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Inledning

I denna presentation ges en sammanfattning av avhandlingen Lean contracting - relational
contracting influenced by Lean thinking. Forskningen har genomforts vid Luled tekniska
universitet, institutionen for samhillsbyggnad av Bengt Toolanen och har godkénts for
erhallande av teknologie doktorsgrad vid offentlig disputation 081012.

Rapporten har utformats i en populdrvetenskaplig form for att [imna en sammanfattning av
forskningens resultat i samband med slutrapporten till SBUF forskningsprojekt nr 11597,
Lean Procurement - fundament of Lean Design and Relational Contracting.

I forskningen som presenteras i avhandlingen har studerats dels hur upphandlingar bor
genomforas i olika beslutsmiljoer for att en effektiv spelplan for projektgenomforande erhélls
och dels hur spelreglerna/processerna skall utformas for att projektets olika maélséttningar
skall infrias pa bdsta sétt. Som teori- och idébas har frimst benchmarking med andra
branscher, som varit framgangsrika 1 effektivitetsutveckling gjorts. Anvénda termer som lean
contracting, lean construction, lean thinking, m.fl. aterspeglar anknytningar till sa kallade
leana system med ursprung inom framgéingsrik biltillverkande industri som TPS (Toyota
Production System) och SPS (Scania Production System). I avhandlingen presenteras ocksé
en modell for upphandlingar och processdesign, Lean contracting, baserad pé principer for
lean thinking.

Bakgrunden till forskningsprojektet

Byggbranschen har aterkommande under senaste decennierna varit i fokus for kritisk
publicitet i massmedia tillfoljd av problem med kvalitet i produkter, ogynnsam
kostnadsutveckling och av andra orsaker. Detta har ocksa lett till tillsittandet av statliga
utredningar som Byggnadskostnadsdelegationen (SOU 2000 : 44) och Byggkommissionen
(SOU 2002 : 115) som slutrapporterats i Fran byggsekt till byggsektor respektive Skdrpning
gubbar.

En starkt bidragande orsak till problemen inom byggbranschen &r att manga traditionella
byggprocessmodeller visat sig fungera daligt 1 vissa projektmiljoer, nir upphandlingar och
processdesign utformats pd sddant sitt att en effektiv spelplan for projektgenomférande
saknats. Exempelvis finns idag en allt hogre andel projekt med krav pa korta ledtider, fran
projektinitiering till fardigstdllande, samt med hdgre teknisk komplexitet till f6ljd av allt
hogre krav fran kunderna. I samband med sddana projekt har det ofta visat sig att den
traditionellt utformade byggprocessmodellen (stafettpinneuppldgget) inte fungerat
tillfredsstillande. Darfor finns det idag ett stort behov av att s6ka nya processmodeller for att
fd& en till verkligheten bittre anpassad och effektivare byggprocess. Detta har wvarit
huvudmaélsittningen med detta forskningsprojekt.

Sammanfattning av forskningens resultat

Lean contracting systemmodell

I figur 1 visas i avhandlingen presenterad systemmodell for Lean contracting processen. De
olika processtegen 1-5 beskrivs enligt foljande:

1. Identifiera projektets virden och dess beslutsmiljo — Att definiera och specificera
projektets kundvérden &r en viktig startpunkt vid projektgenomforande. Virdena skall
faststéllas ur kundsynpunkt och bor uttryckas helst som funktionskrav pa den fardiga



produkten (jfr underlag till funktionsentreprenader). Vidare bor tids, ekonomiska och
kvalitativa mal pd produkten faststdllas och anvindas som malstyrningsinstrument.
Identifieringen av beslutsmiljon (project context) for projektet innebédr framst att
faststélla vilka externa och projektanknutna faktorer som bor beaktas vid bestdmning
av hur projektet skall organiseras och styras. Exempel pé viktiga externa faktorer ar
marknadslidge, myndighetskrav, externa intressenter och kan &dven vara
innovationskrav (FUD). Projektanknutna krav kan exemplifieras med tillgénglig
ledtid, projektkomplexitet och t.ex. osdkerhetsfaktorer av olika slag .

