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FORORD

Byggkostnaderna 1 Sverige har debatterats intensivt 1 flera ar. Enligt rapporten “Sloseri i
byggprojekt” (Josephson, P.-E., Saukkoriipi, L., 2005) borde det pa sikt vara mojligt att
halvera produktionskostnaderna. Rapporten bygger pa projektet ”Icke virdeadderande
kostnader 1 byggprojekt” som haft SBUF som huvudfinansiér. I en andra etapp
fokuserades pé atgirder for att eliminera sloseriet och resulterade i rapporten 31/
rekommendationer for okad lonsamhet i byggandet” (Josephson, P.-E., Saukkoriipi, L.,
2009).

Med ovanstaende studier som utgangspunkt har denna studie genomforts som syftat till
att standardisera arbetsprocesser 1 byggforetag, med utgdngspunkt i de rekommendationer
som foreslogs 1 31 rekommendationer ...”" och utvdrdera nyttan.

Projektet har drivits med prof. Per-Erik Josephson, Construction Management, Chalmers
Tekniska Hogskola som projektledare. Projektet har finansierats av SBUF, Formas, CMB
och medverkande foretag. Foretagen som medverkat dr F O Peterson & Soner, AF Bygg,
Wistbygg och Tidermans Hyrmaskiner. Fran Chalmers, Construction Management, har
ocksa en forskargrupp deltagit bestdende av Lasse Saukkoriipi, Christine Raisidnen, Sven
Gunnarsson samt Pim Polesie och Mikael Frodell som doktorander. Pir Ahman har haft
rollen som samordnare 1 projektet. FoU-Vist och representanter for bestéllare,
projektorer, leverantorer, Byggnadsarbetarforbundet och Ledarna har medverkat som
extern referensgrupp.

Projektet hann aldrig avslutas av Per-Erik Josephson som 1 projektets slutskede blev svart
sjuk och tragisk gick bort. Projektet har resulterat i en doktorsavhandling, en
licentiatuppsats, fyra artiklar i internationella vetenskapliga tidskrifter och atta
konferensartiklar.

Denna rapport ér ett forsok att 1 efterhand sammanstilla resultaten frén det arbete som

Per-Erik med flera la ner i projektet under de ar som det pagick. For sammanstéillningen
svarar Mats Persson, Malmo hogskola.

Goteborg 1 september 2016

Pir Ahman
projektsamordnare



SAMMANFATTNING

Samhéllsbyggnadssektorn dr en av Sveriges storsta sektorer. | internationell jimforelse
kan sektorn betraktas som stark och effektiv i flertalet avseenden. Men kartldggningar
som forskargruppen genomfort visar att hélften av den verkliga resursforbrukningen 1
majoriteten processer inte tillfor ndgot viarde. Samtidigt star sektorn och dess foretag infor
tva utmaningar som maste prioriteras hogt. En forsta utmaning for foretag och
organisationer &r att stindigt 6ka kundvérdet eftersom kunderna hela tiden hojer sina
krav. En andra utmaning ar att langsiktigt minska forbrukningen av resurser i savil
produktframtagning som produktanviandning. Det dr forst da som foretagen (1) kan moéta
den globala konkurrensen genom ldgre kostnader, (2) kan minska (milj6)belastningen och
klimatpaverkan pa var planet, (3) kan skapa ett hdlsosammare arbetsliv for all personal
genom att minska strul och meningslosa uppgifter och (4) kan sikerstélla en langsiktig
lonsamhet 1 den egna verksamheten.

I dag finns en bred acceptans hos flertalet aktorer att produktionskostnaden kan sdnkas
kraftigt genom effektivare processer med mindre sloseri. Daremot leder
forbéattringsinsatserna 1 olika riktning. Ett vanligt problem é&r att grundorsakerna till
problem inte identifieras. En foljd av detta ar att manga forbattringsinsatser innebér att
resursforbrukningen 6kar utan att problemorsakerna atgirdas. En utvecklingstrend ar att
standardisera arbetssitt, t ex hur ett visst arbete ska genomforas, roller, t ex vad en
projektledare ska kunna, produkter, t ex energikrav, m.m. Standardisering &r viktigt for
att successivt utveckla bra arbetssitt och minska felrisker. Men standardisering upplevs
ofta hindra utveckling och kreativitet. Denna studie syftar till att belysa standardisering ur
nagra perspektiv, men med inriktning mot arbetssétt 1 byggproduktion.

En delstudie handlade om hur medarbetare, tjanstemén savil som hantverkare, uppfattade
foretagets prioriteringar. Som grund anvéndes en lista med 31 rekommendationer for
minskat sldseri. Listan togs fram 1 en tidigare studie av forskargruppen. Ett 6verraskande
resultat var byggforetagens stora intresse for att skapa langsiktiga relationer med kunder
och samtidigt 1dga intresse for att skapa samma slags relationer med sina leverantdrer. Ur
resursutnyttjandeperspektiv dr detta ologiskt. Ett foga 6verraskande resultat av
enkdtundersokningen var uppfattningen att foretagen ldgprioriterar en hogre anvandning
av veckans timmar. Byggarbetet utfors av tradition under 40-50 timmar av veckans 168
timmar. For battre resursutnyttjande dr det vésentligt att finna sétt att utnyttja mer av den
tillgdngliga tiden, t ex bdra in byggmaterial kvéllstid.

I en andra delstudie undersoktes byggarbetsledares syn pa standardisering. Intervjuer med
byggarbetsledare visade en stor tveksamhet till att ytterligare styra upp deras arbete ute pa
byggarbetsplatserna. De understrok vérdet av att sjdlva kunna vilja hur de ska organisera
och leda sina projekt. Denna kéinsla av frihet 1 arbetsdagen beskrevs som en viktig
stimulans och skl till att de valt rollen som byggarbetsledare. Vid efterféljande
diskussioner framkom att begreppet standardisering har en negativ klang och begrinsar
forbéattringsarbete. Arbetsledarna uttryckte stor frustration kring vissa arbetsuppgifter och
manga av de problem som de fick ta hand om under arbetsdagen. De var mycket positiva
till standardisering som ledde till att tid frigjordes till uppgifter av mer kreativt slag.

I den tredje delstudien undersoktes hur inkdp organiseras och genomfors 1 stora
byggforetag. Dessa foretag, som kdper in varor och tjénster for 1 storleksordningen 70 %
av sin omséttning, genomfor tusentals projekt pé olika geografiska platser. Studien visar
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exempel pa hur den centrala inkdpsorganisationen och projektorganisationerna har olika
incitament och skilda angreppssitt for att effektivisera. Inkdpsorganisationen har en
tendens till att prioritera priser medan byggarbetsledarna prioriterar vilfungerande
produktion och darfor gor insatser for att fa de underentreprendrer som de av erfarenhet
vet fungerar vil. En uppenbar slutsats ér att inkGpsorganisationen och
projektorganisationerna maste interagera mer for att utnyttja respektive kunskaper och
erfarenheter.

Det rader ingen tvekan om att 0kad standardisering &r en viktig utvecklingsstrategi for att
langsiktigt 6ka kundvardet och minska resursforbrukningen 1 samhéllsbyggandet. Studien
visar att denna utveckling géller dven for arbetsprocesser 1 byggproduktion. Men
standardiseringen maste genomforas for att forenkla och sikra processer, t ex minska
felrisker och strul, med syfte att frigora mer tid for byggarbetsledare att 4gna sig at de
“kreativa” ledningsuppgifterna. Standardisering maste alltsa ske pa ett genomtankt sétt.
Exempel pa utmaningar for att astadkomma séddan “klok™ standardisering r att
astadkomma en bredare syn pa vad standardisering dr och vad den kan leda till, att
utveckla en béttre forstaelse for hur byggprocesser faktiskt ser ut, t ex vilken
resursforbrukning som sker, att utveckla en béttre forstaelse for grundorsaker till
befintliga problem och hinder sa att dessa i hogre grad kan elimineras och utveckla
16sningar for att béttre integrera strategiska insatser med operativa insatser 1 projekten.

