om att mer omfattande
analyser av kundnytta och andra kvalitetsbrist-

kostnadsrelaterade faktorer kan vara nédvindiga



for att bedoma utvecklingen. Men 18sningen 4r
oftast inte stora mitsystem som kontinuerligt
foljer utvecklingen. Det blir ldtt f6r komplicerat
och dirmed osikert och kanske missvisande.
Istillet kan analyserna baseras pa uppskattningar
gjorda pd projektbasis. Ett exempel som aterkom
i flera samtal kan forenklat beskrivas sd hir. I ett
forsta steg identifieras en dterkommande brist i
en avgrinsad del av verksamheten, till exempel
viss geografiskt omrade eller visst kundsegment.
Problemet mits och prissitts i s& minga relevanta
aspekeer som mojligt. I ett andra steg gors rimliga
antaganden om hur mycket motsvarande fel kan
uppkomma i andra delar av verksamheten. Den
pa detta sitc uppskattade kvalitetsbristkostnaden
kan relativt snabbt anvindas som argument for att

genomfora atgirder.

Ett rikneexempel som betytt mycket for ett
foretag var att dversitta “strul-isberget” till
ckonomiska termer. Det vill siga de hade
identifierat vissa kostnader for kvalitetsbrister

och hade dessutom med hjilp av exempel kunnat
visa att de pé ytan synliga problemen ofta ir en
mindre del av alla problem. Genom att rikna upp
totalvirdet baserat pd "strul-isberget” och sedan
att stiilla dessa siffror i relation till féridlings-
virdet kunde man presentera en uppskattad
kvalitetsbristkostnad, som i sin tur kunde relateras
till foretagets omsittning och vinst. Foretagets
rikneexempel visade att kvalitetsbristkostnader lig
minst i samma storleksordning som vinsten fore

skatt. Innan en méngarig satsning pa att reducera

kvalitetsbristerna hade de dessutom legat betydligt
hogre.

Ett annat exempel kommer fran sjukvarden dir
man gjorde ett rikneexempel pé vad den direkta
kostnaden ar for en patient som uteblir frin en
bestilld tid. Till detta kommer indirekta kost-
nader i form av att andra patienter som star i ko
far forlingd kotid. Relativt enkla undersskningar
om vad omfattningen av missade tider i mindre
enheter, tillsammans med 6verslagsberidkningar
pa totalnivé, gav en insikt om att investeringar i
bittre boknings- och uppfoljningsrutiner borde
genomforas. Foljden blev att kvalitetsbristkost-

naderna minskades.

En vanlig metod ir att noggrant f6lja de fel som
uppstdr, baserat pa avvikelseanalys eller kundrekla-
mationer. Oftast utnyttjas mycket systematiska
uppfoljningsmetoder, till exempel de sa kallade
sju ledningsverktygen®!, med det grundliggande
syftet att identifiera grundorsaken for att undvika
upprepningar. Manga ganger leder dessa analyser
till uppskattningar om totaleffekter, som i sin tur
leder till prioriteringar infor beslut om dndringar i

rutiner eller investeringar i hardvara.

21) Som de sju forbittringsverktygen ses datainsamling,
histogram, Paretodiagram, Ishikawadiagram, uppdelning, sam-
bandsdiagram och styrdiagram. Som de sju ledningsverktygen
ses sliktskapsdiagram, triiddiagram, matrisdiagram, relationsdia-

gram, matrisdataanalys, processbeslutsdiagram och pildiagram.
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5. Rekommendationer for okad konkurrenskraft

De experter, som vi har talat med under studien,
har aktive lete forindringsarbete i ett eller flera
framgdngsrika fretag och organisationer inom
annan industri, till exempel fordon, rymd,
sjukvérd, transport och verkstad. De rekommen-
derar samstimmigt byggrelaterade foretag att f6lja
upp och atgirda kostnader for kvalitetsbrister.
Deras rad grundar sig i en 6vertygelse om att alla
foretag och andra organisationer som vill 6ka
konkurrenskraften forst av allt maste minska sina
kvalitetsbrister. Med felfriare och mer férutsig-
bara processer kan ledtider kortas och kostnader

dirmed minskas.

Konsult- och byggforetag har goda méjligheter
att systematiskt mita och dtgirda kostnader for

kvalitetsbrister.