1. Identify the project context

2. Identify the
value stream
of the project

5. Project |
implementation

4. Lean process 3. Organize for the
design value flow

Figur 1: Systemmodell av Lean contracting
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Identifiera projektets virdekedjor — Virdekedjorna utgors av alla specifika aktiviteter
som kravs for att leverera projektet enligt uppsatta mél. Vid byggprojekt ar det
speciellt viktigt att vid analys av virdekedjor att identifiera vilka strategiska
kompetenser, resurser, system och metoder som behdvs for att nd uppsatta
malsdttningar.

Organisera for vdrdeflodet — 1 detta skede maste projektigaren (bestéllaren) bestimma
hur han/hon vill skaffa erforderliga strategiska kompetenser och resurser till sitt
projekt. Det handlar mestadels om att bestimma hur upphandlingen skall genomforas
med hénsyn till projektets beslutsmiljo (enligt pkt 1) och med hénsyn till strategiska
kompetens och resurskrav som faststillts (pkt 2). Hur valet av upphandlingsmodell (se
figur 2) bor goras framgér av genomford delstudie som presenteras nedan.

Processdesign influerad av leana principer - Vid processdesignen ér det viktigt att
hitta system, metoder och processer av olika slag for att effektivisera bl.a. samverkan,
samordning, innovationsarbete, projektering, konstruktion och produktion. Exempel
pa system och metoder dr visualisering med IT-stdd, concurrent engineering och
planeringssystemet Last planner.

Driv projektet med hoga krav pa kvalitet i processerna och satsa pa organiskt ldrande
och erfarenhetsdterforing — Med genomtinkta upphandlingar och processuppliagg
kvalitetssdkras projektgenomforandet. Det dr viktigt att ha ett organisatoriskt ldrande
genom en bra erfarenhetséterforing och att arbeta med stéindiga forbéttringar (kaizen).



Upphandlingar av byggprojekt

I forskningsprojektet har studerats hur upphandlingar bor goras i olika beslutsmiljoer (se
systemmodell, figur 2) for att fOrutsdttningarna (spelplanen) for effektivt
projektgenomforande blir goda. Studien har mestadels gjorts i form av enkéter och intervjuer
riktade till professionella aktorer i1 bygg- och fastighetsbranschen. Respondenterna har
ombetts att svara i en radgivande roll och att svara pa hur de tycker att upphandlingar bor
goras istéllet for att svara hur de brukar gora. Studien visar att valet av upphandlingsmodell &r
mycket beroende av aktuell beslutsmiljo i form av externa och projektbundna faktorer. Vidare
framgar det att upphandlingsmodellen har tre interagerande komponenter, nimligen val av
entreprenadform, val av ersittningsform och valet av samverkansform.

Upphandlingsmodellen

Client

Proiect factors
External factors I

’J— [
i.e.,technical
i.e.,, market, Project complexity,
institutions, context lead-time,
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stakeholders, performance | |
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Contracting model

Governance type
Compensation form
Contract form

Figur 2. Systemmodell for upphandlingar

I studien av upphandlingar har anvénts en systemmodell enligt figur 2. Modellen illustrerar att
bestdllaren bor vid beslut om hur han/hon goér en upphandling ta hédnsyn till beslutsmiljon
(project context). Beslutsmiljon byggs upp av savil externa faktorer som marknadskrafter,
myndighetskrav, intressenter, m.fl. samt av projektanknutna faktorer som ledtid, teknisk
komplexitet, osdkerhetsfaktorer av olika slag, m.fl.. Vid valet av upphandlingsmodell visar
studien att det ar viktigt att forstd att den bestdr av tre interagerande delar, ndmligen
samverkansform (governance form), ersdttningsform (compensation form) och
entreprenadform (contract form). Med samverkansform avses hur bestillaren vill styra
projektet gentemot entreprendrerna, pa “armlingds avstand” (kontraktsinriktat) eller i nira
samverkan som t.ex. i partneringform. Ersittningsformen &r antingen fast pris eller 16pande
rdkningsform. Entreprenadformerna utgors av savil AB (generalentreprenad, m.fl.) som ABT
entreprenader (totalentreprenad, m.fl.).



