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CMB stédjer managementforskning

Inom CMB — Centrum for Management i Byggsektorn — arbetar akademi och féretag tillsammans for atc
utveckla kunskap och kompetens i managementfrigor. Det gor vi genom att stodja forskning och bidra
aktivt i utvecklingen av managementrelaterad utbildning pi Chalmers. Med hjilp av starka nitverk och
aktiviteter som konferenser, lunchforelisningar och frukostméten sikrar vi kunskapsoverforingen mellan

akademi och samhillsbyggnadssektorns aktorer.

Genom huvudmannaskap och engagemang i CMB ir bdde akademi och foretag med och paverkar
dagens och framtidens ledarskap i samhillsbyggnadssektorn.

CMB kortrapport om forskning

Den CMB-stodda managementforskningen har ett brett anslag inom samhillsbyggandet. Forskningen
behandlar frigor om samverkan i byggprocessen, kunskapsutveckling, ledarskap och projekt- och
produktionsledning, stadsutvecklingsfragor, riskhantering, produktivitet och effektivitet.

I en serie sammanfattningar presenterar vi de forskningsstudier som CMB finansierar. Kortrapporten
syftar till att sprida forskningsresultat i en littillginglig form och fungerar ocksé som introduktion till
imnesomradet. For den som vill fordjupa sig finns en kortfattad presentation av forfattaren tillsammans
med hénvisning till en lingre rapport, den aktuella avhandlingen eller till de artiklar som har publicerats.

Forskningsutskottet behandlar ansdkningar
om stod till managementrelaterade
forskningsprojekt fem ganger per ar.

Mer information om ansdkningsprocessen
och vara prioriterade omraden finns pa
hemsidan, www.cmb-chalmers.se.
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Bakgrund

Stor teoretisk
forbattringspotential

Minskad resursforbrukning ir en avgorande faktor
for savil 6kad konkurrenskraft som f6r minskad
miljobelastning. I denna rapport presenteras tva
exempel fran verkliga byggprocesser som understryker
att den teoretiska forbittringspotentialen i byggandet
ar mycket stor.

*  Resursforbrukning (arbetstimmar) éver projekt-
tiden vid nybyggnad kontorshus — Kuggen

*  Ledtider for nybyggnad flerbostadshus

Exemplen visar att resursférbrukningen i byggprojeke
teoretiskt sett kan halveras och att projekttiden fran
idé dill firdigstillande kan kortas med 75 procent. I
den praktiska verkligheten dr det emellertid betydligt
mer komplicerat. I ett tredje avsnitt summeras darfor
nagra reflektioner ur en arkitekts synvinkel.

Syftet med denna rapport ir i forsta hand att inspirera
till idéer om hur verkliga och varaktiga frbittringar
kan astadkommas i byggandet.

Kostnads- och
produktivitetsutvecklingen

Bakgrunden till denna studie 4r det faktum att
kostnaderna f6r byggande under de senaste drtiondena
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Figur 1: Byggnadsprisindex for flerbostadshus och konsumentprisindex 1980-2011.
1980 = index 100. Dara frin SCB.



har 6kat kraftigt i jimforelse med tillverkningen
av manga andra produkter. I figur 1 visas hur
byggnadsprisindex for flerbostadshus har okat i
jamforelse med konsumentprisindex for perioden
1980-2011.

Under samma period visar officiell statistik fran
Konjunkturinstitutet att produktivitetsutvecklingen
for byggande stir i det nirmaste stilla medan
produktivitetsutvecklingen inom annan
tillverkningsindustri har forbattrats kraftigt. I figur
2 visas hur produktiviteten utvecklats for svensk
tillverkningsindustri, svensk byggindustri, svensk
tjansteindustri och for Sverige som helhet for aren
1980-2014, varav 2013-2014 ir prognoser.

Reducera storningar och
korta ledtider

Att minska kostnader ir stindigt hogprioriterat i alla
organisationer med ambitioner att nd konkurrenskraft.
Studier av framgéngsrika féretag inom annan industri
sisom fordonsindustri, rymdindustri, transportindustri
och vardsektor, visar att de arbetar efter en och samma
grundlogik for att effektivisera sina processer. De
prioriterar att reducera alla former av stérningar. Med
farre storningar blir processerna mer férutsebara,
varfor ledtiderna for dessa kan kortas. Effekten blir
lagre kostnader. Manga fastighets-, konsult- och
byggforetag har ett kortsiktigare perspektiv och
prioriterar i stillet att kapa kostnader, till exempel vid
kop av varor och tjdnster, vilket snarare riskerar att leda
till 6kade storningar.