Avslutningsvis kan papekas att erfarenheter visar pa att det ar viktigt att vélja ritt bland
manga forbattringsforslag och att standardisera rétt” saker och processer. Nér nya rutiner
och processer infors 1 en organisation kan det ocksa medfora/skapas 6kad
administrationen som leder till mer frustration i organisationen.
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1 INLEDNING

1.1 Bakgrund

Den storsta utmaningen for byggsektorns foretag ér att langsiktigt minska forbrukningen
av resurser i savil produktframtagning som produktanvdndning. Det ar forst dd som
foretagen kan (1) mdéta den globala konkurrensen genom lidgre kostnader, (2) minska
(miljo)belastningen pé vér planet genom att forbruka farre resurser, (3) skapa drigligare
arbetsliv for all personal genom féarre arbetsmoment som inte tillfor virde och framforallt
(4) sédkerstilla en langsiktig 16nsamhet 1 den egna verksamheten. En kartlaggning som
utforts i samarbete mellan Chalmers och FoU-Vist (med stdd frain SBUF, CMB,
Boverkets Byggkostnadsforum och medverkande foretag) visar att mer én en tredjedel av
produktionskostnaden for en byggnad kan klassas som s k sloseri (Josephson &
Saukkoriipi, 2005). I dag finns en bred acceptans hos flertalet aktorer att
produktionskostnaden kan sidnkas kraftigt genom effektivare processer med mindre
sloseri. I en efterfoljande studie (finansierad av SBUF, CMB, Boverkets
Byggkostnadsforum och medverkande foretag) som syftade till att utreda vilka atgérder
som bor vidtas for att minska sloserier presenterades tre grundprinciper for att minska
forbrukningen av resurser, och for att 6ka kundvérdet (Josephson & Saukkoriipi, 2009).

Den forsta grundprincipen handlar om att 6ka precisionen 1 alla moment!
Projektorganisationen bygger — genom aktiva val - in osékerheter 1 alla moment och 1 alla
skeden 1 bygg- och anlidggningsprojekten. Det skapar variation 1 processen och dirmed
ocksé variation 1 resultatet. Konsekvensen ar 6kat sloseri och minskat kundvérde. Den
andra grundprincipen handlar om att korta tider 1 alla faser! Projektorganisationen
utnyttjar endast en liten del av den totala tillgéngliga tiden. De egna investeringarna i
produktionsresurser, uppviarmning m.m. “kostar” varje sekund. Detsamma géller kunders
investeringar 1 projektet. Konsekvensen ar dkat sloseri och minskat kundvérde. Den tredje
grundprincipen ar att detta kraver langsiktighet och tdlamod! Att framgéngsrikt lyckas
med stod av dessa strategier grundas i savil ledningens som medarbetarnas attityder och
varderingar. Attityder och virderingar dr svara att fordndra. Darfor ar nyckeln till en
héllbar framgang ett langsiktigt, systematiskt och talmodigt forbattringsarbete dér de
manga sma vardagliga forbattringarna ar viktigare dn enstaka stora utvecklingsprojekt.

Den forsta strategin — att 6ka precisionen 1 alla moment — signalerar tydligt ett behov av
att standardisera savil produkter, som processer och organisationer. Standardisering
uppfattas ofta 1 vardagstal som negativt. Men det dr viktigt att inse dels att byggandet och
byggverksamheten redan ér standardiserade i ménga avseenden och dels att de ménga
frustrationer som individer pé olika ledningsnivaer och i olika foretag ger uttryck for ofta
ar ett “skrik” efter 6kad standardisering. Jamfort med manga andra industrier, t ex
fordonsindustrin, genomfors byggandet och byggverksamheten fortfarande relativt fritt.
En slutsats 1 Josephson & Saukkoriipi (2008) &r att standardiseringen maste fortsitta om
de svenska byggrelaterade foretagen ska kunna moéta utmaningarna kring den globala
konkurrensen, klimatfragan, arbetsmiljon och 16nsamheten.

Vid standardisering uppstér atminstone tva avgorande fragestillningar. Den ena
fragestéllningen handlar om vad som ska standardiseras och vad som inte ska det. Alltsa,
vad ska standardiseras utan att inverka pa individers kénsla av frihet? Denna kénsla av
frihet ar vardefull i den svenska kulturen. Den andra fragestdllningen handlar om vad



foretagen ska samarbeta kring och vad de ska konkurrera kring. Alltsa, vilka delprocesser
som ska standardiseras pa projektniva, foretagsniva och branschniva?

1.2 Syfte

Denna studie ar en fortsittning pa de tva ovan nidmnda studierna och har haft som syfte
att utforska standardisera arbetsprocesser 1 byggforetag. Studien har inriktats pa styrning
och ledning av byggproduktion. Déri ingick beaktande av kundkrav och projektering. En
ledstjdrna i studien har varit langsiktighet, varfor ambitionen snarare varit att starta
fordndringsprocesser som leder till verkliga och effektfulla fordndringar snarare én att
16sa alla problem pa en gang. En annan viktig del i studien har varit att utveckla och
anpassa metoder for att virdera, analysera och utveckla styrning och ledning av
produktionen. Dessa metoder har utgatt fran virdedkande processer eller resurser som
forbrukats 1 projektet.

Delfragor for forskningen har varit:

» Vad ska styras och vad ska inte styras for att minska frustrationen, men bibehélla
kanslan av frihet 1 projekten?

» Vilka delprocesser bor utvecklas gemensamt och kring vilka bor féretagen
konkurrera?

* Hur kan attityder och virderingar kring 1angsiktig resursforbrukning paverkas hos
ledning och produktionspersonalen?

* Hur kan metoder utvecklas som stodjer fordndringsarbetet? (Ett exempel ér
virdeflodesanalyser, ett annat méitning av effekter)

1.3 Genomforande och tidplan

Studien har striackt sig 6ver flera ar med start 2008. Den genomfordes 1 samarbete mellan
forskare vid Chalmers och medarbetare i ett antal medelstora byggforetag. Foretagen
ansvarade for att driva sina egna respektive forandringsprocesser. Forskarna gav aktivt
stod till dessa processer genom att utbilda, instruera, utforma verktyg, ge rdd, folja upp
och ge feedback utifran observationer och generella erfarenheter. Pa sé sétt fanns inslag
av aktionsforskning eftersom forskarna paverkade de processer som de studerades.
Metodmaéssigt har studien inspirerats av Engestrom (1994) och Virkkunen & Pihlaja
(2004), vilka har studerat larande pa arbetsplatsen.

Den forsta fasen innefattade planering av studien och utbildning av nyckelpersoner 1
medverkande foretag. Litteraturstudier pagick under hela studien.

Den praktiska delen av studien handlade om att starta en langsiktig forbattringsprocess,
dir medarbetarnas varderingar och attityder varit centrala. I den andra fasen har metoder
och strukturer for denna fordndring formats och implementerats. Fasen kan darfor
beskrivas i form av en arbetscykel bestdende av fyra steg som aterkommer flera ganger
(kan liknas vid den vilkdnda PDCA-cykeln):

a) Val av delprocesser for standardisering
Utifran diskussioner inom foretagets arbetsgrupp identifierades och definierades
vad som skulle standardiseras. Parallellt genomfordes intervjuer i de medverkande
foretagen.



b) Kartliggning av nuvarande arbetssétt och utveckling av metoder
Den valda delprocessen kartlades med hjélp av metoder som utvecklats och
anpassats for situationen.

c) Val av (modifierat) arbetssitt, inférande och uppf6ljning
Utifran kartldggningen valde foretagets arbetsgrupp hur arbetet skulle bedrivas i
fortsdttningen.

d) Inforande och uppfoljning av modifierat arbetssétt
Utifran kartldggningen valde foretagets arbetsgrupp hur arbetet skulle bedrivas i
fortsdttningen.