Resultat av upphandlingsstudien
Val av entreprenadform

Studien av hur upphandlingen bor goras i olika beslutsmiljoer genomfordes i form av en enkit
som riktades till professionella aktorer inom branschen. De beslutsmiljoer som formulerades i
undersokningen var projekt i en miljo utan tidspress och osédkerheter (normal), 1 ett for
bestillaren ogynnsamt marknadslige (resurskritiskt), kort ledtid (tidskritiskt), kombination av
ogynnsam marknad och ledtid (resurs- och tidskritiskt), stora osdkerheter (osdkert) och att
bestillaren hade strategiska dverviaganden (strategiskt). I alla dessa beslutsmiljoer studerades
fyra olika projekttyper, ndmligen flerfamiljshus, kontorshus, ett mindre affdrscentrum och ett
storre affarscentrum.

Sammandraget resultat betrdffande val av entreprenadform for de olika projekttyperna i olika
beslutsmiljoer framgar av figur 3. Av den framgér att entreprenadformer som ger
entreprendren en stor andel av designansvar bor anvéndas i besvirliga beslutsmiljder.
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Figur 3. Val av entreprenadform i olika beslutsmiljoer

Val av ersittningsform

I figur 4 visas hur valet av erséttningsform paverkas av beslutsmiljon. Resultaten visar att
transparent erséttningsform (med eller utan incitament) bor anvindas 1 besvirliga situationer
som for bestillaren ogynnsam marknad och vid osdkerheter av olika slag. Detta dr resultat
som klart avviker frén traditionellt utformade upphandlingar.
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Figur 4. Val av ersittningsform i olika beslutsmiljoer
Val av samverkansform

I figur 5 visas hur valet av samverkansform bor goras i olika beslutsmiljoer. De alternativ som
studerats dr traditionell “kontraktsstyrd” samverkan (SI), affirsgemenskap dir man har
langsiktiga och strategiska dverviganden med och forsoker undvika “’bokstavstolkningar” av
kontrakt (SII), projektpartnering (SI/I) och strategisk partnering (S7V). Liksom vid valet av
ersattningsform rekommenderas val av samverkan styrd av fortroende och transparens,
objekts- eller strategisk partnering, vid besvérligare beslutsmiljoer.
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Figur 5. Val av samverkansform i olika beslutsmiljoer



Resultat av fallstudien av processdesignfragor vid projekt MK3

Processdesignen beroende av upphandlingens utformning

Processdesignfrdgor vid traditionella upphandlingar handlar mest om hanteringen av
kontraktuella ansvarsfordelningar 1 design- och samordningsfragor. Vid exempelvis
utférandeentreprenader som generalentreprenad dr det ofta dessutom strikta skedes- och
ansvarsuppdelningar dven 1 designfasen och entreprendrerna far sillan mdjlighet att paverka
konstruktionsutformningar pa basis av sina erfarenheter och kompetenser. Déiremot vid t.ex.
totalentreprenader d& entreprendren Overtagit ansvaret for delar av designen, samverkar ofta
entreprendren med konsulterna for att kunna péverka och f6lja upp designfragor.