450

400

350

300

250

200

150

100

— = Hela ekonomin —— Industrin = Byggbranschen - - - Tjanstebranscher

Figur 2: Produktiviteten for svensk tillverkningsindustri, svensk byggindustri, svensk
tjansteindustri och for Sverige som helbet for dren 1980-2014, varav 2013-2014 dr
prognoser. 1980 = index 100. Data frin Konjunkturinstitute.



Exempel 1: Resursforbrukning vid husbyggnad

Byggrelaterade foretag och organisationer har starkt
fokus pé kostnader, vilket 4r naturligt eftersom alla
chefer (och dgare) forstar kronor och éren. Men f6r
att forsta hur kostnaderna kan minskas pé lingre sikt
ar det visentligt att forstd vilka resurser som forbrukas
och nir de forbrukas.

I det foljande exemplet redovisas alla arbetstimmar
som lagts ner i projekt Kuggen av bestillarorganisation
och deras konsulter, av alla arkitekter och 6vriga
projektorer, av byggentreprenoren och av dvriga
entreprendrer som utfort arbete pa byggplatsen.

Aven tid for ndgra av kommunens tjinstemin ir
medriknade. Arbetstid for materialtillverkning i fabrik
och for transporter ingar inte.

Projekt Kuggen, vars totala yta ir 5 350 m2 BTA,
uppfordes pd Chalmers campus Lindholmen i
Goteborg 2007-2011. Kuggen, som har fatt sitt

namn efter dess form med kugghjulsformade
vaningsplan, har fatt stor uppmirksamhet och blivit en
symbolbyggnad f6r campusomradet.

Processen var relativt snabb. Idén till Kuggen kom
under hésten 2007. Programarbetet genomfordes
januari-mars 2008. Projekteringen inleddes i april.
Forfragningsunderlaget skickades ut till potentiella
byggentreprendrer i slutet av september. Sista dag for
anbudsinlimning var tvd méanader senare. I februari
2009 tilldelades uppdraget till den byggentreprendr
som sedan genomforde uppdraget. En konkurrent
overklagade beslutet varfor processen stannade upp

for en tid. Projekteringsarbetet dterupptogs i slutet av
juli, nu tillsammans med byggentreprendren. Malet
var nu att finna lésningar som var billigare och 4n
mer héllbara ur miljshinseende 4n de ursprungliga.
Grundliggningsarbetet startade i november 2009,
stomarbetet i mars 2010 och stomkompletteringen i
september 2010. Slutbesiktningen holls i maj 2011.
Garantiarbeten utférdes under hosten 2011.

Totalt lades 153 000 timmar ner pa projektet,

varav byggherren och dennes inhyrda konsulter

lade 11 000 timmar, konsulterna 16 000 timmar

och entreprenérerna 126 000 timmar, figur 3. Det
totala arbetet som entreprendrerna, inklusive de
entreprendrer som inte fick nigot uppdrag, lade ner pa
anbudsarbeten var 9 000 timmar eller 5,8 procent av
den totala tiden i hela projektet. Virdet av arbetstiden
har bedémts i tre nivéer, se figur 4.

*  Virdeokande arbete dr sidana processer som
tillfor virde till varan eller tjdnsten. I projektet
bedémdes 11,7 procent av arbetet vara
virdedkande.

* Indirekt virdedkande arbete dr sadan processer
ir sadana processer som ir nodvindiga for att
det virdedkande arbetet ska kunna genomforas,
men som i sig inte tillfor virde. 43,5 procent.

* Icke virdeskande arbete dr sidant som helt
saknar koppling till det virdedkande arbetet.
44,8 procent.

De mest iogonfallande forseningarna utifrin

en "idealprocess” var (1) upphandlingen av
totalentreprendr, som tog fyra manader utan att i

sig tillféra virde till produkten, (2) overklagan av

det vinnande anbudet, varvid processen gick pa
lagfart under nagra manader, (3) planprocessen, som
bidrog till att processen gick sakta di overklagandet
behandlades, (4) omtag i projekteringen for att sinka
kostnaderna och bittre né byggherrens miljomal.

Metod: Uppgifterna om antalet
arbetstimmar har samlats in via

intervjuer, utdrag ur medverkande
féretags egna databaser och via
uppgifter i fakturaunderlag till bestallaren.
Beddmningen av arbetstimmarnas “varde
for produkten baseras pa bestéllarens
uppfattning (for tidiga skeden) och péa
uppskattningar med stod av resultat fran
andra studier (for senare skeden).

