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SAMMANFATTNING

Byggbranschen har lange kéannetecknats av konservativt tankande och hoga
produktionskostnader. Medan produkter i andra branscher standigt forbattrats i hard
konkurrens, med hogre kvalitet och lagre priser som f6ljd, har obendgenheten for forandring
inom byggbranschen hindrat utvecklingen. Idag har byggkostnaderna natt sddana nivaer att
en genomgripande forandring maste till f6r att vanda kostnadsutvecklingen.

Produktionsfilosofin Lean anvéands oftast vid nyproduktion som ett satt att leda branschen i
ratt riktning och sdnka produktionskostnaderna. Syftet med detta examensarbete ar att
utreda om Lean dven kan anvandas vid upprustning och renovering. Lean harstammar fran
Japan dar filosofin utvecklats hos bilforetaget Toyota. Filosofin kombinerar fordelar fran
hantverkstillverkningen och massproduktionen vilket resulterat i ett effektivt
produktionssystem, TPS. Detta mojliggjordes genom eliminering av de icke virdeskapande

delarna och maximering av de delar som skapade wvirde f6r kunden.

I studien har NCC:s koncept Hillbar Renovering utretts och slutsatserna @mnar till att
utveckla detta ur ett Lean-perspektiv. NCC tog 2008/2009 fram konceptet som ett satt att
mota den stora efterfrdgan som finns pa renoveringar av bostader fran Miljonprogrammet.
Den tekniska livslangden pa de fastigheter som uppfordes i Sverige under 60- och 70-talen
har 16pt ut och kraver idag omfattande upprustning. Konceptet utarbetades for att skapa en

effektiv renoveringsprocess som skapar lonsamhet for fastighetsagare.

Resultatet av studien bygger pa intervjuer som genomforts fran regional till nationell niva
med personer som arbetar med konceptet och med kunder. Konceptet har stor potential och
fyller ett stort behov som finns pa marknaden. Samtidigt indikerar slutsatserna i denna
rapport att det finns méanga forbattringsmajligheter. Den framsta utvecklingspunkten ar att
det idag rader en bristande samsyn inom organisationen kring vad konceptet dr. Genom att
definiera konceptets kdrna och en metodstandard skulle NCC sadkerstdlla att upprustningar
enligt Hallbar Renovering ser likadana ut oavsett var i Sverige de genomfdrs. De
forbattringsmajligheter som presenteras i rapportens slutsatser ar till syvende og sidst en

fraga om trovardigheten gentemot kunderna.
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ABSTRACT

For a long time, the Construction Industry has been characterized by conservative thinking
with the consequence that production costs are high. While the products of other industry
sectors are constantly improved in fierce competition, with high quality and lower prices as
the result, the unwillingness in construction to change has prevented such development in
our sector. Today, construction costs have reached levels which require a step-change to

reverse the sharp increase.

The production philosophy Lean is most often used for new-build. The purpose of this thesis
is to investigate if the Lean can lead the industry in the right direction and reduce production
costs for refurbishment and renovation. Lean derives from Japan where the philosophy was
developed by the car company Toyota. The philosophy combines the advantages of craft
production and mass production, resulting in an efficient production system, TPS. This was
made possible by elimination of the non-value adding activities and maximizing of the

activities that created value for the costumer.

In this study NCC’s concept Hillbar renovering (which translates into Sustainable renovation)
has been investigated and the conclusions that are made intends to develop the concept from
a Lean perspective. The concept was defined a few years ago as a way to meet the great
demand of renovations of the buildings from Miljonprogrammet (the plan to build a million
apartments in Sweden 1965-1975). The buildings that were built in Sweden during the 60’s
and 70’s have passed their technical life-span and require extensive renovations. The Hallbar
Renovering concept was designed in 2008/09 to create an efficient renovation process that

creates profitability for property owners.

The results of the study are based on interviews conducted from regional to national level
with clients and NCC staff involved with the concept. The concept has great potential and
fills a great need in the market. However, the conclusions in this report indicate that there
are many opportunities for improvement. The first focal point for development is that there
currently is lack of consensus within the organization about the concept. By defining the core
and the standard method for the concept NCC would ensure that renovations made within
Hallbar Renovering is the same regardless of where in Sweden it is implemented. By doing
that, NCC would be able to better utilize their collected experiences. At the end of the day,
the opportunities for improvement presented in the conclusions in this report are a matter of

credibility with the clients.
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BEGREPPSFORKLARING
Affirschef

Bestillare

Byggherre

Dragande system

Entreprenadingenjor

Kvarteret Giganten

Hallbarhet

Den person pa lokal nivd som é&ger

affiren hos en entreprenor.

Den som initierar ett byggnadsprojekt
vilket ibland &r samma person som

byggherren.

Den som, antingen i egen regi eller
genom upphandling av entreprenader,
later uppfora ett byggnadsprojekt for
egen rakning. Han kan sjilv fungera
som bestéllare eller oOverlata det at

nagon annan.

Det system dar kundernas efterfragan
styr produktionen. Kunden ska initiera
produktionen och ”“dra ut” produkten
till skillnad mot ett tryckande dar
produktionen ”trycker ut” produkter
till kunden.

Den person som pa lokal niva
kalkylerar, skoter inkop och stodjer
platschefens arbete etc hos en

entreprendr.

Ett kvarter i Halmstad som uppfordes

under Miljonprogrammet.

Ett begrepp som myntades pa 80-talet.
Definitionen av hallbarhet lyder “en
utveckling som tillgodoser dagens behov
utan att dventyra kommande generationers

mojligheter att tillgodose sina behov".
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Hallbar Renovering

Industriellt byggande

Kaizen

Koncept

Konceptansvarig

Lean Construction

Lean Production

Miljonprogrammet

Partnering

Platschef

Det byggkoncept som NCC tagit fram
for renovering av flerbostadshus fran

Miljonprogrammet.

Ett begrepp for -effektivisering av
byggbranschen genom ldrdomar fran
den  fasta tillverkningsindustrin.
Begreppet inrymmer en specifikation
for hur forutsattningar skapas for lagre
produktionskostnader  och  hogre
kvalitet.

Det japanska ordet for stindiga

forbattringar.

En overgripande och barande idé om
hur en problemstéllning ska angripas

och 16sas.

Den person hos entreprendren som pa

nationell niva ansvarar for konceptet.

Byggbranschens anpassning av Lean
Production.

Toyotas ledningsfilosofi for hur ett
foretag hanterar och organiserar
kundrelationer, forsorjningskedja,
produktutveckling och produktion.

Det rationaliserade bostadsbyggande
som skedde i Sverige under aren 1965-
75. Malet var att bygga en miljon
bostader pa tio ar.

En samverkansform dar gemensamma
mal och budget gor att alla samarbetar
for projektets basta.

Den person som dar ansvarig pa

byggarbetsplatsen hos en entreprendr.
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Process

Standardisering

Stindiga forbattringar

TPS

Tryckande system

Uppdragsledare

Virde- och icke viardeskapande aktivitet

En process ar lankade aktiviteter som
forandrar objekt in till objekt ut.

Ett gemensamt Overenskommet satt att

utfora en viss uppgift.

Ett begrepp som anvdnds inom Lean
for att astadkomma kontinuerliga

forbattringar.

Det  strukturerade ramverk av
principer  som  utgor  Toyotas

produktionssystem.
Se begreppet Dragande system.

Den person som ansvarar for
genomférande av uppdrag och for

dialog med ombudet.