* Foretagen genomfor drligen méinga projeke,
det vill siga deras huvudprocess upprepas

manga ganger

* Foretagen har regelbundna méten pa flera
ledningsnivier och i varje projeke dir
nyckelpersoner mots, det vill siga det finns

arenor for kunskaps- och erfarenhetsutbyte

e Foretagen har system for att dokumentera
indringar, det vill siga det finns rutiner for

att folja upp avvikelser

* Foretagen har ekonomisystem med informa-
tion om kostnader for kvalitetsbrister, det
vill siga det finns embryon for systematisk

uppféljning av kvalitetsbristkostnader

* Foretagen har stora intressen av att forbittra

Trots dessa forutsittningar kan konsult- och
byggforetag beskrivas som “omogna” i detta sam-
manhang. De saknar den breda, och nédvindiga,
insikten om de forbattringsmojligheter som finns,
till exempel hur mycket kvalitetsbristerna kostar

i den egna verksamheten, var bristerna finns och

vilka orsakerna ir.

Experterna understrok nédvindigheten av att
bérja i rite dnde och att arbeta langsiktigt. Dirfor
har vi hir valt att presentera rekommendationer
som hjilper foretag att starta upp systematiska
forbdttringsarbeten med utgangspunke i att

minska kvalitetsbristkostnader.

Skapa bred insikt — bedém
nivan pa kvalitetshristerna

Prioritera att gora uppskattningar over kvalitets-
bristerna och dess effekter. Det finns flera tekniker
for att kartldgga hur vil enskilda processer
fungerar och som kan motivera medarbetare att
forbittra. Férutom sddana fokuserade kartlig-
gningar bér foretagen gora bredare kartliggningar.
Foljande uppligg har visat sig framgangsrike i

mdnga foretag, dven hos byggforetag?:

1. Bestim forst vilken del av foretagets

verksamhet som uppskattningen ska

22) Se tex Sérqvist (1998) for exempel fran annan industri och

Bergstrdm mfl (2003) for exempel fran byggféretag.
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omfatta, till exempel en avdelning.
Identifiera direfter vilka nyckelroller som
finns i denna, till exempel linjechefer och

utforare.

Intervjua en eller flera medarbetare i varje
roll for att identifiera s& minga férekom-
mande kvalitetsbrister som méjligt inom
verksamheten. Sortera alla kvalitetsbrister

till en lista med limplig strukeur.

Gér en ny intervjurunda for att kvanti-
fiera varje kvalitetsbrist. Anviind listan
under intervjun for att systematiskt ga
genom varje kvalitetsbrist. Forsok fa si
bra uppskattningar som méjligt. Anvind
kronor eller minuter och hur ofta bristen

uppkommer.

Still samman svaren och rikna om pa limp-
ligt site for act f4 fram den arliga kvalitets-
bristkostnaden for hela den verksamhert, till
exempel avdelning, som valts ut. Undvik
dubbelrikningar. Still den framriknade
kvalitetsbristkostnaden mot verksamhetens
drsomsittning for att ocksd fa fram den

procentuella andelen av omsittningen.

Anvind resultaten for att skapa insikt

om situationen och for att stimulera till
forindring. Samla grupper av medarbetare
for att diskutera resultaten, dess betydelse

och mojliga atgirder.

Folj upp kostnader for kvalitetsbrister

Tidsatgingen for att gora en sidan uppskattning
ir ganska liten. En trinad medarbetare kan gora
den pa 30-40 timmar. Avsikten ir i forsta hand att
skapa insikt, men évningen ger ofta ocksd en bra
bild 6ver problemomriden. Ovningen kan med

fordel upprepas i flera avdelningar.

Ta reda pa vad ni redan mater - identifiera
kvalitetsbristkostnader i ekonomisystemet

Foretagen miter mycket. Ta reda pa vilka mate
och mitvirden som har koppling till kvalitetsbris-
ter. Manga féretag har vil utvecklade ekonomi-
system, dir flera kostnadsposter helt eller delvis ir
kostnader som uppkommit pd grund av kvalitets-
brister. Exempel 4r kostnader for reklamationer,
kostnader for att dtgirda besiktningsanmirk-
ningar och kostnader knutna till rehabilitering
for medarbetare som skadats i arbetet. Manga av
foretagens kostnadsslag behandlas dock regelmis-
sigt i analyser pd annat sitt 4n att forknippas med
kvalitetsbrister. Vissa av dessa bristkostnader ar
ocksd dolda, exempelvis redovisas den tid som
anvinds for att handligga kvalitetsbrister som

I6nekostnader.