”



Antal arbetstimmar per dag
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Figur 3: Bygget av Kuggen — forbrukade arbetstimmar per dag for bestillarorganisationen,
konsulterna, totalentreprendren och underentreprendrerna.



Antal arbetstimmar per dag
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Figur 4: Bygget av Kuggen — véirdet for forbrukade arbetstimmar fordelat pi virdeskande
arbete, indirekt virdeckande arbete och icke virdeskande arbete.
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Exempel 2: Ledtider, nybyggnad av flerbostadshus

For byggprojekt finns tre slags projektmal: tid,
kostnad och kvalitet. I byggprojekt handlar det om att
fardigstilla projektet vid éverenskommen tidpunkt,
enligt budget och med 6nskad kvalitet.

I det foljande exemplet visas ledtider for atta svenska
projekt med olika forutsittningar. I figur 6 redovisas
ledtider i form av antal dagar frin starten for
programarbetet fram till det att ett antal milstolpar
nas. For att ge perspektiv pa svenska forhallanden
visas dven ledtider for atta kinesiska projekt. Vid en
internationell jimforelse utgor dessa varsin extrem. I
svenska projekt prioriteras kvalitetsmélet (funktioner)
mycket hogt, medan kinesiska projeke prioriterar
tidsmélet (snabbt klart) mycket hogt.

Stora variationer

Jamforelsen mellan de svenska projekten visar

hur ledtiderna for de enskilda faserna varierar i
mycket stor utstrickning. Det giller framférallt f6r
program-, projekterings- och upphandlingsfaserna.
For produktionsfasen, det vill sidga byggarbetet

pa byggplatsen, har ledtiden mer likartad lingd.
Variationerna 4r mycket stora dven nir jimforelsen
begrinsas till projekt uppforda pa exempelvis
totalentreprenad.

I andra sammanhang har de linga planprocesserna
for nybyggnadsprojekt lyfts fram och diskuterats.
Overklaganden, eller snarare den tidsodande
hanteringen av dverklaganden, ger stora frseningar.

Projekt Area Start Start

m2 BTA program projektering
Sverige 1 440 0 61
Sverige 2 1100 0 35
Sverige 3 9300 0 71
Sverige 4 9500 0 122
Sverige 5 2 400 0 152
Sverige 6 2900 0 169
Sverige 7 3700 0 245
Sverige 8 3 500 0 61
Kina 1 22 000 0 0
Kina 2 22 000 0 118
Kina 3 45 000 0 45
Kina 4 80 000 0 60
Kina 5 160 000 0 120
Kina 6 20 000 0 153
Kina 7 257 000 0 273
Kina 8 58 000 0 252

Svensk-kinesisk jamforelse

Vid jimforelsen mellan svenska och kinesiska projekt
maste dven projektstorleken, regelsystemen och synen
pa sikerhet beaktas. De kinesiska bostadsprojekten

ar till exempel i regel betydligt storre 4n de svenska

— i var jamforelse dr de tio ganger si stora. Trots det
genomfors faserna i de svenska projekten i ungefir
samma takt som i de kinesiska.

I och med att kort projeketid prioriteras i Kina, soker
man aktivt efter sitt att kunna utnyttja stérre delen av
den tillgingliga tiden. I Sverige begrinsas arbetet i de
flesta projekten till atta timmar om dagen, fem dagar i
veckan och med uppehall helger och semesterperioder.

Start Slut Godkand
byggarbete byggarbete besiktnanm
183 426 577
133 498 590
467 789 789
152 760 790
366 792 913
411 1019 1050
397 1035 1158
669 1156 1278
81 721 745
241 831 844
347 825 886
212 791 973
273 1096 1116
820 1308 1369
759 1300 1379
599 1545 1606

Figur 6: Ledtider (antal dagar frin start programarbete) for
bostadsprojekt i Sverige och i Kina.

Metod: Uppgifter om ledtider har

samlats in via intervjuer med bestéllarens
projektledare. Observera att det kravs mer
information om varje projekt for att géra
direkta jamforelser. Korta ledtider maste
vara en folid av god planering och av
stérningseliminering.



Reflektioner ur arkitektens synvinkel

Reflektioner om
vardeskapande och resultat

Ett fardigbyggt hus kan virderas pa marknaden utifrin
hur mycket kdparna ir beredda att betala for huset.
Men processen fran start till firdigt hus kan ocksa
virderas av de aktorer som medverkat i processen.