Vid upphandlingar diar samverkans- och samordningsfragor stills 1 centrum, t.ex. vid
samverkan enligt partneringkoncept strivas madlmedvetet efter att genom samverkan fa
influens av olika kompetenser och erfarenheter. I idealtillstdndet skall samverkan strdvas
mellan  kunder och alla  strategiska leverantorer  (entreprendrer, konsulter,
materialleverantorer) frin designfasen och till fardig produkt. Vid samverkansentreprenader
som partnering dar processdesignfrdgor centrala for att f4 strukturer och processer som
effektiviserar projektgenomforandet.

Processdesignfrdgor vid samverkan i partneringform har i denna forskning studerats vid
byggandet av en kulsinteranldggning MK3 vid LKAB i Vitifors. Utviarderingen har till stor
del baserats pd de erfarenheter av partnering som redovisas i boken Seven Pillars of
partnering, dér sju viktiga aspekter for en lyckad partneringprocess beskrivs, Figur .

Medlemskap/Partners

Ekonomi/Incitament

Strategi Samverkan Feedback

Benchmark/innovationer

Processdesign

Figur 6. Seven pillars of partnering — partneringens komponenter

Studien av processdesignen vid projekt MK3 har baserats pd de olika komponenterna, enligt
figur 6, som anses viktiga att bli beaktade 1 partnering sammanhang. I det foljande beskrivs
sammandraget vad som avses med de olika komponenterna samt pd vilket sitt dessa blivit
beaktade vid MK3 projektet.

Strategi

Strategin enligt Seven Pillars dr grunden 1 parteringprocessen och anger dvergripande méal och
riktlinjer for projektet. Strategier och malstyrning baseras 1 mdjligaste man pa
erfarenhetséaterforing frén tidigare projekt.



En strategi bor inkludera de viktigaste malséttningarna i projektet, taktik och procedurer for
att stddja méluppfyllelserna samt utformningen av huvudprocessen for att nd malen. Strategin
bor dokumenteras 1 en partneringdeklaration Overgripande affirs-, organisations-,
utvecklingsmal och strategier for att uppnd mélen . Viktiga inslag i en strategi dr att skapa
incitament for utveckling och innovationer.

Foljande aspekter angdende Strategin 1 MK3 projektet kunde hittas:

- Overgripande malsittningar betriffande samverkan hade fastlagts i avtal mellan
parterna. De dvergripande mélen var formulerade for att skapa en god arbetsmiljé och
ekonomi, en bra funktion samt en tidplan for start av kulsinterverket.

- Malformuleringarna ingick ocksd 1 Partneringdeklaration 041130 som undertecknats
av aktorer frin LKAB och vissa strategiska leverantdrer. Dir fanns ocksa
overgripande riktlinjer faststéllda for hur partneringprocessen skulle utformas.

- Organisationen bestod av partssammansatta ledningsgrupper (partnerskapsledning) for
projektledning, projekteringsledning och produktionsledning.

Partners/Medlemskap

Partners/Medlemskap handlar om vilka som skall ingéd i partnerskapet. Foretag som har en
ambition att ingd som partners méiste ha ldngsiktighet 1 sitt agerande och vara intresserade av
transparens och fokusering pa kundvdrdet. En viktig aspekt vid val av partner i en
partneringrelation &r att utvirdera foretagets kompetens och kultur i fragor som langsiktighet,
transparens och kundvirdesfokusering. Det &r ofta av stort vdrde att partneringgruppen blir
tvdrfackligt och flerdimensionellt sammansatt och upplevs som homogen av deltagarna i
partneringgruppen samt att behovet av kommunikation inom gruppen beaktas.