I den tredje fasen gavs foretagen ett 16pande stod av forskarteamet samtidigt som
utvirderingen fortsatte. Den mer teoretiska delen av studien handlade om att utforma
metoder for att kartlagga och utvirdera produktionsprocesser, samt att folja
forandringsprocessen och successivt aterfora erfarenheter.

Den fjiarde fasen utgjordes av forfattande av slutrapporter. Genom hela projektet har
erfarenheter rapporterats skriftligt och muntligt inom savél akademi som praktik.

1.4 Mal

Implementeringsdelen hade flera praktiska mal.

(1) Att faktiskt standardisera ett antal moment eller delprocesser 1 varje medverkande
projekt och tillampa dessa i ett visst antal ovriga projekt inom foretaget, samt att
var och en av dessa standardiseringar leder till ett resultat som métbart visar
reducerat sloseri och/eller 6kat kundvérde.

(2) Att fa i gang fungerande forbattringsprocesser i sadan omfattning att varje
medverkande foretag under de foljande tre dren kan visa ett rimligt antal nya
exempel pa standardiseringar i arbetsprocesserna och att flertalet av dessa matbart
kan visa pa reducerat sloseri och/eller 6kat kundvéarde

(3) Att skapa tillrdckligt manga goda exempel och att skapa ett sddant ldrande att
forbattringsprocessen overfors (och eventuellt vidareutvecklas eller anpassas) till
minst en annan verksamhet eller annat omrade inom varje medverkande foretag.

Sammantaget skulle majoriteten av de medarbetare som berdrdes av studien uppleva en
positiv fordndring avseende savil effektivitet som egen tillfredsstéllelse.



2 PRIORITERA MINSKAT SLOSERI OCH OKAT KUNDVARDE

I en tidigare undersokning, i ett brett samarbete med byggforetag, konsulter och
byggherrar, har Josephson och Saukkoriipi (2009) definierat 31 rekommendation for
okad lonsamhet byggandet. Dessa rekommendationer har varit utgdngspunkt i1 detta
projekt for en studie via enkét och intervjuer ddr byggproduktionsledares syn pa av de
framtagna principerna studerats (Polesie 2012).

Tabell 1. Produktionsledares uppfattningar om sina foretags prioritering av de 31
rekommendationerna for minskat sléseri och dkat kundvarde. (Férklaring: STD =
standardavvikelse.) (Polesie 2012)

Rekommendation (rekommendation nr. inom parentes) Medel§ STD

Standardisera produkten med beaktande av dess livscykel

Standardisera komponenter (5) 690 1,77
Prioritera hallbara systemval (2) 6,871 2,26
Utveckla tekniska 16sningar som kan anvindas i flera produkter (3) 644: 2,19
Minska sortimentet av komponenter (4) 599 2,61
Utga fran “driftskostnad” vid produktbestimning (1) 5,86f 2,64
Precisera och standardisera processen

Definiera kundens verkliga behov (6) 8,48 094
Efterstriva langsiktiga kund-leverantorsrelationer (8) 837 198
Planera mer precist och f6lj upp kontinuerligt (12) 7,18% 1,74
Disciplinera informations- och métesstrukturen(14) 6,83: 2,07
Utveckla likartade arbetssétt (10) 6,68 2,36
Folj upp att alla projektmedarbetare kinner till och forstar projektmal (7) 6,58 291
Standardisera verktyg for informationshantering (11) 6,54 238
Strukturera materialfloden for effektiv montering (15) 6,23: 1,83
Minimera védderberoendet genom fortillverkning och viderskyddad montering (13) 4,74% 2,80
Anvinda veckans 168 timmar (9) 3,258 2,08
Utveckla organisationen och dess kompetens

Uppmuntra vidareutbildning (20) 8,39 144
Vilj medarbetare med ritt kompetens och ritt attityd (17) 752 2,17
Stod individers utveckling av sin personliga effektivitet (21) 6,76; 249
Efterstriva samkorda arbetslag och samkorda projektorganisationer (18) 6,14; 2,60
Beakta nya kompetenser for att mota nya synsétt (19) 609; 2,63
Planera reflektion och kunskapsutbyte for lirande (22) 4,68 2,39
Stod aktivt leverantorer i deras utveckling (16) 445 3,00
Disciplinera ledarskapet

Efterstriiva ordning och reda pa arbetsplatsen (24) 7,58 2,07
Basera ledningsbeslut pé en langsiktig filosofi (23) 7,53% 1,80
Ge tydliga instruktioner (som inte kan missuppfattas) (25) 7,041 1,99
Stilla hoga krav att driva utvecklingen (26) : 701 1,57
Belona goda arbeten (27) 692 241
Driv successiva forbdttringar l

Koppla alla forbattringsinitiativ till produktens egenskaper eller till processen (31) 5,58 2,23
Samla upp och anvind goda erfarenheter systematiskt (30) 549 247
Folj upp verksamheten kontinuerligt for att styra forbéttringsatgérder (29) 5,19¢ 2,56
Mt processer for att synliggora sloseri (28) 425% 288




[ tabell 1 redovisas medelvirde och standardavvikelse for prioriteringen dér de tillfrigade
pa en 10-gradig skala angett hur deras foretag prioriterar de foreslagna resurssparande
atgirderna. De intervjuade podngterade flera gdnger vikten av att sjdlva vara involverade
1 analysen av (onddig) resursanvindning eftersom de sdg sig vara ndrmast
produktionsprocessen. Nagra av produktionsledarna ifragasatte varfor dom inte tidigare
hade blivit ombedda att bidra med asikter om resursanvindning och vad som skulle
kunna anses som onddigt. Detta stirker argumentet att produktionsledare bor och vill vara
mer delaktiga 1 forbattring av processer som har framforts av Djebarni (1996) och Faniran
och Caban (1998).

De rekommendationer som lyftes fram 1 undersdkningen var rekommendationerna nr 6,
20 och 8 med de hogsta virdena samt nr 16, 28 och 9 med de ldgsta virdena. Analysen av
dessa rekommendationer, som genomfordes med intervjuer och referensgruppen,
redovisas 1 den foljande texten.

2.1 Rekommendationer som varderas hogst

Definiera kundens verkliga behov (rekommendation nr 6)

De intervjuade insisterade pa att deras organisationer strivade efter att identifiera faktiska
kundbehov. En del menade att betydelsen av att man uppfyller kundkrav &r beroende pa
avtalsformerna for projekten och etablerade forhédllanden till kunder. En
produktionsledare forklarade: for “engangskunder” (kunder som troligt inte aterkommer)
dr det inte viktigt att sdtta sig in i det verkliga kundbehovet, men om det dr en
aterkommande kund dir det av yttersta vikt att forsta kundbehovet och uppfylla det. En
annan produktionsledare sa: om det dr en utforandeentreprenad sa dr det inte meningen
att vi ska ta reda pa om produkten dr i enlighet med kundens behov, vi bara bygger enligt
ritningarna. Det nddvindiga 1 att identifiera &terkommande kunders verkliga behov var
emellertid produktionsledarna helt och hallet inférstaidda med.