Det kan ske krasst efter vad de tjdnat uttrycke i
kronor, men bedémningen kan 4ven goras efter vad
de ldrt sig och vad de har fact ut i marknadsforing

och varumirkesuppbyggnad. De som anvinder

huset virderar det firdiga resultatet efter hur vil

det 6verensstimmer med forvintningarna. Agarna
virderar resultatet efter hur lingsiktiga de ska vara.
Laga drift- och underhillskostnader, n6jda hyresgister
och langsiktig virdestegring virderas ofta hogt i det
offentliga byggandet.

Svaret pé frigan om vad virde ir blir siledes olika om
frigan stills dll en lingsiktig fastighetsigare, en mer
kortsiktig aktor som riggar ett hus till forsiljning, eller
om samhillsekonomin prioriteras. De flesta aktdrerna
dr dock 6verens om att det finns en betydande
potential till forbattringar si att virde kan skapas med
mindre insats.

"Som erfaren arkitekt med inblick i en stor méingd
projekteringar och med erfarenhet som byggherre i en
liten verksambhet med sikte pi utveckling, tinker jag
personligen mest langsiktigt och pd sambiillets intressen.
Ett perspektiv som forvisso dr subjektivt, men som inte

kommer fram si ofta. Jag ser manga majligheter till okat
virdeskapande och dirmed biittre rykte for en utsatt
bransch.”

Potentialen f6r minskad resursférbrukning ar storst i
den byggproduktion som handlar om mer unika
projekt med relativt hog standard. Komplicerade
projeke blir allt vanligare. Komplexiteten och
ambitionerna kriver allt hogre kompetens av minga
specialister for att skapa det virde som dr malet.

Det giller inte minst vid malet att bygga ett hallbart
samhille, vilket kriver vil genomtinkta och vil
utforda hus som har lig resursférbrukning under
forvaltningstiden.

Tidiga skeden stor paverkan

De storsta virdeskillnaderna mite i ett langsikrigt
perspektiv grundliggs i tidiga skeden, nir byggnadens
huvudsakliga utformning bestims. Virdeskapandet
handlar di om hur vil man lyckas utnyttja marken/
platsen och om man kan hitta en optimal avvigning
mellan total exploatering och systemval 4 ena

sidan, och kvaliteter som bestindiga 16sningar, ljus,
anpassning till omgivning & andra sidan.

I de tidiga skedena finns ocksé en yttre paverkan

som kan fa stora konsekvenser for resursbrukning

och virdeskapande. Det handlar bide om hur
effektiva myndigheterna ir, t ex avseende hur

langa vintetiderna dr innan beslut tas, och om hela
overklagandeprocessen, som ofta blir lingdragen. Den

svara fragan dr hur dessa processer kan effektiviseras
utan att ge avkall pd medborgarnas inflytande.

En effekt av denna péaverkan blir ofta férseningar, som
kan spoliera annars effektiva processer och riskera att
upphandlingar och firdigstillande sker vid fel tillfille i

en konjunktur. Resultatet 4r okad resurstérbrukning.

Projektarbetets dilemma

Alla som leder projekt, oftast flera pa en ging, vet att
det dr vildigt svart att halla rite resurstérbrukning vid
varje tillfille. I byggsektorn 4r insatsen i huvudsak
persontimmar bade pd kontoren och pa byggena.
Fran start till mal krivs insatser av hundratals olika
kompetenser. Ibland ir tillgdngen pa ritt arbetskraft
for liten. D4 blir det tidsforskjutningar och/eller

ett simre utfort arbete pd grund av att mindre
kompetenta medarbetare maste sittas in. Det 4r

stor skillnad pa virdeskapande hos olika individer i
byggsektorn — i hela virdekedjan frin konsulter till
besiktningsmin. Ett projeke kan sittas ihop optimalt
om det finns en skicklig ledning som knyter de mest
limpade individerna till sig och fir dessa att medverka
vid réte dllfdlle. De projektledare som inte ir lika
skickliga far naturligtvis ett nigot simre sammansatt
team med storre svarighet att uppna en optimal
process. Virdeskapandet kan dirmed bara 6ka genom
okad konkurrens.
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Bristen pa konkurrens hindrar
kundvard

I jimforelse med andra tillverkande niringsgrenar ar
byggsektorn relativt lite konkurrensutsatt. Det innebar
att branschens leverantérer far bestillningar dven om
de inte alltid gor s vl ifran sig. De behover darfor
inte 4gna sig at kundvérd i tillricklig utstrickning.

De korta garantitiderna innebir vidare att féretagen
endast behover ta ett kortsiktigt ansvar for en produkt
som har lang livslingd.