Gér en noggrann systematisk genomgang av
samtliga poster i ekonomisystemet, markera de
poster som kan klassas som kvalitetsbristkost-
nader och still samman resultaten. Fundera
ocksd dver om en eller flera poster kan sorteras
om for att 4n tydligare redovisa nya slag av
kvalitetsbristkostnader.



Skapa kultur for omtanke och utveckling
— ett ansvar for foretagsledaren

De experter vi talat med aterkommer ofta till f6re-
tagsledningens ansvar. Det som foretagsledaren
visar 4r viktigt genom sitt agerande blir ocksa
viktigt for medarbetarna. Ledarbeteendet méste
dock grundas i en overtygelse om att kvalitets-
brister ska reduceras for att ge en trovirdighet hos
medarbetarna. Men agerandet kan vara enkelt.

Nigra framgingsexempel ir:
e Borja alla moten pd utsate tid.

¢ Ha reduktion av kvalitetsbrister som forsta

punke pa dagordningen.

Forma en strategi for att langsiktigt
minska kvalitetsbristkostnaderna

Baserat pa de inledande insiktsskapande aktivite-
terna bor foretagen utforma en relevant strategi
for att pé ling sikt minska kvalitetsbristerna och
dess kostnader. I det arbetet r det av yttersta
vike att beakta den egna verksamheten och dess
forutsiteningar, liksom ace forstd hur micdata

anvinds till forbattringar.

Skapa forstéielse for den egna

verksambetens egenskaper!

Alla féretag har verksamheter med ett eller flera
unika inslag. Dirfér kan inte ledningssystem eller
uppfoljnings- och mitsystem kopieras frin andra

foretag. Ta reda pé foljande:

* Var skapas virde hos oss? I arkitekt- och
konsultforetag skapas i regel virdet av
projektorerna da de producerar ritningar,
handlingar och modeller. I byggforetag
skapas virdet ytterst dd yrkesarbetare
monterar komponenter eller fyller material.
Mitningar och méatt bér i forsta hand goras
i dessa virdeskande processer. Mitningar
som gors i andra processer bor i méjligaste
mén knytas till effekeer i de virdedkande

processerna.

* Var ligger flaskhalsarna hos oss?
Flaskhalsarna, det vill siga de avgdrande
hindren for verklig forbittring, kan berdra
marknad eller teknik. Men vilka flaskhalsar
finns i organisationen och vilka finns i
processen? Exempel pa vanliga flaskhalsar
ir brist pd insikt hos medarbetare, arbets-
belastning hos ansvarig teknisk personal, och

egenskaper hos hogsta foretagsledare.

Med kunskap om var virdet skapas och var
flaskhalsarna ligger kan mitsystemen och forbit-
tringsarbetet planeras bittre. Det har till exempel
avgorande betydelse om foretagsledaren ir en
visiondr och synlig ledare, som kan driva férbét-

tringsarbetet som en top-down-process.

Fokusera pa anvindningssituationen

och pa enkelbet

Uppféljningar och mitvirden far ett virde forst
nir de anvinds till att genomfora konkreta

forbdteringar i en verksamhet. Dirfor maste

Josephson och Lindstrém 2010 37



anvindningssituationen vara utgangspunkten for
vilken information som samlas in, inte vad som ir
enkelt eller "kul” att samla in. Identifiera (a) vad
uppfoljningen och mitvirdena ska dstadkomma,
(b) vilka medarbetare som ansvarar for att driva
och genomféra forindringar och (c) hur de gor

detta och hur situationen ser ut nir de gor detta.

Anvind mitsystem som har ett tydligt syfte.
Det 4r vanligt med komplicerade, administrativt
tunga, mitsystem, som har flera syften och ir
svéra att dverblicka. Enkelheten ir viktig. Men
den miste vigas noga. Risken ir stor for sub-
optimeringar. Matt styr, sdrskilt nir de kopplas
till beléningar, till exempel prestationsbaserad

|6nesittning!
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