Uppmuntra vidareutbildning (rekommendation nr 20)

Produktionsledarna var positiva till hur deras foretag stottat dem med vidareutbildning.
Jag kdnner mig uppmuntrad av min organisation att fortsdtta min utbildning, de
spenderar mycket pengar pd att skicka mig till kurserna uppgav en produktionsledare.
Mojligheten att delta i management- och ledarskapskurser uppskattades av majoriteten av
de tillfragade. I vissa fall uppmanades de dven att ta vissa kurser for att fa nya
befattningar. Alla chefer i mitt foretag har arliga planer ddr det anges vilka kurser de
forvdntas ta, jag tror att detta ger oss en fordel jamfort med andra foretag framforde en
produktionsledare. Andra betonade att det var upp till dem sjdlva att be om kurser om nya
foreskrifter och standarder, ndr denna kunskap behdvdes 1 arbetet. De hdvdade att nya
standarder och foreskrifter inte alltid uppfattas ha hog prioritet och att deras Gverordnade
inte alltid var insatta i deras arbetsvardag. Nagra menade att det laggs for mycket fokus
pa utbildning. De hdvdade att deras organisationer ibland skickat kollektivanstillda pa
kurser samtidigt som deras insatser behovdes pa byggarbetsplatsen.

Efterstriva langsiktiga kund-leverantorsrelationer (rekommendation nr 8)

Samtliga produktionsledare var eniga om att deras organisationer hade tydliga mal nér det
gillde langsiktiga kundrelationer. En produktionsledare uppgav att en ldngsiktig relation
till vara kunder dr vart bréd och smér, grunden for var verksamhet, kdrnan i hur vi
overlever. Intressant &r att alla intervjuade uppfattar sin organisation som overlagsen
storre byggforetag 1 detta avseende. Ofta uppgavs anledningen till detta vara narvaron av
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en stark dgare, med ldngsiktiga perspektiv, fa hierarkiska nivaer och dairmed korta
kommunikationsvigar. Agaren har etablerat arbetsrelationer med mdnga dterkommande
kunder, det leder till kontinuitet i verksamheten berittade en produktionsledare. Du
forscker ofta att gora ndgot extra for att fd klienterna att dterkomma, ibland tror jag att
vi faktiskt hjdlper dem for mycket sa en platschef for att peka pé vikten av att ha
aterkommande kunder. Det dr av yttersta vikt att vara dterkommande kunder dr nojda
anmérkte en annan produktionsledare.

2.2 Rekommendationer som varderas lagst

Anvinda veckans 168 timmar (rekommendation nr 9)

Aven om alla produktionsledare ansag att deras foretag inte strivar efter att utdka
arbetstiden pa byggarbetsplatsen, upprordes de av rekommendationen. Den misstolkas
ofta som ett forslag att de intervjuade skulle utdka sin arbetstid. Det var hela tiden
nodvandigt att forklara logiken bakom rekommendationen, ndmligen att &ven om
byggprojekt innebér stora investeringar i tid och pengar under produktionsskedet, sa
utfors de flesta byggnadsarbeten pa vardagar mellan klockan 06:45 och 16:00 vilket
innebdr att arbetsplatserna dr tomma storre delen av den tillgdngliga tiden.

Sju av de intervjuade hdvdade att deras foretag anvant mdjligheten att arbeta pa
byggarbetsplatsen utanfor ordinarie arbetstid. Ett exempel var att arbeta med
logistikforetag som hanterar material pa byggarbetsplatsen efter klockan 16, med hjélp av
utrustning som redan var pa plats. Ytterligare en intervjuad beskrev hur hans nuvarande
projekt drevs i tvaskift for att mota en tidsfrist. Han havdade: produktiviteten dr betydligt
ldgre pa sena skiftet pd grund av ogynnsamma forhallanden sasom mérker och
avsaknaden av backup fran leverantorer.

M:it processer for att synliggora sloseri (rekommendation nr 28)

Négra av produktionsledarna holl initialt inte med om att en del av de forbrukade
resurserna kan betraktas som onddiga. Andra tyckte det var viktigt att 14ra sig mer om
resursanvandningen i de egna processerna, men tillade att det skulle vara svéart att infora
métningar till den redan tunga arbetsbelastningen. En produktionsledare hivdade att: vi
mdter allt, men jag vet inte om vi anvdnder det for att identifiera onodig
resursanvdandning. En annan produktionsledare var 6verens och forklarade: jag vet inte
om mdtningarna anvdinds for att identifiera onodig resursforbrukning. En tredje
produktionsledare bekriftade situationen: nej, jag tror min firma skulle gynnas av att
mdta for att avsloja sloseri, jag tror inte att jag ndgonsin har stott pd nagra sadana
mdtningar. Bara en av produktionsledarna kunde ge exempel pa mitning av onddig
resursanvandning: ett sdtt som vi anvdnder dr att mdta det material som transporteras
bort fran byggarbetsplatsen, genom att veta hur mycket gips och trd som sldngs far vi en
uppfattning om resursforbrukningen. Han fortsatte: men jag tror vi fortfarande har en
lang vdg att ga, fler saker kan mdtas for att fa upp 6gonen for onodig resursanvindning.
Han hidvdade att det dr onskvért med métningar av flera av de vardagliga aktiviteterna for
att minska kostnader och dirmed 6ka konkurrenskraft.

Stod aktivt leverantorer i deras utveckling (rekommendation nr 16)

Denna rekommendation 6verraskade de intervjuade. En produktionsledare angav: jag har
aldrig hort talas om att mitt foretag kan stodja leverantorer, dtminstone inte i min roll.
Jag har aldrig hort talas om ndgot sadant i andra byggorganisationer heller. En annan
produktionsledare forklarade: i detta foretag stodjer vi inte leverantorer, ndr jag
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kommunicerar med mina leverantérer, dr det inte for att stodja dem i deras utveckling,
utan for att klaga pa att de har gjort nagot fel. Det fanns dock en 6nskan bland
entreprenorerna att minska antalet materialleverantérer. Gemensam praxis var att ha med
en Overenskommelse om exklusivitet 1 leverantdrskontraktet som innebér att
entreprenoren uteslutande anvénder leverantoren och att leverantéren i gengéld erbjuder
det bista priset. Overraskande var att nir intervjupersonerna tillfrigades hur dessa
overenskommelser foljdes, sé angavs de endast foljas om de uppfattades som gynnsamma
for deras specifika byggprojekt eller om tjdnsten/varan var béttre 4n den normalt anlitade
leverantorens. Byggbranschens unika forutsattningar angavs ofta som anledningen till att
det inte var ett alternativ att stodja leverantorer 1 deras utveckling. P4 grund av den
geografiska spridningen av projekt valdes leverantorer och underentreprendrer ofta for
deras nérhet och lokalkdnnedom och deras serviceniva. En annan orsak varfor det ansdgs
som onodigt att stodja leverantorer, var att de komponenter som anvidnds ansags vara mer
eller mindre standardiserade. Eftersom leverantdrerna erbjuder produkter med likartade
egenskaper och villkor, ar det ofta det ldgsta priset som ar utslagsgivande. Det ar alltsa
inte férvanande att denna rekommendation uppfattades ha lag prioritet.

2.3 Diskussion

Utifrén litteraturstudien och resultaten fran foretagen, framstar tre fragestillningar med
stor tydlighet:

e Lag prioritet for att minska tid (och resursanviandning)
* Langsiktiga relationer med kunder och kortsiktiga relationer med leverantorer
* L&g prioritet for att samla information och kunskap om onddig resursanvandning

Lag prioritet for att minska tiden

En tydlig iakttagelse ar att hogsta ledningen aldrig ifragasatte arbetsmetoderna i
byggprojektet om de ekonomiska méalen for projekten uppfylldes. Tidsdimensionen med
kostnader for dvertid, omarbetningar, onddig materiallagring och bristfillig planering —
erkdnda som nyckelfaktorer for onddig resursanvindning (Formoso et al., 2002) —
ignorerades ofta, vilket d&ven stimmer med resultat frdn undersokningar av Love &
Edwards (2004). Genom att framhéva projektekonomi, dr risken stor att idéer for
langsiktiga besparingar inte fullféljs (Gupta et al., 2006).