Hogre virde skulle kunna skapas genom incitament
som ger aktdrerna fler skl att dgna sig at vard av
slutkunden — nyttjarna. Bristande kundvard och brist
pa langsiktigt ansvar leder, forutom till daligt rykee for
branschen, dven till en irrationell hantering av rittelser
av fel och brister.

Ineffektivt felavhjalpande

Vissa byggprojekt har omfattande
besiktningsanmirkningar. Det efterfoljande
felavhjilpandet 4r ineffektivt, tar ling tid och innebir
ofta besvir for dgare och nyttjare. Nir fel uppstar
startar en ny process dér det finns en tendens till

att lagga skulden pé ndgon annan i stillet for ate
koncentrera sig pa att 16sa problemet. Da dvergar
processen fran planerad till irrationell, ofta med

jurister inblandade. Kunden gléms bort. Det gors
forvisso fel hos alla parter, men hanteringen av fel dr
ofta onodigt tidsddande och kostsam.

Teknik och
hantverkskunnande

Det dr uppenbart att de senaste arens krav pa bittre
byggda hus (framfor allt for att spara energi) och
ménga nya produkter pa installationssidan hittills inte
har métts av motsvarande ckning av kompetens. Det
giller hela kedjan. Nya sammansatta tekniklosningar
implementeras utan att de har provats och nir det
sedan uppstar problem finns inte tillricklig kompetens
for att hitta felen.

Det kinns som en tveksam branschutveckling att
skickliga hantverkare ersitts med specialiserade
montorer med begrinsat ansvar. Yrkesskicklighet maste
fa storre uppmirksamhet.

FOrtroendefulla samarbeten

Avslutningsvis 4r det viktigt att siga att pa en
stor del av marknaden skapas hogt virde genom
fortroendefulla samarbeten mellan kompetenta
parter — frimst byggherre, projektledare,
arkitekt, 6vriga konsulter och entreprenér. Med
samma mal for projektet, och medvetenhet

om varandras olika mal i affirerna, forbittras
forutsiteningar for virdedkande arbete.




Slutsatser och rekommendationer

Med fokus riktat mot arbetade timmar, ledtider

och processer (i stéllet for kostnader) blir
forbittringsmajligheterna inom byggandet tydliga pa
ménga sitt. Det handlar om att identifiera och klokt
hantera aktiviteter och delprocesser som slukar resurser
utan att tillfora virde f6r kunden. Exemplen visar
bland annat:

Linga ledtider, som innebir att de ekonomiska
forutsittningarna for projeke kan ha forindrats
visentligt sedan investeringsbeslutet togs.

Variationerna i ledtider antyder att det finns visentliga
hinder som politiker, bestillande och utforande aktdrer
gemensamt bor angripa.

Anbudsprocessen, som innebir att processen avbryts
under en tid medan insatser av hundratals foretag
skapar en extra "kulle” i resursdiagrammet.

Tidsutnyttjandet, som i alla faser ofta begrinsas till 8/5
(det vill siga 40 timmar per vecka), medan mycket
annan verksamhet, sasom viss sjukvérd, ges 24/7 (168
timmar).

Reflektionerna ur arkitektens perspektiv visar den stora
komplexiteten i att soka oka virdet i byggandet. For
det forsta dr virde visentligt olika for medverkande
aktorer och kan kopplas till savil produkten

(uppfylla kundbehov) som processen (effektive
resursutnyttjande). For det andra har produkterna och
processerna utvecklats pd ett sidant site att det krivs
ett stort antal myndigheter, foretag och specialister for

att forma, utféra och kontrollera f6r att maximera eller
sakerstilla virdet utifran olika aspekter. For det tredje
finns en rad incitaments- och beléningsstrukturer som
styr intresset hos foretag och individer att oka virdet.

Sambhiillet star emellertid infor en situation dir
kunderna kriver allt bittre produkter (6kat kundvirde)
och samtidigt kriver ett effektivare utnyttjande av
tillgingliga resurser (klimatfragan). De exempel som
redovisats hir syftar i forsta hand till att stimulera till
ett effektivare resursutnyttjande. For att uppnd detta
krdvs att politiker, myndigheter, bestillare, konsulter,
entreprendrer med flera, var och en f6r sig och
tillsammans:

* Identifierar och hanterar de manga storningar
som hindrar de nyttiga processerna, dvs de for
kunden virdeskande processerna.

*  Fokuserar pa att genomfora den for kunden
virdedkande processen pa ett effektivt
och sikert sitt och minskar de onyttiga
administrativa processerna.

Med firre stérningar och tydligare processer 6kar
mojligheten att dven leverera bittre produkter.
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