Den aktivitet som skapar vdrde for
kunden och som kunden é&r villig att
betala for respektive den aktivitet som

kunden inte vill betala for.
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Kapitel 1 - Inledning

Kapitlet beskriver syftet med forskningen, vilka forskningsfragor som

ska utredas samt vilka parametrar som avgransar studien. Sist i

kapitlet presenteras rapportens dvergripande disposition.
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1. INLEDNING
Sedan ett flertal ar tillbaka har produktionskostnaden inom byggbranschen ¢kat markant.
Detta framgar tydligt av statistik fran SCB, se Figur 1. Priset for bostdder har inte, till skillnad
fran andra produkter i andra branscher, f6ljt utvecklingen for konsumentprisindex. Om
priset for en Volvo Amazon fran ar 1965 och en liknande Volvo i standardklass fran ar 2008
skulle foljt samma prisutveckling som for en bostad under samma tidsperiod skulle priset for
bilen fran ar 2008 ligga pa omkring 800 000 kr. Idag ligger priset pa 210 000 kr. Samma sak
kan pavisas dven for en TV-apparat. Om kostnadsutvecklingen hade varit av samma slag
som for bostader skulle vi idag fa betala 45 000 kr for en 26” TV. Platen (2009) menar att till
skillnad fran bostadsbyggandet,

1900 . . . . . .
\ \ I dar kvaliteten inte blivit battre
1700 | — Byggnadsprisindex BFI for flerbostadshus, . .
inkl mervardesskatt, SCB kategori / OCh bOStaderna samre samt
4500° = RREREIEE TS dyrare i drift, sa har bilen och tv-
------- Konsumentprisindex (KP1) _/ .
1200 | e e apparaten genom daren utvecklats
1100 T ] i hard konkurrens. Standiga
| | | L | Orbattringar har lett till att bilen
900 | | forbatt har lett till att bil
700 /’: et T idag drar mindre bransle, har en
500 / starkare motor, lagre vikt och
/ rostar mindre. Pa TV:n ser vi i
300 el = . e o .
// ' farg och kan vélja att se bade i HD
1 e e ller Blu-Ray (Platen, 2009
1968 1973 1978 1983 1988 1993 1998 2003 2008 eller Blu-Ray (Platen, )-

Figur 1. BPI f6r flerbostadshus inkl mervirdesskatt samt KPI,
1965-2009 (Data fran SCB, figur av Dan Engstrém, 2011).

Ett sdtt att sinka produktionskostnaderna och effektivisera produktionen ar att branschen tar
till sig mer av den fasta industrins tankande. Begreppet Lean! har blivit intressant och kan
vara det som leder branschen i ratt riktning. Lean har sitt ursprung i Japan dar Toyota
utvecklat ett produktionssystem, TPS, for att effektivisera deras bilproduktion (Toolanen,
2006) (Platen, 2009).

Lean-filosofin handlar inte om att arbeta hardare utan smartare och att géra mer med mindre
resurser (Toolanen, 2006) (Bliicher et al, 2007). Genom att ordna tid och resurser efter de

varden som skapas for kunden kan processerna med hjalp av stindiga forbittringar?

! Lean beskrivs i kapitel 3 - Teori under avsnittet Vad &ar Lean?
2 Standiga forbattringar forklaras i kapitel 3 - Teori under avsnttet Kaizen, standig forbattring.
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effektiviseras. Lean bygger pa att den for kunden icke vardeskapande® delen elimineras for
att frigora resurser som kan sanka kostnader eller anvandas till utveckling och forbattring
(Bliicher et al, 2007).

NCC har utarbetat ett koncept, Hillbar Renovering*, for att skapa en effektiv process vid
renovering av fastigheter fran Miljonprogrammet. En av anledningarna till att konceptet tagits
fram ar att cirka 80 % av Miljonprogrammets bostdder idag star infor en mycket omfattande
upprustning. Det stora underhallsbehovet beror bland annat pa att livslangden 16pt ut pa
installationer och tekniska system. Dessutom stills helt andra komfortkrav i dagens samhalle
jamfort med under 60- och 70-talen. Renoveringar av dessa fastigheter ar darfor nodvandiga
for att byggnaderna ska behalla sitt kapitalvarde och anses attraktiva (Reppen & Vidén,
2006).

Svenska Dagbladet uppmarksammade for ett par ar sedan problematiken med att upprusta
fastigheterna fran Miljonprogrammet. Manga fastighetsdgare har svart att klara den
ekonomiska investeringen. Foljden blir att hyresgasterna riskerar kraftigt hdjda hyror for att
tacka renoveringskostnaden. Hojningen kan innebéra att en del av hyresgasterna inte har rad
att behalla sin bostad (Hernadi, 2007).

Vid utformning av konceptet Hallbar Renovering har NCC forsokt komma runt
problematiken kring hoga investeringskostnader genom att ta hansyn till
helhetsperspektivet. Infor varje projekt tar NCC och kunden gemensamt beslut om vilka
atgarder som ar nodvandiga. Atgarderna kan bidra till en minskad energiférbrukning och ett
minskat underhall samt ligga till grund for en hyreshdjning. I konceptet skapas en langsiktig
kalkyl dar de ekonomiska effekterna tydliggors for kunden redan i borjan av projektet.
Genom att se pa upprustningen ur ett livscykelperspektiv kan investeringen pa sikt bli

l6nsam for fastighetsdagaren.

1.1. Syfte
Pa uppdrag av NCC amnar denna studie att undersdka om det gar att tillampa en Lean-
filosofi och genomfora standiga forbattringar inom konceptet Hallbar Renovering. Konceptet
anvands i unika projekt och examensarbetets syfte ar att utreda om det gar att standardisera
arbetssattet &ven om produkten inte dr standardiserad. Forfattarnas férhoppning ar att NCC

ska kunna dra nytta av resultatet under utvecklingen av konceptet.

3 Definitionen av vdrde inom Lean presenteras i kapitel 3 - Teori under avsnittet Vérde.
4 En djupare beskrivning av konceptet hittas i kapitel 4 - Hallbar Renovering
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1.2. Forskningsfragor
For att studiens syfte ska kunna uppnas har fyra stycken forskningsfragor stallts vilka

besvaras i rapportens slutsatser.

1. Finns det i dagsldget forutsittningar for att arbeta med Lean inom konceptet
Hallbar Renovering?

Fragan amnar till att utreda om konceptet och dess uppbyggnad lampar sig for en utveckling
med hjélp av Lean.

2. Vilka forbattringsméjligheter kan ur ett Lean-perspektiv identifieras i
konceptet?

Denna fraga ar beroende av utfallet i frdga 1. Om utfallet ar positivt i ovanstdende fraga &r
forfattarnas forhoppning att, genom Lean-filosofin, identifiera forbattringsmojligheter i

konceptet.

3. Vilka forutsittningar finns det att arbeta med stindiga forbattringar inom
konceptet?

Syftet med fragan ar att besvara huruvida konceptet dr utformat pa sa satt att standiga

forbattringar kan tillampas och om konceptet i sddana fall anvands pa det viset.
4. Vad mer kan NCC gora for att tillimpa stindiga forbattringar i konceptet?

Fragan besvaras genom forfattarnas rekommendationer till NCC:s fortsatta arbete med

konceptet.

1.3. Avgrdnsningar
Studien avgransas av att det endast ar ett projekt, Giganten i Halmstad, som anvands som
fallstudie. For att fa en vidare bild 6ver konceptets forbattringsmdjligheter skulle det kravas
en djupare studie av fler referensobjekt. Till f6ljd av studiens omfattning pa 30 Hp, vilket
motsvarar 20 veckors heltidsarbete, dr detta inte majligt vare sig tids- eller resursmassigt for
de tva forfattarna.

Studien avgransas ocksa av andra allmanna exempel vilka presenteras i Figur 2.
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Historiskt
perspektiv

Problemdgare,
intressenter

Resursbedémning

Forskningsfragorna
Avgransningar

Forvantat
resultat

Forskarnas
referensramar

Yttre granser,
tvarfacklighet

Figur 2. Sex omraden som beskriver forskningsfragorna (Andersson & Borgbrant, 1998).

Forskarnas referensramar utgors av de kunskaper som forfattarna till detta examensarbete
forvarvat under sin utbildning till civilingenjor inom arkitektur vid Luled tekniska
universitet. Efter ett antal kurser som inriktat sig mot byggprocessen samt sommarpraktik
har intresse vackts for att vara med och forandra branschen. Forfattarna bedomer att det kan
finnas stora forbattringsmdojligheter inom byggprocessen som kan leda till bade tids- och

kostnadsbesparingar.