Praxis pa byggarbetsplatser r att arbeta atta timmar per dag fem dagar i veckan dvs 40
timmar per vecka. Det framfordes en rad omsténdigheter som forklaring varfor det skulle
vara svart att utnyttja fler av veckans 168 timmar. Aven hir var projektekonomin en
faktor som styr mer an tidsaspekter och resursutnyttjande. Den potentiella minskningen
av resursanviandning med mer standardiserade komponenter, béttre planering eller
systematisk insamling och anvindning av erfarenheter har enligt undersokning inte
prioriterats i storre utstrackning eftersom de inte direkt fokuserar pa kostnad.

Langsiktiga relationer med kunder och kortsiktiga relationer med leverantorer
Denna diskussionsfraga bidrar till foregdende diskussionspunkt genom att ta upp fragan
om tid- och kostnadsstrategi gentemot kunder och leverantorer. Den mest uppenbara
dikotomin 1 denna fraga ar 4 ena sidan vikten av goda kund- och leverantorsrelationer och
a andra sidan oviljan att stodja leverantorer i langsiktigt samarbete. I Overensstimmelse
med resultaten fran Dainty & Brooke (2004) och Dubois & Gadde (2000) angav cheferna
att samarbete med leverantdrer i tidigare forddlingsled ansdgs som en onddig utgift.
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Négra i undersokningen hivdade dven att ett beroende av specifika leverantorer
(materialleverantorer och underentreprendrer) skulle gora organisationen mer sarbar,
eftersom leverantorerna skulle utnyttja samarbetet genom att 6ka sina priser och darmed
vara illojala. Detta foljer inte alls det som foresprakas av t.ex. Womack & Jones (2003)
som identifierar 6kat samarbete genom att stddja leverantorerna i deras utveckling som en
viktig faktor for att minska resursanvindning. Med tanke pé att underentreprendrer utfor
70-80% av arbetet pd byggarbetsplatser i1 de flesta stora projekten 1 Skandinavien, verkar
det vara mojligt att minska resurser som dnnu inte identifierats som onddiga (jfr
Borgbrant, 2003).

Lag prioritet pa att samla in information och kunskap om onédig resursanvindning
De laga poédng som gavs till rekommendationen att driva successiva forbdttringar
indikerar ocksa att liten uppmérksamhet dgnas at att samla in information om onddig
resursanvandning eller forddling av sddan information till kunskap. Liker (2004)
beskriver att fortlopande insamling av information och kunskap &r centrala delar 1 strdvan
att minska onddig resursanvdndning, forbéttra aktiviteter eller systematisk insamling av
exempel pa framgangsrika processer (Josephson & Saukkoriipi, 2009). Svaren fran
intervjuerna visar pa att foretag 1 detta avseende inte utforskade underliggande potential
for forbattringar.

Byggproduktionsledarna prioriterar att leverera byggprojekten 1 tid och enligt budget.
Forbéttringsarbete ses inte som ett huvudansvar for byggarbetsplatserna utan det ér
foretagens hogre ledning som ska leda det arbetet. Den information och kunskap som
produktionsledarna far genom arbetet i byggprojekt bor erkdnnas vara av betydande vérde
for de egna organisationerna. Undersokningen visar pé liknande sétt som Craig &
Sommerville (2006) och Dainty & Brooke (2004) att mer kommunikation behdvs for att
dndra pa den befintliga kulturen och viljan att samla information och kunskap om
metoder for att minska resursanvéndning.

2.4 Summering

Minskad resursanvandning dr en utmaning for byggforetag. Aktiviteter 1 byggverksamhet
mits vanligen 1 dagar eller veckor 1 motsats till tillverkningsindustrin, dédr verksamheten
mats 1 timmar eller antal producerade enheter. Detta gor att byggverksamhet utsitts for
osdkerhet, variation och storande paverkan (Fearne & Fowler, 2006; Winsch, 2006).
Produktionsledarnas roll samt de verktyg som de kontrollerar, dr annorlunda dn deras
motsvarigheter 1 tillverkningsindustrin (Herzig & Jimmieson, 2006; Ivanova, 2007).
Dessa skillnader gor att ’recepten” f6r hur man kan minska anvdndningen av resurser 1
tillverkningsindustrin inte alltid géller for byggverksamhet. Nir produktionsledarna utgor
sadana centrala roller ar deras attityder till hur onddiga resurser minskas i foretaget av
stor betydelse.

I motsats till resultaten av Teo & Loosemore (2001) och Green & May (2005)
observerades inga uttryck for nédvandigheten att minska anvdndningen av resurser bland
de intervjuade. I stéllet betonade de vikten av att vara involverade for att identifiera och
minska onddig resursanvindning. De hdvdade att de var bast lampade for uppgiften
eftersom de arbetar nédra produktionsprocessen men dndéd samtidigt har god 6verblick.
Detta betonas ytterligare, genom att nigra av de intervjuade dven ifragasatt varfor de inte
hade ombetts att uttrycka sina asikter om vilka resurser som ska betraktas som onddiga i
produktionsprocessen. Produktionsledningens intresse i att vara delaktiga i
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forbéattringsprocesser stimmer med undersokningar av Djebarni (1996) och Faniran &
Caban (1998).

Resultaten fran Jorgensen & Emmitt (2008) bekréftar att det inte finns ndgon gemensam
syn pa hur man kan minska resursanvdndningen eller vilka resurser som bor reduceras.
Inget av de tre foretagen hade policyer for att minska resursanvéndningen, 1 stéllet
bekriftas resultaten fran Green & May (2005), att toppchefer fran alla tre foretag
fokuserade starkt pa att minska projektkostnaden.

Kortsiktig kostnadsfokus bor ifrdgasittas eftersom vissa studier tyder pa att materiella
resurser, som latt forknippas med kostnad, endast omfattar en brdkdel av det som bor inga
vid identifiering av onddig resursanvindning. Denna insikt kan delvis forklara varfor de
31 undersokta rekommendationerna ofta var kopplade till materialresurser och
projektkostnader. De sex rekommendationer som har utforskats vidare tyder pa att det
finns suboptimeringar mellan individer, grupper och foretag. De kortsiktiga perspektiven
kan forsvara samarbete, och dven uppmuntra till rivalitet mellan produktionsledare och
ytterligare projektfokusering vilket skulle kunna forsvéara de strdvanden som finns att
standardisera processer Over projektgranser pa sitt som foreslas av Santos et al. (2002).

Niér produktionsledarna ldgger stort fokus pa anpassning till projektspecifika
kostnadsfokuserade arbetssitt tappas létt intresset for att minska pa resursanvéndningen.
Detta betyder att det &r stor fokus pa kostnader och mindre fokus pa kunskap och tid
vilket méste dndras till en mer holistisk attityd till anvindningen av resurser.
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3 PRODUKTIONSLEDNINGENS SYN PA STANDARDISERING

En undersdkning har gjorts och rapporterats 1 Polesie (2013) dér syftet varit att undersoka
byggentreprendrer och hur standardisering paverkar byggarbetsledares forutsittningar att
genomfora byggprojekt. Forst genomfordes en litteraturstudie och dérefter intervjuades
15 byggarbetsledare (projektledare, platschefer) fran 3 medelstora byggforetag. Hér
sammanfattas resultaten som bygger pa tva relaterade fragestillningar som Sppnar upp
for en diskussion om hur standardisering paverkar byggarbetsledarnas forutséttningar att
genomfora sina arbetsuppgifter:

1. Vilket handlingsutrymme och vilken frihet 6nskar byggarbetsledare?
2. Hur uppfattar byggarbetsledare standardisering?

Utgéngspunkten dr byggforetagens byggarbetsledare och deras arbetssituation, 1
forhallande till foretagens organisatoriska kontroll genom standardisering a ena sidan och
byggarbetsledarnas behov av handlingsfrihet & den andra.