Foljande aspekter angdende Partners/Medlemskap i MK3 kunde noteras:

- Partneringdeklarationen 041130 hade undertecknats av aktorer fran LKAB, NCC,
WSP och byggkonsulterna Sweco och Bloco

— Partneringgruppen ansdgs av manga ej vara optimalt sammansatt eftersom manga
strategiskt viktiga leverantorer ej var med

- Stor enighet fanns om att ekonomisk transparens var en viktig faktor i
partneringsamverkan

— Bra Overrensstimmelse betrdffande att gruppen prioriterat langsiktighet framfor
kortsiktighet

Ekonomi/incitament

Ekonomi/Incitament handlar om malsdttningar att fa ett ldngsiktigare tankesitt betrdffande
bl.a. investeringar i1 utveckling av savdl humana resurser som teknologi. Ekonomiska
systemet bor ha hog grad av transparens och bejaka nodviandigheten av alla inblandade har
mojlighet till att fa en sund ekonomi (vinstbejakandet) for att f4 en bas for ldngsiktighet och
investeringar. Ekonomiska incitament bor ha en profil av rdttvisa och fungera som beloning
for prestationer utdver standardniva.



Foljande aspekter angdende Ekonomi/incitament i MK3 projektet kunde observeras:

- I partneringdeklarationen stdlldes krav pd Oppenhet i prognoser, mojlighet till skélig
vinst bejakades och ett positivt incitamentsutfall skulle efterstravas.

- Partneringsamverkan, incitamenten och transparensen ansigs ha en positiv inverkan
pa projektets genomforandetid, funktion och ekonomi (i viktad ordning).
Tillfredstéllelsen med konstruktionen av incitamenten var dock inte helt entydig,
speciellt konsulterna var mindre positiva.

- Enighet fanns ocksd om att satsningarna pa utbildning betriffande partnering av sdvil
tjdnstemén samt kollektivanstillda kunde ha varit béttre.

Samverkan

En effektiv partneringprocess bygger pa samverkan mellan aktorerna. En grundférutsittning
for detta dr att fortroende finns och utvecklas organisatoriskt pa alla organisationsnivder. En
projektorganisation skall uppfattas externt som homogen och integrerad @ven om den utgdr en
samverkande enhet av resurser fran olika foretag och fran olika kompetenser (en virtuell
organisation). En bra bas for detta &  aktiva  teambuildings-  och
fortroendeuppbyggnadsaktiviteter, gemensamma IT — strategier och hdga kompetens- och
kunskapsnivaer hos de medverkande.

Foljande aspekter angdende Samverkan i MK3 projektet kunde noteras:

- I MK3 projektets partneringdeklaration fanns maélséttningar betrédffande samverkan
genom oppenhet, samsyn och bra kommunikation.

— I MK3 projektet ordnades regelbundna partneringtraffar for att 6ka fortroendet mellan
de olika aktorerna.

- Overlag var omdoémena mycket positiva om hur samverkansklimatet utvecklades i
projektet.

Benchmarks/Innovationer

Syftet med Benchmarks/Innovationer &r att astadkomma stindiga forbdttringar genom
sokande av ny kunskap och innovationer. Med innovationer menas i detta fall att for aktuell
organisation ny kunskap och att nya tekniska och organisatoriska/ledningsméssiga 16sningar
anvinds for att effektivisera projektet. Innovationer kan initieras genom att kunskap fran
andra projekt inom branschen, kunskap frdn andra branscher (benchmarking) eller att
forskningsresultat implementeras. Ett led i innovationsarbetet dr att ge incitament och
uppmuntran for medarbetare till att ge forslag till forbattringar. Erfarenheten har visat att de ar
de manga sma forbéttringarna som oftast ger det bista resultatet. Viktiga faktorer &r att pa
olika sétt fa ett gott innovationsklimat som engagerar och uppmuntrar bade tjinstemin och
kollektivanstéllda till innovativt beteende.

Foljande aspekter angdende Samverkan i MK3 projektet kunde noteras:

— Etableringen av partneringkonceptet var i sig en stor innovation i projektet.
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- De flesta upplevde investeringarna i visualisering (VR och 3D CAD) som vilavvégda.
Investeringarna i andra tekniska innovationer kunde dock ha varit béttre

- Potentialen till innovationer genom stindiga forbattringsforslag fran kollektivanstédllda
tillvaratogs inte pa ett bra sitt.