Resursbedomningen for detta examensarbete bestar av flera delar. Studien omfattar 20 veckors
heltidsarbete for tva studenter vilket utgor tidsramen for projektet. Arbetet har utgatt fran
NCC Tekniks kontor i Goteborg dar forfattarna tillhandahallits utrustning och vardefull

kompetens inom byggbranschen.

Denna studie genomfdrs pa uppdrag av NCC Teknik for att utveckla foretagets koncept
Hallbar Renovering och de &r darfor problemdgare. De slutsatser som presenteras i rapporten
kan komma att paverka foretagets fortsatta arbete och ligga till grund for ett Lean-inriktat
forbattringsarbete. I ett storre perspektiv vill forfattarna att arbetet ska bidra till en framtida
branschutveckling. Slutligen hoppas forfattarna ocksa att arbetet ska hjalpa och inspirera
andra studenter och forskare som éar verksamma inom omradet, vilka darfor kan vara

potentiella intressenter.
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Arbetet forvintas resultera i en rekommendation av mdjliga forbattringsatgarder inom
konceptet Hallbar Renovering. Atgirderna kan anvindas som underlag for att forbattra och

effektivisera konceptets process, vilket gynnar bade NCC och deras kunder.

1.4. Rapportens disposition
Kapitel 1 - Inledning

Kapitlet beskriver syftet med forskningen, vilka forskningsfragor som ska utredas samt vilka
parametrar som avgransar studien. Sist i kapitlet presenteras rapportens Overgripande

disposition.
Kapitel 2 - Metod

Detta kapitel redovisar hur forfattarna bedrivit sin forskning inom detta examensarbete. Har
presenteras dven studiens forskningstyp och hur datainsamlingen skett. I slutet av kapitlet

fors en diskussion kring den valda metoden.
Kapitel 3 - Teori

Inom detta kapitel ryms det teoretiska ramverk som forfattarna utgéar fran i sin analys.
Begrepp sasom Lean, stiandiga forbattringar, industriellt byggande och partnering ar

exempel pa delar som presenteras och forklaras i kapitlet.
Kapitel 4 - Hallbar Renovering

I kapitlet presenteras det koncept som NCC tagit fram for hallbara renoveringar av
flerbostadshus som uppforts under Miljonprogrammet. Kvarteret Giganten i Halmstad, som
anvants som fallstudie, beskrivs kort under ett avsnitt och intervjustudien, som genomfdrts

pa saval regional som nationell nivd, sammanstalls i slutet av detta kapitel.
Kapitel 5 - Analys och diskussion

I detta kapitel analyseras de resultat som presenteras i kapitel 4 utifrdn det teoretiska
ramverk som skildras i kapitel 3. Har fors ocksa en diskussion kring forfattarnas syn pa hur
NCC bor arbeta i framtiden for att utveckla konceptet.

Kapitel 6 - Slutsatser

I detta kapitel dras de slutsatser som forfattarna anser att forskningen utmynnat i. Har ges

ocksa forslag pa hur NCC kan arbeta med konceptet framover.
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Kapitel 7 - Referenser
Har aterfinns de referenser som examensarbetet bygger pa.

Bilagor







Kapitel 2 - Metod

Detta kapitel redovisar hur forfattarna bedrivit sin forskning inom
detta examensarbete. Hir presenteras dven studiens forskningstyp och

hur datainsamlingen skett. I slutet av kapitlet fors en diskussion kring

den valda metoden.




METOD

2. METOD

2.1. Forskningstyp
Examensarbetet ska svara pa de stillda forskningsfragorna i férgaende kapitel. Det ar darfor
viktigt att klargora arbetets forskningsinriktning for att kunna besluta om studiens

tillvagagangssatt.

Det finns fyra typer av forskning som i sin tur kan delas in i tva olika grupper. Den ena
gruppen stravar efter att forandra en process som beror av manga parametrar.
Forskningstyperna i den andra gruppen dmnar istéllet till att fordndra processer som antas
styras av ett fatal parametrar. De fyra forskningstyperna ar forandrings-, utvarderande-,

teori- och modellutvecklande samt utprovande forskning (Andersson & Borgbrant, 1998).

Denna studie dr av utvdrderande karaktiar med vissa inslag av en forandringsinriktad
forskning. Studien kan ocksa initiera en fortsatt fordandringsinriktad forskning hos NCC eller
andra examensarbeten. I Tabell 1 nedan visas de tva typerna av forskning som ar aktuella i

det hér fallet och exempel pa hur forskningsprocessen kan se ut.

Tabell 1. Forskningstyp och forskningsprocessens utformning (Andersson & Borgbrant, 1998).

Moment i forskningsprocessen

hur ska detta ske

organisationer och
arbetsplatser

fragor

datainsamling

generellt och idet
specifika fallet

Forskningstyp Forskningsfragan Metodval Datainsamling och analys Resultat och presentationsform
Metoder for
datainsamling Analys och tolkning Resultat Presentationsform
Forandring Atgarder Intressent- medverkan |Dialog Aterforing Okad kunskap om Arbetsmaterial
(Manga parametrar) Vad ska forandras och |Fallstudier inom Oppna och bundna Fordjupad forandringsprocesser, [Seminarier

Utvardering
(Manga parametrar)

Kartlaggning
Vad karaktariserar

Utredningar
Undersdkningar

Enkat och intervju
Kvantitativ och

Beskrivningar av delar
och helheter

Okad kunskap om det
studerade fenomenet, i

Interna och externa
rapporter

relation till uttalade mal
och avsikter

studieobjektet kvalitativ data Orsakssamband

2.2. Metodval

2.2.1. Induktiv, deduktiv och abduktiv slutledning
I en forskning som har en induktiv ansats samlas data in fran verkligheten vilket sedan
ligger till grund for slutsatsen som resulterar i en teori. Teorin ska vara av en generell
karaktdr som kan tillimpas dven pa andra fall an det som undersokts i forskningsstudien
(Olsson & Sorensen, 2007).

Deduktion dr motsatsen till induktion och innebar att forskaren utgar fran befintliga teorier

for att kunna dra slutsatser om enstaka fall (Olsson & Sorensen, 2007). I en deduktiv
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forskning ar det viktigt att teorin innehaller villkor som empiriska antaganden maste

uppfylla for att teoretiska slutsatser ska kunna dras (Wallén, 1996).

Nar en forskningsstudie utgar fran olika observationsresultat for att sedan utreda mojliga
orsakssamband brukar ansatsen kallas abduktiv (Wallén, 1996). Ett annat satt att forklara
den abduktiva forskningen &dr som en kombination av den induktiva och deduktiva.
Problemstallningen angrips med en induktiv ansats som redogor for nuldget. En djupare
kunskap nas genom deduktion dar tidigare teori studeras. Genom att utgd fran det teoretiska
perspektivet kan slutsatser dras fran den aktuella lagesbeskrivningen (Olsson & Sorensen,
2007).

Denna studie har en abduktiv ansats eftersom den utgar frdn en fallstudie dar en
intervjustudie genomforts. De resultat som presenteras baseras snarare pa enskilda
personers upplevelser och asikter dn pa vedertagna teorier. Under kapitlet Analys och
diskussion forsoker forfattarna applicera delar av olika teorier for att undersoka om det
finns likheter och skillnader mellan dem och NCC:s arbetsmetodik i konceptet Hallbar
Renovering. Slutsatserna som dras kring orsakssamband baseras pa empiriska

overrensstammelser respektive avvikelser fran teorin.

2.2.2. Undersdkningstyp
Avgorande for vilken typ av undersdkning som genomfdrs beror pa hur stor kunskapen ar
inom problemomradet innan utredningen péabdrjas. Beroende pa kunskapsnivan finns olika
typer av undersokningar; pilotstudier, formativa, explorativa, deskriptiva eller

hypotesprovande undersokningar (Olsson & Sorensen, 2007).