Det finns flera studier som fokuserar pa behovet av standardisering inom byggverksamhet
(jfr Edum-Fotwe et al, 2004;. Josephson & Saukkoriipi, 2005; Santos et al, 2002).
Betydligt farre studier fokuserar pa byggarbetsledares behov av handlingsutrymme och
frihet 1 arbetet (Djebarni, 1996; Styhre & Josephson, 2006).

3.1 Hur handlingsfrihet uppfattas av byggarbetsledare

Det antagna behovet av handlingsutrymme och frihet 1 byggarbetsledarens yrkesroll
staimde vil med etablerade antaganden 1 litteraturen. De bdda faktorerna att byggprojekt
ar unika och innehéller osdkerheter identifierades som grundldggande orsaker till varfor
frihet uppfattades som viktigt for byggarbetsledare. De intervjuade betonade vikten av att
kunna basera beslut pa egna erfarenheter, att styra sin arbetsdag och ha mojlighet att
paverka och overvaka projekt som centrala for en kénsla av frihet som dverensstimde vil
med litteraturen. Tanken att alltfor mycket ansvar leder till minskning av kidnslan av
frihet hos byggarbetsledare fanns inte rapporterad tidigare. Att f4 for mycket ansvar kan
tankas utgora ett hinder for att ha handlingsutrymme genom att det tar stor del av
arbetsdagen 1 anspréak. Detta tolkas 1 litteraturen som mindre motiverande for chefer
(Sandoff & Widell, 2009). De intervjuade klagade over att alltfor mycket ansvar tvingar
dem att utfora arbetsplatsrelaterade uppgifter vid givna tidpunkter, vilket ger dem liten
mojlighet att ta itu med vad de ansdg vara de mest angelidgna arbetsuppgifterna.

Genom att analysera intervjuerna med avseende pé faktorer som identifierats 1 litteraturen
har ndgra motsvarigheter hittats. De tre faktorerna for handlingsfrihet som foreslas och
tycks vara de viktigaste faktorerna for byggarbetsledare ar

1) mojlighet att pdverka arbetstakten, bade nér det giller stressniva och osdkerhet
(Simu 2009),

2) mojlighet att pdverka med vem man ska arbeta genom att delta vid planeringen av
projektorganisationen for att skapa pélitliga arbetsteam (Khalfan et al. 2007), samt

3) mdjlighet att paverka hur man arbetar och ha befogenhet att paverka projektet,
planering och tidplan (Styhre & Josephson (2006).
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Medan de intervjuade talade om sitt beroende av fortroende fran chefer inom vissa givna
ansvarsramar ansags de andra foreslagna faktorerna inte vara viktiga for kdnslan av
handlingsfrihet. Den faktor som framforts av Sandoff & Widell (2009) - mgjligheten att
utmana etablerade rutiner och inféra dndringar som gor arbetet mer effektivt - kan 1 detta
sammanhang ses bekrifta byggarbetsledarnas 6nskan att ha utrymme for individuell
anpassning. Samtidigt hdvdade byggarbetsledare att de behdvde vissa faststillda rutiner
och processer 1 verksamheten for att genomfora byggprojekten. Déarfor dr det tveksamt
om denna rekommendation skulle vara till nytta.

3.2 Hur byggarbetsledare uppfattar standardisering

Nar fokus 1 intervjuerna flyttades till standardisering blev det klart att begreppet
uppfattades pa ett satt som avvek fran litteraturen. De intervjuade var allmént orienterade
om standardisering som begrepp. Nér standardisering nimndes hade det ofta en negativ
klang: standardisering forknippades med begriansning och kontroll av arbetet. I enlighet
med litteraturen hidvdades att det minskade mojligheten att paverka byggprojektet, vilket
begransar byggarbetsledarens frihet att agera pa osékerhet och problem som dyker upp
(jfr Kondo, 2000, Koskela, 2003). I motsats till vad som beskrivs i litteraturen,
betraktades inte en del standarder som redan tillimpas pé detta sétt. Ofta var de inte ens
erkédnda som standarder. Att begrinsa antalet mojliga innerviggar, att standardisera
motesstrukturer eller arbetskldder sdgs vanligen som ett sétt att forenkla chefernas arbete,
liksom skyddsétgarder for att undvika fel eller sdkerhetsatgérder for att undvika skador.

Aven om byggarbetsledarna initialt var misstinksamma till begreppet standardisering,
fanns ocksa ett intresse att infora mer standardiserade processer. Det fanns en uppfattning
att detta skulle gora det mojligt for dem att fokusera pé viktigare fragor, i sjdlva verket att
skapa storre upplevd frihet. De aktiviteter som inte ansags unika for det aktuella projektet
hidvdades kunna standardiseras utan att paverka byggarbetsledarens kénsla av frihet (jfr.
Edum-Fotwe et al., 2004). Sa ldnge byggarbetsledarna kunde paverka planeringen av
dessa aktiviteter, ansdg de att standardiseringen inte patagligt skulle paverka deras frihet
eller motivation. Deras mdjlighet att paverka produktionsskedet sags som viktig (jfr
Styhre & Josephson, 2006). Ur detta perspektiv dr det lampligt att bibehilla
byggarbetsledarnas mgjlighet till 6verblick av verksamheten. Eftersom
sammansattningen av aktiviteter gor projekten unika, méste varje projekt hanteras pa sitt
unika sitt. Detta resonemang visar pa samma behov av individuell anpassning som ocksa
har identifierats for handlingsfrihet.

De intervjuade hiavdar (jfr Sandoff & Widell 2009) att standardisering av arbetsprocesser
gor dem mindre motiverade och mer reaktiva i sin yrkesroll. Déarfor &r det pa sin plats att
hivda att inforandet av standarder gor att byggarbetsledare kidnner att de anfortros mindre
ansvar och dirmed mindre frihet att vélja metoder att anvédnda i sina projekt — den faktor
som anses vara den viktigaste for deras handlingsfrihet. Okad standardisering kan
paverka deras motivation negativt.

3.3 Hur standardisering paverkar byggarbetsledares
handlingsfrihet

Undersokningen av byggarbetsledarnas syn pa standardisering och handlingsfrihet visar
att deras framsta prioritet inte nddvéandigtvis ar att undvika standardiserade 16sningar eller
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att uppratthalla hog grad av handlingsfrihet. Istillet relaterade byggarbetsledarna
handlingsfrihet till formagan att paverka och dverblicka produktionsprocessen.
Overraskande var att flera sa att standarder som minskade osékerhet och flexibilitet inte
uppfattades minska handlingsfrihet sé ldnge de var vil integrerade i organisation och
accepteras av underentreprenorer.

Standardisering av t ex material, vissa aktiviteter, forordningar eller sikerhetsatgirder
kan ge byggarbetsledaren mer tid att dgna till viktigare arbetsuppgifter, och att klara av
arbetsuppgifter som ansags virdefulla (jfr Sen, 2002).

Den upplevda handlingsfrihet som byggarbetsledarna 6nskade var mer kopplad till deras
mojlighet att Gverblicka projektets ekonomiska utveckling, paverka projektgruppen,
uppdatera tidplanen eller informera kunden om projektprocessen (jfr Khalfan et al, 2007;
Simu, 2009; Styhre & Josephson, 2006). Byggarbetsledarna var eniga om att de ville
anfortros "processfrihet" att gora sjdlvstdndiga val och hallas fria fran inblandning
utifran. Detta ligger vl i linje med vad som rapporteras av Sen (2002).
Byggarbetsledarna vill ha méjlighet att agera inom givna ramar som faststillts av hogsta
ledningen. I stéllet for att undvika standardiseringar var deras huvudsakliga bekymmer att
kunna péaverka de foreslagna standarderna (jfr Sandoft & Widell, 2009). Det hdvdades att
dessa standarder maste byggas pa beprovade erfarenheter. Inte nédvandigtvis
byggarbetsledarnas egna explicita erfarenheter men erfarenheter frdn andra
byggarbetsledare 1 liknande roller som visat sig vara effektiva.