- Innovationsklimatet i projektet ansdgs dock béttre dn vid traditionellt upphandlade
projekt.

Processdesign

Utformningen av processerna, processdesignen i projektet, skall stédja uppfyllandet av
kundkraven i projektet. Okade krav pé korta ledtider, kvalitet och ekonomi kriver ofta att nya
modeller for organisation av projektering och produktion infors. Ett viktigt inslag 1
processdesignen dr att astadkomma en tvérfacklig och flerdimensionell samverkan i projektet
mellan byggherre, designers och utforare sa att tillgdnglig kompetens och kunskap anvinds pa
ett konstruktivt sitt i projektet.

Vid processdesignen bor ockséd interaktionen mellan komponenterna i partneringprocessen
beaktas (se figur 6), for att bl.a. skapa ett klimat som uppmuntrar till kontinuerliga
forbattringar samt implementering och utveckling av innovationer. Ddrmed uppnas en av
mélsittningarna for partneringsamverkan, att fi effektivitetsvinster pd ett balanserat och
kontrollerat sitt genom ett malinriktat och effektivt samarbete mellan parterna. Exempelvis sé
kan f6ljande omrdden berodras:

— Produktutformning, projektering

— Produktframstillning, produktion

- Upphandlingar, leverantorsrelationer

- Kommunikation och informationshantering

- Samverkan, teambuilding och fortroendeuppbyggnad
- Innovationer

- Uppf6ljning, stindiga forbattringar

Den ldrdom som kunde dras av studierna vid MK3 betr. processdesign var huvudsakligen
foljande:

— 3D samt visualisering med IT-stod ar effektiva stodsystem speciellt vid komplexa
projekt. En utveckling mot fler dimensioner, 4D, o.s.v. kommer att ytterligare
effektivisera informationshanteringen

— Produktionsplaneringssystemet som anvindes upplevdes av ménga att inte ge
tillfredsstéllande informations- och uppf6ljningsstdd. Speciellt vid dynamiska och
komplexa projekt bor planeringssystem som effektiviserar samverkan och samordning
appliceras, t.ex. Last planner konceptet for planering
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Strategiska upphandlingar av stérre komponenter gjordes i samverkan mellan LKAB
och huvudentreprendren NCC. Viktiga leverantorer (utdover huvudleverantdren) bor
involveras som partners pé ett transparent och strategiskt sitt (langsiktiga utvecklings-
och samverkansmal)

Partneringgruppen bor omfatta helst alla strategiska leverantérer for att fa
effektiviserad samverkan genom bredare influens av olika kompetenser och storre
delaktighet i processerna

Uppldgget av projektering/produktion som samtidiga processer (concurrent
engineering) samt [T system for att stodja denna process var bra.

Effektiva kanaler for kommunikation av information mellan kund, konsulter och
entreprendrer skapades genom ett 6ppet samarbetsklimat, processuppldgg (concurrent
engineering) samt IT - stod for 3D projektering, VR och projektgemensam planering.

Innovationsklimatet och innovationsarbetet allmént 4r mycket viktigt att bejakas och
att foljas upp. Arbetet med innovationer bor ocksa ses som ett samverkans- och
samordningsinstrument  eftersom det ger incitament for kreativitet och
flerdimensionell kompetens och kunskapsutveckling

System for uppfoljning och feedback ér visentligt for att kunna mdta och dterféra
resultat. 1 partnering projekt med incitament ligger ocksa uppfoljningen av resultat till
grund for det ekonomiska utfallet. Nar man fordndrar processer eller infor nya system
for att effektivisera dr det ocksa viktigt att ta vara pa erfarenheterna for att forbittra
processen i pagéende projekt eller fran ett projekt till ett annat. Ett uppfoljningssystem
skall anpassas till aktuellt projekt pd ett flexibelt och genomtinkt sétt.
Informationshanteringen kan ofta automatiseras och effektiviseras genom anvindning
av IT system.
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