Meningen med en explorativ undersokning ar att ta reda pa orsakssamband samt att forklara
héandelsefoérlopp och relationer mellan hdndelser. Kunskapen samlas in sa varierande som
mojligt for att f4 en bredare bild 6ver problemomradet och for att inget ska forbises (Olsson
& Sorensen, 2007).

Da tanken med denna undersokning ar att forklara relationen mellan konceptets utformning
och den praktiska anvdndningen kan denna studie betraktas som en explorativ
undersokning. Forbattringsmojligheter ska identifieras genom att orsakssamband utreds
mellan brister i konceptet och dess uppkomst. Kunskap kommer att inbringas genom

litteratur- och teoristudier, intervjuer samt genom en fallstudie.
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2.3. Metod for datainsamling

2.3.1. Kvantitativ och kvalitativ ansats
En problemstéllning inom ett forskningsomrade kan antingen angripas inifran eller fran
utsidan. Beroende pa hur fragestallningen belyses handlar det om tva olika perspektiv,
kvantitativt eller kvalitativt (Olsson & Sorensen, 2007). Den kvantitativa ansatsen handlar
om madtning ddr forskarens personliga uppskattningar ersatts med resultat av oberoende
gjorda matningar. En kvalitativ ansats syftar istéllet till att forklara hur en viss handelse ska
identifieras eller vilka typiska sardrag den har (Wallén, 1996). Skillnaden mellan kvantitativt
och kvalitativt dr dock inte knivskarp. Det finns undersékningar som har utmarkande drag
av den ena, men som aven inrymmer drag av den andra. Inriktningarna skiljer sig dock
tydligt at betraffande teoriernas roll, vilken kunskapssyn de innehaller samt vilka

ontologiska installningar som finns (Bryman, 2011).

Kvantitativa studier bedrivs fran utsidan dar forskaren ar objektiv i sin beddmning och
haller distans till forsokspersonen. Forskningen har sedan tidigare formulerats och
strukturerats fardigt. Forskningen styrks utifran teorier, s kallad hypotesprévning, dar
resultatet bygger pa manga matningar av ett litet antal variabler och resultaten kan pastas

vara allmangiltiga (Olsson & Sorensen, 2007).

Vid kvalitativ forskning ar det ddaremot vanligt att forskaren ar subjektiv och har en
langvarig relation till f6rsokspersonen varfor forskningen kan pastas bedrivas inifran. Vidare
ar forskningen flexibel och gar successivt att forandra allteftersom fragestillningarna och
studien fordjupas. Dar en kvalitativ ansats har satts upp gar resultatet djupare betraffande

specifika sammanhang (Olsson & Sorensen, 2007).

En studie av det hér slaget handlar om att identifiera sirdrag och att angripa problemet fran
insidan. Trots att forskarna inte har ndagon langvarig relation till vare sig
intervjurespondenterna eller NCC s& anses studien vara av kvalitativ karaktdr. Inga
generella eller allméngiltiga slutsatser kan dras utifrdn studien utan resultatet av
examensarbetet géller enbart for konceptet Hallbar Renovering. Om slutsatserna ska
appliceras i andra sammanhang med andra forutsittningar kommer de att behdva

formuleras om och tolkas annorlunda.

2.3.2. Litteraturstudie
Under en manads tid genomfdérdes en djupgdende litteraturstudie for att erhalla en god
bakgrundsforstaelse till de problemstallningar examensarbetet utreder. Studien gav insikt i
varfor nya arbetsmetoder &ar noddvandiga for att utveckla den konservativa kultur
byggbranschen genomsyras av. Forfattarna har ocksa kontinuerligt under examensarbetet
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uppdaterat sina kunskaper inom olika omrdden da det kravts for att erhdlla en djupare
forstaelse. Genom att studera begrepp som Lean, processer, stindiga forbittringar och partnering
har forfattarna fatt en inblick i olika angreppssitt som kan anvéndas for att effektivisera

processer.

Litteratur har framst erhallits fran olika svenska bibliotek d& den nationella samkatalogen
Libris anvants som sokmotor. FOr att hitta relevant litteratur har &mnesord sasom Lean, Lean
Construction, partnering, stindiga forbittringar och sldserier anvants. Utover bibliotekens arkiv
har dven ett flertal tryckta examensarbeten och forskningsrapporter legat till grund for den

information som presenteras i examensarbetet.

2.3.3. Intervjustudie
Mycket av informationen som mdgjliggjort denna studie har kommit ur intervjuer.
Intervjumetoden har varit flexibel i och med att foljdfrdgor kunnat stillas och djupare
diskussioner utvecklats. Beroende pa hur svaret gavs av respondenterna (tonfallet, mimiken
och pauser) kunde ytterligare information erhallas ur en intervju, nagot som hade varit
omdjligt fran ett skriftligt svar (Bell, 2006).

Det finns fyra olika intervjumetoder vilka ar strukturerade och semistrukturerade intervjuer,

ostrukturerade intervjuer, gruppintervjuer samt inspelade intervjuer (Bell, 2006).

Den intervjumetod som anvénts i detta arbete har varit semistrukturerad. Fragorna har till
viss del varit forutbestimda, men beroende pa hur intervjuerna utvecklats har nya fragor
kommit upp och foljdfragor stéllts. Forfattarna har valt att inte lata respondenterna fa
tillgang till frdgorna innan intervjuerna. Detta dels pa grund av den semistrukturerade
formen som inbjuder till manga diskussioner och dels for att svaren inte ska paverkas. Efter
genomford intervju har respondenterna fatt intervjustudien sammanstilld med markerade
delar i texten fran deras personliga intervju. Detta har mojliggjort att respondenterna fatt
godkdnna forfattarnas uppfattning och tolkning av svaren samt gora tilligg eller
fortydliganden.

2.4. Metoddiskussion
For att sdkerstdlla kvaliteten pa ett forskningsresultat kan begrepp som reliabilitet och
validitet vara anvandbara. Reliabiliteten ger information om ett matinstruments
tillforlitlighet medan validiteten anger i hur stor grad efterfragad parameter faktiskt matts
(Olsson & Sorensen, 2007).

Wallén (1996) menar att reliabiliteten bestams av sannolikheten att samma resultat uppnas

vid flera métningar med samma matinstrument (Wallén, 1996). Forskningsresultaten i detta
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examensarbete bygger till stor del pa den intervjustudie som genomforts. I studien har ett
begransat antal aktorer medverkat och om den skulle genomféras med andra personer eller
ytterligare respondenter dr det inte sdkert att samma resultat skulle uppnas. Svaren pa
fragorna som stallts i studien ar beroende av enskilda personers uppfattningar vilka i sin tur
grundar sig i deras personliga erfarenheter och upplevelser. Det har dock framkommit att ett
flertal respondenter delat samma &sikt rorande ett stort antal fragor vilket anda tyder pa att
det finns en samlad allmdn uppfattning i organisationen hos NCC. Darfér kan anda
reliabiliteten pdstas vara hog i denna forskningsstudie. Wallén (1996) menar att vid
matningar som involverar levande varelser kan det vara svart att upprepa en matning
eftersom de medverkande kan paverkas mellan de atskilda testtillfdllena (Wallén, 1996). Vid
intervjuerna, som bestatt av semistrukturerade fragor, har en 6ppen diskussion forts med
respondenterna vilket bland annat inneburit att forfattarna forklarat olika begrepp som de
medverkande inte forstatt vid intervjuns borjan. Om samma fragor skulle stéllas till
intervjurespondenterna vid ytterligare ett tillfalle skulle troligtvis inte samma svar erhallas,

men detta anser forfattarna inte tyder pa lag reliabilitet.