Utover ovanstaende, uppgav nagra av de intervjuade att manga administrativa aktiviteter
upptog mycket tid fran viktigare arbetsuppgifter (jfr Faniran & Caban, 1998).
Byggarbetsledarna hiavdade att manga sddana aktiviteter, t.ex. administrativt
pappersarbete, kan standardiseras och utforas av administrativ personal. I stillet for att
minska deras kontroll hivdade Byggarbetsledarna att det skulle ge dem mdjlighet att
upprétthalla en béttre Gverblick av projektet, och ge dem mer tid pa byggarbetsplatsen.
Det kan dérfor hdvdas att genom att l4ta andra ta 6ver de administrativa delarna av
byggarbetsledarnas arbete kan handlingsfriheten 6ka. Nagra av byggarbetsledarna
hivdade att manga standarder skapar ett béttre ramverk att arbeta inom och ddrmed en
tydligare arbetsroll. Ett ramverk som begransar vissa aspekter av arbetsuppgifter kan
anses Oka kénslan av handlingsfrihet. Detta har inte tidigare beskrivits 1 litteraturen.

Vissa byggarbetsledare hivdade dven att strukturerad beskrivning av arbetsrollen 1 sjdlva
verket skulle 6ka deras motivation och ge dem mer inflytande 6ver projekten. Detta tyder
pa att byggarbetsledare foredrar en kénsla av att vara ansvariga for utformningen av
byggprocessen, och att f4 en dverblick och en kénsla av kontroll 6ver sina projekt snarare
an att ha total frihet att driva projekt som de finner ldmpligt inom vagt definierade
arbetsroller (jfr Koskela, 2003).

3.4 Summering

Frihet ar subjektivt, medan standardisering dr mer objektivt. Individer har egna
uppfattningar om frihet; standardisering dr mer enhetlig. De intervjuade fokuserade
sarskilt pa tre faktorer som de uppfattade paverka det egna handlingsutrymmet och
friheten 1 yrkesrollen:
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* mojligheten att pdverka vilka som ska inga i projektet och vem man ska samarbeta
med genom att medverka vid bildandet av projektorganisationen och pa sé sétt
skapa effektiva arbetslag,

» mojlighet att paverka hur man arbetar och ha mandat att paverka
produktionsprocessen, dess planering och dess tidplan,

« mojlighet att paverka arbetstakten bade nar det géller stressniva och osdkerhet.

Fragan om hur dessa faktorer paverkas av standardisering &r beroende av hur de paverkar
byggarbetsledarens mdjlighet att overblicka och péaverka sina projekt.

En forklaring till olikheter mellan hur begreppet upplevs ér skillnader 1 hur
standardisering forstas. I undersokningen dr definitionen av standardisering mer
omfattande dn vad begreppet var for de intervjuade. De hade en sndvare mening med
koppling till deras mojlighet att paverka byggprojektet. I motsats till vad som
forvintades, ansag nagra att standarder frigor tid vilket 6kar frihet och motivation. Men
de tillfragade tinkte manga ganger inte pa dessa som standarder eftersom de inte
paverkade deras arbete i ndgon storre utstrackning. Detta tyder pa att byggarbetsledarna
uppfattar begreppet standardisering som oklart, medan de upplevde att den faktiska
tillimpningen av standarder dr ganska enkel. Byggarbetsledare drog likhetstecken mellan
okad standardisering och minskad frihet. Men resultaten visar att mer standardiserade
arbetsroller tillsammans med tydligt faststidllda ansvar och befogenheter for planering,
tidplanering och organisation av projektgruppen, kan ge byggarbetsledare mer
handlingsfrihet for att uppna de saker som de vérdesitter (jfr Prendergast, 2004; Sen,
2002). Standardisering kan darmed uppfattas ge handlingsfrihet.

Studien visar att byggarbetsledare 1 medelstora byggforetag inte ar frimmande for
standardisering. S& ldnge standarderna infors pa ett respektfullt och robust sétt baserat pa
erfarenhet och inte paverkar byggarbetsledarnas mojlighet att paverka byggprocessen,
kan standarder dven uppfattas generera frihet for entreprenorens projektledare.
Foljaktligen, for att ta itu med de utmaningar som &r en foljd av behovet av
standardisering och byggarbetsledarens behov av frihet, bor ytterligare standardisering av
byggprojekt och projektaktiviteter utvecklas med god forankring, utan bradska och med
”Bottom-up”-metodik.
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4  ORGANISATION AV INKOP I STORA BYGGFORETAG

En undersdkning har gjorts och rapporterats 1 Frodell (2014) dér syftet varit att undersoka
hur stora byggforetag organiserar och genomfor sina inkop.

For att stora byggforetag ska kunna forbattra inkdpsprocesser och rutiner, maste dessa
stirka integrationen mellan inkdpsavdelningen och projekten. Undersdkningen visar
vikten av att skifta fran ett parallellt ink&pssétt, dar liknande inkop utfors bade i
byggprojekten och av inkdpsavdelningen, till en samverkansmodell dir inkdpsavdelning
och byggprojekten samarbetar, och skapar en gemensam strategi for leverantorer, dr en
framkomlig vég for att uppnd denna integration. Genom integrering mellan
inkopsavdelningar och byggprojekten, underlittas tillimpning av strategiska perspektiv
vid inkOp utan att glomma eller férsumma operativa perspektiv for byggprojekten. Denna
integration mellan strategiska och operativa perspektiv ar viktigt for stora byggforetag
som vill effektivisera och forbattra inkdpsprocesser och praxis.

For att minska dubbelarbete for inkopsavdelningar och byggprojekt, behover stora
byggforetag utveckla enhetlighet inom inkop. Inkdpsmetoderna maste accepteras och
spridas 1 alla funktioner 1 bolagen. Tvarfunktionella team samt strukturerade processer for
inkOp ar mojliga sétt att uppnd en sddan accepterad praxis. Det behovs ocksa tydliga
prioriteringar som dr oberoende av graden av integration av inkdp inom organisationen.
Niér likartad praxis mellan kdpare och leverantdr accepteras av bade byggprojekt och
inkdpsavdelning, kan ett enhetligt grinssnitt mellan kdpare och leverantor uppréttas, med
resultatet att leverantdrerna kommer att mota en enad kopare 1 stéllet for olika praxis 1
inkopsavdelningen och i byggprojekten. Vidare visar undersokningen att intern
integration (dvs integration mellan inkdpsavdelning och byggprojekt) dr en forutséttning
for att uppna de potentiella fordelarna av extern integration, genom t.ex. effektivare
processer och minskade kostnader 1 kopare- och leverantorsrelationer.

Dessutom far byggarbetsledare, nér det giller operativa inkdpsprocesser, vinster nér de
kan fortsétta att arbeta med tidigare framgangsrika samorganiserade projektgrupper. Det
radande fokuserandet pa pris i byggforetag forsvarar skapandet av véalfungerande
arbetsprocesser mellan byggforetag och underentreprendrer samt utveckling och forfining
av effektiva processer. Eftersom ett 1agt pris fran underentreprenorer inte nddvéandigtvis
leder till l1dga kostnader och effektiva processer, maste inkdp av tjanster fran
underentreprendrer fokusera pa att bygga hogpresterande samorganiserade projektteam
snarare dn att enbart fokusera pé att minska underentreprenorers priser. Undersdkningen
visar att metoder fOr att uppna samarbete redan finns. Men samarbetet maste tas tillvara,
och bildandet av de efterstrivade samorganiserade projektteamen maste underléttas av
den hogsta ledningen.