En hog validitet tyder pa att endast den faktor som undersokts haft inflytande i forskningen.
Inom naturvetenskapen kan det uttryckas som att forskningen inte innehaller systematiska
fel (Wallén, 1996). Den 6ppna diskussion som forts med alla intervjurespondenter bidrar,
enligt forfattarna, till en hog validitet eftersom diskussionen resulterat i att de medverkande
fatt forklara sina exakta uppfattningar i olika fragor. Efter genomford intervjustudie har alla
respondenter fatt granska sina respektive texter som anvants i rapporten och gett sitt
godkdnnande om de ansett att forfattarna lyckats formedla deras syn pa konceptet pa ett
riktigt satt. Detta dr darfor en faktor som bidrar till en hog validitet hos forskningen enligt

forfattarna.
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Kapitel 3 - Teori

Inom detta kapitel ryms det teoretiska ramverk som forfattarna utgar
fran i sin analys. Begrepp sasom Lean, stindiga forbittringar,

industriellt byggande och partnering dr exempel pa delar som

presenteras och forklaras i kapitlet.
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3. TEORI

3.1. VadirLean?
Begreppet Lean myntades forsta gangen av James P. Womack, Daniel T. Jones och Daniel
Roos som i borjan pa 90-talet tillsammans skrev boken ”The Machine that Changed the World”.
Boken skrevs som en vickarklocka till foretagen som fastnat i massproduktionens gamla
manér. De ansadg att det fanns ett nytt och béattre satt att hantera och organisera sina
kundrelationer, forsorjningskedja, produktutveckling samt produktion. Toyota var
foregangare till detta nya satt att arbeta och forfattarna valde att kalla det for Lean

Production eftersom;
"it does more and more with less and less” (Womack & Jones, 2003).

Lean kan enligt skaparna av begreppet summeras och definieras i fem principer vilka
presenteras nedan. Dessa principer ska fungera som riktlinjer for de som vill arbeta enligt

Lean. Nedanstdende punkter 4r hamtade fran Womack och Jones resonemang (2003).

o Specificera virdet - Kundperspektivet dr det viktigaste inslaget inom Lean. Det
handlar om att tanka utifran kundens situation eftersom det endast ar kunden som
kan definiera det sanna vardet hos en specifik vara/tjanst. Ofta tillverkas dock det
som producenten anser vara bast for kunden utifran det material eller den kunskap
som finns tillgangligt hos den egna organisationen. Om det inte motsvarar kundens
onskemal fordndras antingen priset eller varan/tjansten tills dess att kunden &r nojd.

Att inte erbjuda ratt vara till ratt pris redan fran borjan ar rent sloseri enligt Lean.

o Identifiera vardeflodet - Hela vardeflodet fran konceptidé, designutformning, order
och leveranser, ramaterial och produktion fram tills dess att produkten néar
slutkunden ska kartldggas. Det dr enbart de vardeskapande aktiviteterna som
kunden ar villig att betala for och en kedja ar ju trots allt inte starkare dn sin svagaste
lank. Darfor dr det vasentligt att f& overblick over produktens eller tjanstens totala

vardekedja.

o Skapa flode - Efter att vardet har specificerats och vardeflodet identifierats galler det
att fa ett kontinuerligt flode i de kvarvarande vardeskapande aktiviteterna. Detta ska
gdrna ske genom ett enstycksflode utan kobildning, stora satser och hinder.

o Tillverka mot efterfragan (dragande system) - Ett dragande system handlar om att

produkten tillverkas forst ndr kunden efterfragar den. Detta krdver en flexibel
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produktion med korta stalltider s& att produktionen hela tiden kan anpassas efter den
nya efterfrdgan. Effekten av det dragande systemet blir att ingen dverproduktion®

uppstar.

o Strava mot perfektion - Perfektion handlar om att tillverka det kunden vill ha vid
ratt tidpunkt, till ratt pris och utan sloserier. Perfektion gar paradoxalt nog inte att
uppnd, men ndr de ovanstadende principerna borjar komma till sin ratt verkar idén
om perfektion inte fullt lika galen. Processen med att reducera kostnader, tid och
utrymme ar nagot som pagar hela tiden for de inblandade; en resa mot standiga

forbattringar.

Lean ar en ledningsfilosofi som i stort bygger pa sunt fornuft, logik och enkelhet (Braun &
Kessiakoff, 2011). Det &ar ocksd ett system dar summan ar storre an de ingadende
bestandsdelarna och dar tankarna hela tiden kretsar kring helheten. Enskilda funktioner eller
delar ska inte optimeras utan det dr den totala vardekedjan som ska bli battre (Bicheno,
2007). Kunskap erhalls inom Lean genom erfarenhet och reflektion, dven kallat “learning by
doing”, och inte genom “fardiga recept”, tillrdttavisningar eller tillsdgelser (Liker & Meier,
2006). Filosofin dr inte endast tillimpbar i repetitiv tillverkningsindustri med jamn
tillverkning vilket ménga har forutfattade meningar om. Lean ar brett nog att tillimpas i alla
slags organisationer och inom alla verksamheter. Toyota bdrjade sjdlva tillverka bilar i en
mycket komplex miljo dar efterfrdgan fordandrades bade i volym och efter behov (Shook,
2004).

Trots att Lean bygger pa en rad principer och verktyg® dr det inte en verktygsldda som kan
anvandas hur som helst (Bicheno, 2007). Det har tagit Toyota artionden att utveckla
konceptet och komma dit de dr idag (Liker, 2004). I Sverige har verktygen framst statt i
centrum utan att nagon forstaelse funnits for filosofins helhet. En bilmekaniker som varken
vet hur motorn eller verktygen fungerar kan aldrig laga motorn oavsett hur valutrustad hans
verktygslada &n 4r. A andra sidan kan en duktig mekaniker gora ganska mycket med bara en
skruvmejsel och hammare (Bliicher et al, 2007). Visserligen kan vissa av verktygen, med ett
bra resultat, anvandas var for sig, men for att potentialen i Lean ska kunna anvandas fullt ut
ar det viktigt att det finns en forstaelse for de barande inslagen och konceptets helhet
(Bicheno, 2007) (Bliicher et al, 2007).

5 Overproduktion &r ett sloseri som identifierats inom Lean. Detta beskrivs narmare senare i detta
kapitel under avsnittet 7+1 sloserier enligt Lean.
¢ Lean-principerna finns beskrivna under avsnittet De fyra viktiga P:na enligt Toyota.
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3.2. Historiken om Lean
For att kunna forsta vad Lean-filosofin egentligen handlar om ar det viktigt att forsta
historien bakom filosofins uppkomst. Hur hanger utvecklingen av bilindustrin ihop med

Lean Production och vad var det som fick Eiji Toyoda att sdga;

"There are some possibilities to improve the production system” (Dennis, 2007).

3.2.1. De forsta bilarna - ett hantverk for de rika
Under 1900-talets borjan var bilbyggandet ett hantverk. Bilen specialbestélldes och delarna
tillverkades av olika entreprentrer och behovde sedan anpassas for att passa varandra.
Foljden blev att det tog flera manader innan bilen kunde levereras. Nér bilen var levererad
testkordes den av dgaren som direkt fick den dndrad och anpassad efter sina behov och
forutsattningar. Bilen blev precis vad kunden ville ha, men med en kostnad darefter (Dennis,
2007) (Womack et al, 2007).

Till foljd av denna typ av tillverkning blev alla bilar en prototyp dar entreprendrerna
arbetade efter eget huvud och anvande sig av olika verktyg. Det fanns ingen konsekvens i
tillverkningen vilket medfoérde att bilarnas kvalitet blev opalitlig. Dessutom var chaufforerna
och mekanikerna sjdlva tvungna att underhalla och testa bilen. Eftersom inga bilar blev
identiska forblev priset per bil hogt (Dennis, 2007) (Womack et al, 2007). Henry Ford och
Fred Winslow Taylor var tva man som ville komma tillrdtta med problemen kring denna

lagvolymsproduktion som endast riktade sig till de valbargade i samhallet (Dennis, 2007).

3.2.2. T-Forden startade massproduktionen
Fred Winslow Taylor var den man som grundade massproduktionen. Denna tdnkande
ingen;jor ville hitta det "basta” sattet att utfora en uppgift baserat pa vetenskapliga principer.
Hans tankar publicerades i ” Scientific Management” ar 1911 (Dennis, 2007).

Taylor menade att genom tids- och rorelsestudier kunde det ”basta” sattet hittas. Pa den
vagen skapades det standardiserade arbetssattet. Produktionen kunde darmed ske i korta
cykler med repetitiva uppgifter. Taylors idéer handlade om att separera planeringen fran
produktionen vilket medforde att arbetarna inte behovde storre kunskap dn vad som
kravdes for just deras specifika arbetsuppgifter (Dennis, 2007) (Bicheno, 2007) (Womack et al,
2007).

Henry Ford, en ung entreprendr, ville utveckla en bil som var latt att tillverka och pa samma
gang smidig att reparera (Dennis, 2007). Ford ville tillverka bilar fér gemene man som, med
en enkel verktygslada, visste hur jordbruksmaskiner kunde repareras (Womack et al, 2007).
Inspirerad av ”Scientific Management” lyckades han ar 1908 uppfylla sin drom genom ett
effektivt produktionssystem och T- Forden (Dennis, 2007) (Bicheno, 2007). Bilens
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bruksanvisning var skriven i fraga/svar-form och beskrev hur enkla verktyg kunde anvandas
for att 16sa omkring 140 problem som kunde uppsta med bilen. Manualen innehdll ocksa en

beskrivning av tillvagagédngssattet om delarna behovde bytas ut (Womack et al, 2007).

Genom att standardisera bilens delar kunde designen utvecklas sa att antalet rorliga delar i
exempelvis motorn och andra kritiska system kunde reduceras. Tack vare detta kunde stora
besparingar goras och det kravdes farre aktiviteter av varje arbetare for att utféra respektive
uppgift (Dennis, 2007). Genom denna besparing, de utbytbara delarna, och fokuset pa de
korta ledtiderna kunde Ford ar 1913 uppfinna den forsta produktionslinan (Bicheno, 2007).
Detta mojliggjorde en snabb och effektiv tillverkning till lag kostnad i och med att arbetarna
var stationdra medan bilarna passerade dem pa linan (Dennis, 2007) (Bicheno, 2007). Att
andra instdllningen pa maskinerna fran en produkt till en annan var dock bade tidskravande
och dyrt. Massproduktionen visade sig vara oflexibel och Ford tvingades darfor producera
olika bilmodeller i olika fabriker (Womack et al, 2007).

3.2.3. Boérjan av Lean Production

Toyota Industries Co var fran borjan ett vavstolsforetag som grundades av Sakichi Toyoda.
Toyotas biltillverkning startade ar 1933 nar sonen Kiichiro Toyoda skapade en ny avdelning i
sin fars vavstolsforetag efter att hans far bett honom att ge sitt bidrag till varlden (Liker &
Meier, 2006) (Bicheno, 2007). Ar 1935 hade den férsta bilprototypen byggts och tva &r senare
startades Toyota Motor Co. For att lyckas med satsningen pa biltillverkning studerade
Toyoda ett flertal fabriker i sdval Europa som USA och insag att det fanns mycket att ldara
(Bicheno, 2007).

Under varen 1950 besokte Eiji Toyoda, Kiichiros kusin, Detroit och Henry Fords fabrik “The
Rouge”. Liksom hela Japan var Toyota Motor i kris. Andra varldskriget slog hart mot Japan
och Toyota hade sedan starten ar 1937 endast lyckats producera 2 685 bilar till skillnad mot
”The Rouge” som producerade 7 000 bilar per dag (Dennis, 2007) (Womack et al, 2007).

Eiji studerade varje del i fabriken och skrev tillbaka till Japan att;
"There are some possibilities to improve the production system” (Womack et al, 2007).

Vid sin hemkomst insdg han och produktionsgeniet, tillika produktionsansvarige, Taiichi
Ohno att massproduktion aldrig skulle fungera i Japan. Den inhemska marknaden var
alldeles for liten och krdavde manga olika typer av fordon. Dessutom var den japanska
ekonomin sargad efter kriget och darfor var en investering i teknologin omdijlig att
genomfora. Forbattringarna av Fords produktionssystem och anpassningen till Japan
resulterade i det nu vidlkdnda Toyota Production System, TPS (Dennis, 2007).
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Produktionssystemet kombinerade fordelarna fran bade hantverkstillverkningen och
massproduktionen (Womack et al, 2007). Ohno sammanfattade vad de holl pa med hos

Toyota i citatet nedan;

“All we are doing is looking at the time line from the moment the costumer gives us an order
to the point when we collect the cash. And we are reducing that time line by removing the
non-value-added wastes” (Liker, 2004).

1970-talets oljekris slog hart mot varldens ekonomier. Toyota kunde dock visa avsevart
hogre vinster dn sina japanska konkurrenter efter krisen. TPS borjade spridas 6ver landet nar
nyttan av systemet pavisades. Ar 1979 paborjades ett forskningsprogram pa MIT i USA dar
skillnader mellan biltillverkare runt om i vérlden studerades. Ett antal ar och
forskningsrapporter senare konstaterades det att de japanska biltillverkarna hade betydligt
hogre produktivitet och kvalitet jamfort med de vasterlandska (Bicheno, 2007). Detta ansags
till en borjan bero pa den japanska kulturen, men nar Toyota oppnade fabriker i vast med
liknande resultat kunde det konstateras att produktionssystemet var nagot speciellt
(Womack & Jones, 2003). Trots att Toyota var hélften sa stort som GM kunde de ar 1990
erbjuda kunder varlden over lika manga produkter som GM kunde (Womack et al, 2007).
Resultatet av forskningen presenterades i boken ”The Machine that Changed the World” och
begreppet Lean blev for forsta gadngen myntat (Bicheno, 2007).

3.3. Lean Production

3.3.1. De fyraviktiga P:na enligt Toyota

Toyotas produktionssystem kan beskrivas som en pyramid med fyra nivder dar varje "P”
har ett antal principer bundna till sig, se Figur 3. De flesta foretag som idag tror sig arbeta
med Lean fokuserar sa mycket pa det andra “P:et”, processnivan, och de verktyg som finns
dar att de glommer bort de andra tre “P:na”. For att lyckas fullskaligt med Lean maste alla
nivaer tas med och framforallt maste arbetet med standiga forbattringar anammas for att
verksamheten ska bli en stdndigt larande organisation. Enligt Liker och Meier (2006)
fokuserar manga foretag pa verktyg sasom just-in-time, 5S och kanban’ vilka finns under det
andra “P:et”, utan ndgon som helst forstaelse for helheten. Medarbetarna bidrar varken till
standiga forbattringar av systemet eller till forbattringar av sitt eget arbete eftersom alltfor
stort fokus ligger vid verktygen. Inom Toyota ses inte verktygen som det viktigaste utan
manniskorna som far liv i systemet dr mer vasentliga. Det gor de genom att tillsammans
kommunicera, arbeta, 16sa problem och utvecklas (Liker & Meier, 2006) (Liker, 2004).

7 Verktyg inom Lean. Dessa beskrivs inte i detta examensarbete.
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¢ Continual organizational learning through Kaizen

Problem ¢ Go see for yourselfto thoroughly understand the situation (Gebchi
solving Genbutsu.}A o .
* Make decisions slowly by consensus, thoroughly considering all options;
Continuous implement rapidly
improvement and
learning

* Grow leaders who live the philosophy
e Respect, develop and challange your people and teams
People and partners * Respect, challange and help your suppliers

Respect, challange and grow
them

* Create process "flow" to surface problems

* Use pull systems to avoid overproduction

* Level out the workload (Heijunka)

* Stop when thereis a quality problem (Jidoka)

« Standardize tasks for continuous improvement
Process * Usevisual control so no problems are hidden

Eliinatewaste e Useonlyreliable, thoroughly tested technology

* Base management decisionsona
long-term philosophy, even at the
expense of short-term financial goals

Philosophy
Long-term thinking

Figur 3. Modell 6ver Toyotas "4 P" (Liker, 2004).