Undersokningen visar att det normala forfarandet med sent beslut om produktionsledning
ar det storsta hindret for att skapa de dnskade samorganiserade projektteamen. Dérfor
behover byggprojekten mer inflytande 6ver utvecklingen av relationer mellan
byggforetag och underentreprendrer, och utvecklingen av sadana relationer maste utga
fran byggprojektens behov. For att sdkerstilla att det strategiska perspektivet inte gloms
och for att underlétta utveckling av relationer, behdver hogsta ledningen stodja tydliga
och accepterade inkdpsmetoder och processer. Dessutom, eftersom de efterstrivade
samorganiserade projektteamen bildas av platschef/produktionschef, behover han/hon
utses och engageras tidigt i byggprojektet, det vill séiga innan kdpbeslut tas. Aven om
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utndmning och medverkan av byggarbetsledare dr beroende av flera faktorer, sdsom typ
av kontrakt och projekt liksom sen bestéllning, har denna utndmning och involvering
visats sig vara viktig och maste underléttas.

Fokus 1 undersokningen om operativa inkdpsprocesser mellan kopare och leverantor
belyser behovet av att beakta operativa perspektiv utdver strategiska perspektiv for att
definiera och beskriva inkdp i byggforetag. Eftersom resultatet i byggprojekt beror pa
forhallandena pa projektniva, kan langsiktiga foretagskontrakt och ramavtal mellan
byggforetag och underentreprendrer vara kontraproduktiva nér endast de strategiska
perspektiven av inkOp 1 byggverksamhet beaktas. Att framja verksamhetsprocesser
mellan kdpare och leverantor pa projektniva, och se till att hdgsta ledningen stodjer
utvecklingen av dessa inkOpsprocesser och rutiner kan forbéttra inkdpen 1 stora
byggforetag 1 Sverige.

Dessutom foreslas en ny definition av inkop inom byggverksamhet. Baserad pa ovan
ndmnda behov av att beakta bade operativt och strategiskt perspektiv i inkdpsprocesser
och rutiner samt att integrera dessa perspektiv for att dra fordel av potentiella synergier,
ar den foreslagna definitionen:

Inkop dr hanteringen av ett byggforetags externa resurser i form av
varor, tjidnster, kompetens och kunskap, baserat pa bade langsiktiga
och kortsiktiga perspektiv, i syfte att mojliggora drift, underhall och
forvaltning av byggforetagets byggprojekt och stodatgdrder, och
samtidigt integrera projektperspektiv och foretagsperspektiv.

Byggforetaget bor ta ansvar for denna utveckling av inkdpsprocesser och praxis. Icke
desto mindre, sdsom visas av tidigare forskning, dr bestdllare ofta tveksamma till att
relationer mellan byggforetag och deras leverantorer utvecklas. Déarfor behover bestéllare
forsta deras uppgift som katalysatorer snarare én bromsklossar for utvecklingen av
inkdpsprocesser och rutiner, eftersom utvecklingen av dessa relationer paverkar kostnad,
kvalitet och smidighet i byggprocessen.
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5 SLUTSATSER

Det finns idag en bred acceptans hos flertalet aktorer att produktionskostnaden kan
sdnkas kraftigt genom effektivare processer med mindre sloseri. Daremot leder
forbéattringsinsatserna 1 olika riktning. Ett vanligt problem é&r att grundorsakerna till
problem inte identifieras. En foljd av detta ar att manga forbattringsinsatser innebér att
resursforbrukningen 6kar utan att problemorsakerna atgirdas. En utvecklingstrend ar att
standardisera arbetssitt, t ex hur ett visst arbete ska genomforas, roller, t ex vad en
projektledare ska kunna, produkter, t ex energikrav, m.m. Standardisering &r viktigt for
att successivt utveckla bra arbetssitt och minska risker for fel. Men standardisering
upplevs ofta hindra utveckling och kreativitet. Denna studie har syftat till att belysa
standardisering ur ndgra perspektiv, men med inriktning mot arbetssétt i byggproduktion.

Den forsta delstudie handlade om hur medarbetare, tjdnsteman sdvil som hantverkare, i
medelstora foretag uppfattade foretagets prioriteringar. Som grund anvindes en tidigare
framtagen lista med 31 rekommendationer for minskat sloseri. Ett 6verraskande resultat
var byggforetagens stora intresse for att skapa langsiktiga relationer med kunder och
samtidigt laga intresse for att skapa samma slags relationer med sina leverantorer. Ur
resursutnyttjandeperspektiv dr detta ologiskt. Ett foga 6verraskande resultat av
enkdtundersokningen var uppfattningen att foretagen inte prioriterar en hogre anvindning
av veckans timmar. Byggarbetet utfors av tradition under 40-50 timmar av veckans 168
timmar. For battre resursutnyttjande dr det vésentligt att finna sétt att utnyttja mer av den
tillgdngliga tiden, t ex genom att bira in byggmaterial kvillstid.

Den andra delstudien undersokte medelstora byggforetag och byggarbetsledares syn pa
standardisering. Intervjuer med byggarbetsledare visade stor tveksamhet till ytterligare
styrning av deras arbete pa byggarbetsplatserna. De understrok vérdet av att sjdlva kunna
vilja hur de organiserar och leder sina projekt. Denna kénsla av frihet 1 arbetsdagen
beskrevs som en viktig stimulans och skl till att de valt rollen som byggarbetsledare. Vid
efterfoljande diskussioner framkom att begreppet standardisering har en negativ klang
och begrénsar forbattringsarbete. Byggarbetsledarna uttryckte stor frustration kring vissa
arbetsuppgifter och ménga av de problem som de maste ta hand om under en arbetsdag.
De var mycket positiva till standardisering som ledde till att tid frigjordes till uppgifter av
mer kreativt slag.

I den tredje delstudien undersoktes hur inkdp organiseras och genomfors 1 stora
byggforetag. Dessa foretag, som kdper in varor och tjénster for 1 storleksordningen 70 %
av sin omséttning, genomfor tusentals projekt pé olika geografiska platser. Studien visar
exempel pa hur den centrala inkdpsorganisationen och projektorganisationerna har olika
incitament och skilda angreppssitt for att effektivisera. Inkdpsorganisationen har en
tendens till att prioritera priser medan byggarbetsledarna prioriterar vilfungerande
produktion och darfor gor insatser for att fa de underentreprendrer som de av erfarenhet
vet fungerar vil. En uppenbar slutsats ér att inkGpsorganisationen och
projektorganisationerna maste interagera mer for att utnyttja varandras kunskaper och
erfarenheter.

Det rader ingen tvekan om att 0kad standardisering &r en viktig utvecklingsstrategi for att
langsiktigt 6ka kundvardet och minska resursforbrukningen 1 samhéllsbyggandet. Studien
visar att denna utveckling géller dven for arbetsprocesser 1 byggproduktion. Men
standardiseringen maste genomforas for att forenkla och sékra processer, t ex minska
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risken for fel och strul, med syfte att frigora mer tid for byggarbetsledare att 4gna sig at
de “kreativa” ledningsuppgifterna. Standardisering maste alltsa ske pa ett genomténkt
sitt. Exempel pa utmaningar for att 4stadkomma sadan “klok” standardisering &r att
astadkomma en bredare syn pa vad standardisering dr och vad den kan leda till, att
utveckla béttre forstaelse for hur byggprocesser faktiskt ser ut, t ex vilken
resursforbrukning som sker, att utveckla en béttre forstaelse for grundorsaker till
befintliga problem och hinder sa att dessa i hogre grad kan elimineras och utveckla
16sningar for att béttre integrera strategiska insatser med operativa insatser 1 projekten.

Avslutningsvis kan papekas att erfarenheter visar pa att det ar viktigt att vélja ritt bland
manga forbattringsforslag och att standardisera ritt” saker och processer. Nér nya rutiner
och processer infors 1 en organisation kan det ocksa medfora/skapas 6kad
administrationen som leder till mer frustration i organisationen.
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