En bred och langsiktig helhetssyn utgor grunden for “P:na” som pyramiden byggs upp av.
Toyota ser sig sjdlva som ett foretag som inte enbart ger varde till sina kunder utan ocksa till
samhallet och dess invéanare i stort. Inom Lean handlar det om att ha en filosofi som stracker
sig forbi kortsiktiga beslut. Hos Toyota kan den langsiktiga filosofin foljas hela vagen tillbaka
till grundaren Sakichi som, genom elektriska vévstolar, ville forenkla livet fér kvinnorna i
jordbrukssamhallena. Det ar av yttersta vikt att hela organisationen har en allman
uppfattning om att syftet inte enbart &r att tjana pengar utan att skapa nagonting mer (Liker
& Meier, 2006) (Liker, 2004).

En grundtanke inom Lean &r att rdtt resultat erhalls genom att ratt process foljs.
Processtankandet ar en vasentlig del inom Lean och det dr inom detta “P” som de flesta
verktyg och principer finns samlade for utveckling och forandring av processerna.
Forbattringsverktygen @mnar bland annat till att skapa ett dragande system inom
processerna som standigt flodar. Dessutom syftar de till att jamna ut arbetsbordan,
sakerstalla att kvaliteten ar rdtt fran borjan samt att ett standardiserat arbetssatt anvands. Det
ar av yttersta vikt att teknologi inte ersdtter manniskor i processerna utan istéllet hjalper dem

i deras arbete. Ibland uppstar direkta effekter pa processerna nir de férandras. I andra fall
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kan det ta lang tid innan kostnadssankningar och kvalitetsforbattringar marks. Det géller att
ha ett langsiktigt tinkande och tro att fordndringarna ska 16na sig dven i de fall da det kan

vara svart att se fran borjan (Liker & Meier, 2006).

Det tredje "P:et”, personer och partners, handlar om att en organisation kan bli &nnu mer
vardefull genom att manniskorna utmanas att vaxa. TPS-verktyg syftar till att lyfta problem
till ytan och tvinga medarbetarna att tanka och véxa i den utmanade miljon for att 16sa
problemen. Ledare som kommer frén insidan blir forebilder eftersom de forstar filosofin och
det dagliga arbetet béttre dn med de som rekryteras utifrdn. Det dr inte heller bara
medarbetarna i den egna organisationen som ska utmanas utan ocksa dess partners. Genom
att vardesadtta och se dem som en forlangning av det egna foretaget kan dven de utmanas att
bli battre. Risken finns dock att arbetet pd samma gang kommer upplevas som mer
stressande eftersom ansvaret inte langre hamnar pa en hogre niva. Eget ansvar innebar att
den enskilda individen styr Gver sitt arbete, men det kan ocksd oka oron for att gora
kostsamma misstag. Att standigt tvingas tanka, vaxa och bli utmanad ar inte alltid roligt
varpa Toyotas miljo inte heller alltid ar rolig. Faktum ar dock att méanniskorna som ar
involverade i Toyota, bade personal och partners, vaxer och blir battre (Liker & Meier, 2006)
(Womack et al, 2007) (Liker, 2004).

Det sista “P:et”, problemlosning, handlar om hur problem l6ses och om att standigt finna
karnorsaken till varfor problem uppstar. Ett sdtt att identifiera kdrnproblem &r genom
personlig observation vid kallan till problemet. Fordelen med att en person gor egna
iakttagelser, istdllet for att basera l16sningen pa data som ndgon annan tagit fram, ar att det
skapar mgjligheter for medarbetaren att lara sig hur problemet kan undvikas i framtiden
(Liker & Meier, 2006) (Liker, 2004).

3.3.2. Varde, det kunden ir villig att betala for
Det ar viktigt att betrakta processer ur ett kundperspektiv. Det kunder, bade interna och
externa, vill ha ur en viss process definierar det sanna vardet och enkelt uttryckt dr varde allt
en kund é&r villig att betala for (Dennis, 2007) (Liker, 2004). Ett vardeflode &ar alla de
aktiviteter som krévs for att framstdlla en vara/tjanst och dessa kan vara av tva olika slag; de
som skapar mervarden for kunden samt de som inte gor det (Rother & Shook, 2004). De icke
vardeskapande aktiviteterna kan delas upp i ytterligare tva delar dar den ena delen ar
nodvandig for att kunna tillverka varan och den andra dr rent sloseri. Istdllet for att
koncentrera sig pa att optimera tiden for den vardeskapande delen ska verksamheter inrikta
sig pa att minimera den icke vardeskapande. Detta eftersom det dr de icke vardeskapande
aktiviteterna som oftast utgor storst procent av den totala ledtiden. Figur 4 visar tva exempel

pa hur ledtiden kan forkortas frdn ursprungsldaget, dels genom optimering av den
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vardeskapande delen respektive genom eliminering och minimering av den icke

vardeskapande. I den mittersta stapeln har den véardeskapande tiden halverats sa att den

utgor fem istdllet for tio procent av den totala ledtiden. I stapeln langst ned har istéllet det

rena sloseriet minskats vasentligt. Figuren visar att fokus bor ligga vid att minimera eller

eliminera den delen som utgor rent sloseri om en verksamhet ska forkorta sin ledtid och

effektivisera sin produktion (Bliicher et al, 2007).

Procent av ledtiden
0 10 20 30 40

506070

Vv

Virdeskapande (V) - optimera

80 90

100

Icke vardeskapande
Nédvandigt (N) — minimera
Sloseri (S) - eliminera

Figur 4 Uppdelning av virde- respektive ickevirdeskapande tid (Braun & Kessiakoff, 2011).

Det ar viktigt att ta reda pa vilka aktiviteter som verkligen skapar varden for kunden for att

kunna utveckla och forbattra vardeflodet inom en verksamhet. Risken ar annars stor att

atgarder satts in pa fel stdllen vilket resulterar i att vardet
for kunden inte okar och insatsen istdllet endast kan ses
som ett sloseri vilket illustreras i Figur 5. Figuren visar en
typ av rengoringsspray dar vardet for kunden egentligen
bestar av sjdlva vatskan. Det ar dock nodvandigt for
producenten att dessutom ta fram en behallare att forvara
vdtskan i samt ett munstycke sa kunden kan applicera
sprayen pa onskat omrade. Forpackningen fyller daremot
ingen funktion och tillfér darfor inget varde till kunden och
kan darfor ses som ett rent sloseri. Verksamheten har
forsokt utveckla sitt vardeflode genom att utfora sloseriet
som kallas 6verarbete®, nagot kunden inte ar villig att betala
for (Alsterman et al, 2009).

Nodvandigt

Vérdeskapande ' Sloseri

Figur 5. Exempel pa en produkts tid for
virde- respektive icke virdeskapande
aktiviteter (Alsterman et al, 2009).

8 Lds mer om sldserier med resurser under ndastkommande avsnitt 7+1 sloserier enligt Lean.
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For att kartlagga ett helt vardeflode maste hela processen fran obehandlade ravaror fram till
fardig produkt granskas. Detta ar viktigt for att f4 en samlad helhetssyn och hitta
forbattringsmojligheter som inte dr bundna till enskilda processer (Rother & Shook, 2004).

3.3.3. 7+1sloserier enligt Lean
Inom Lean beskrivs sju eller ibland atta olika typer av sloserier vilka inte skapar varde for
kunden. Sloserierna ar inte endast bundna till fabriksgolvet utan kan hittas overallt inom en
verksamhet. De utgors framst av manskliga aktiviteter som kraver resurser utan att tillfora
nagot mervarde for produkten eller kunden (Jones & Womack, 2003) (Liker, 2004). Det &r av
yttersta vikt att sloserierna askadliggors for alla anstdllda om en verksamhet ska kunna
effektiviseras. Forst nar alla kdnner till de brister som finns kan strategier utarbetas for att

reducera eller till och med eliminera sloserier. Sloserierna som definierats inom Lean ar:

Overproduktion % § § §
Vantan 25 .L-J

Transport Vintan Overprodukuon

e — €=y ~Y =

: \ _— /’/__ﬁ__ - '{
[ > |R(J(r "’
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\ On\arbcu’ ‘\
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s

e
Rorelse L S
Transporter

Overarbete

Lager e

Rorelse =
Produktion av defekta Overarbete / &

produkter
8. Outnyttjad

kompetens

N o Uk =

> Outnyttjad kreativitet

Figur 6. Visualisering av sloserierna (Bliicher et al, 2007).

Genom att kategorisera och namnge olika sloserier blir det lattare for medarbetarna att
identifiera samt atgarda dem vilket &r avgorande for all typ av forbéttringsarbete (Alsterman
et al, 2009).

Nar produktionstakten Overstiger efterfragan kallas fenomenet dverproduktion vilket anses
vara det mest problematiska sloseriet av alla eftersom det skapar forutsattningar for de
andra sloserierna. Genom att framstélla mer dn kunderna vill ha kravs exempelvis onddiga
lagerdepaer. Dessutom kan verksamheten bli kdnslig for sena andringar i kundorder om
produktionen paborjas for tidigt (Alsterman et al, 2009) (Dennis, 2007). Om Overproduktion

forekommer skapas ett sa kallat tryckande system vilket innebar att verksamheten ”trycker”
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ut produkter. For att undvika detta problem bor tillverkningen styras utifran efterfragan sa
att kunderna istallet “drar” ut produkter och ett dragande system uppstar (Bicheno, 2007).

Viintan ar ett vanligt forekommande sloseri inom de flesta branscher vilket inte endast skapar
onddiga kostnader utan orsakar ocksa frustation bland medarbetarna som inte kan uppfylla
sin uppgift (Alsterman et al, 2009). Ur ett Lean-perspektiv dr det produktionsflodet som
aldrig far vanta dven om det ibland innebar att personalen inte ar fullt sysselsatt. Detta
eftersom det ar produkten som skapar vérde for kunden och inte i forsta hand personalens
arbetsinsats. Genom god planering kan personalens véntetid ersdttas med exempelvis
underhall eller stidning (Bicheno, 2007).

Alla interna transporter ar sloseri eftersom de inte skapar nagot mervarde for kunden.
Transporten fran tillverkningsplats till kund &r egentligen den enda forflyttningen som
kunden kan tdnka sig betala for. Langa transportstrackor och forflyttningar pa arbetsplatsen
bidrar till saval slitage pa personalen som kommunikationsproblem. Om kommunikationen
inte fungerar pa ett effektivt satt kan kvaliteten forsamras pa grund av missforstdnd mellan
medarbetarna (Bicheno, 2007). For att komma tillrdatta med sloseriet dr det viktigt att se Gver
placeringen av arbetsstationerna sa att produkten ror sig i en logisk ordning genom
tillverkningen. Fokus bor inte ligga vid att rationalisera transporterna utan att faktiskt

reducera eller eliminera de onddiga transporterna (Alsterman et al, 2009).

Vid dverarbete framstdlls mer dn kunden &r beredd att betala for. Detta kan yttra sig genom
att produkten haller hogre kvalitet 4n kunden efterfragat eller att framstallningen innehaller
overflodiga moment som inte dr nodvéandiga. I en Lean tillverkning ar det viktigt att hela
tiden tillgodose kundens Onskemadl utan att utféra kostnadskrdvande “extraarbete”
(Alsterman et al, 2009).

Maénga verksamheter skapar ett lager for att hela tiden ha tillgang till nédvandiga material
och produkter. Det kan dock vara kostsamt eftersom lagerdepaerna tar upp vardefull yta.
Dessutom binder verksamheten kapital i allt som lagras och forhindrar exempelvis
nyinvesteringar. Det finns ocksa en risk att lagerinnehallet blir gammalt och obrukbart pa

grund av forandrade forutsattningar (Bicheno, 2007).

En arbetsplats maste vara utformad pa ett genomtéankt satt for att personal och maskiner inte
ska behova utfora onddiga rorelser som belastar arbetet. Rorelser som inte gynnar
tillverkningen kan till exempel vara en lang vag fran kontoret till skrivaren eller att
personalen maste stracka sig for att na en parm som star pa en hog hylla (Bicheno, 2007)
(Dennis, 2007). I byggbranschen ar det kanske mer vanligt att verktyg och material ar
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placerat pa fel plats eller att hantverkaren maste bdja sig ned for att plocka upp dem. Detta
leder till att arbetsmomentet tar onddigt lang tid att utféra, men ocksa att risken for
arbetsskador okar (Alsterman et al, 2009).

I en verksamhet framstdlls ibland produkter med defekter. Detta kan bli mycket kostsamt
eftersom felen maste atgardas antingen genom omarbetning, om felet upptdcks innan
leverans, eller genom reparationer, om felet yttrar sig nar kunden mottagit varan. Ju tidigare
felet upptacks desto billigare blir det atgarda (Bicheno, 2007). Som vid alla andra sloserier ar
det viktigt att inte fokusera pa hur defekterna ska atgardas utan att faktiskt soka kallan till
felen. I manga verksamheter infors onddiga kontroller som kraver tid utan att tillfora
kundvarde ndr fokus egentligen borde ligga vid att skapa en mer palitlig

tillverkningsprocess (Alterman et al, 2009).

Outnyttjad kompetens ar ett tillagg till de sju ursprungliga sloserierna och handlar om att ta till
vara all den kompetens och kreativitet som medarbetarna besitter. Genom att utnyttja all
kompetens som finns inom en verksamhet kan standiga forbattringar ske inom omraden som

annars kanske forbisetts (Alsterman et al, 2009).

3.3.4. Kaizen, standig forbattring

Det japanska begreppet Kaizen bestar av de tva symbolerna “kai” (att I
forandra) och ”“zen” (bra), se Figur 7. Inneborden av de tva tecknen a
tillsammans blir ”foréndra till det béttre”. Begreppet anvénds flitigt dven V
utanfor Japan och kan forklaras som ett medvetet systematiskt arbete for '
att astadkomma stindiga forbittringar (Bergman & Klefsjo, 2002). b

Kaizen innebdr ett dagligt forbattringsarbete av de sma detaljerna g 2
eftersom det dr i dem som bade problemet och 16sningen finns (Alsterman

et al, 2009) (Meiling, 2010). P4 en for 6vergripande niva ar det omgjligt att a
astadkomma forandringar eftersom det inte blir verblickbart. Samtidigt  Figur 7. "Kai" och
ar det oerhort viktigt att behalla helhetssynen vid forbattringsarbetet.  "Zen” (Bergman &
Forbattringar pa detaljniva som inte paverkar helheten ar totalt onddigt, Klefsjd, 2002)
men om exempelvis en flaskhals som begransar flodet forbattras kan det i hog grad paverka
helheten. Helhetsperspektivet leder till en naturlig prioritering uppstar mellan de foreslagna
atgarderna (Alsterman et al, 2009). Samtidigt menar vissa att stora forbattringar ocksa ryms
inom Kaizen. Dessa forbattringar brukar da hamna under begrepp som Kaikaku och Kaizen

Event (Alsterman et al, 2009) (Bergman & Klefsjo, 2002).
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Bilden nedan, Figur 8, visar hur Kaizen 6ver tid utvecklar och bidrar till att en innovation
blir battre. Bilden askadliggor vikten av att stabilisera och standardisera arbetet efter
genomfort forbattringsarbete. Om arbetet inte stabiliseras uppnas aldrig de o©nskade
effekterna (Meiling, 2010).

Time Time
G- >

Figur 8. Visar, over tid, hur Kaizen utvecklar innovationer (vinster) och vikten av standardisering mellan
forbattringsarbetet (hoger) (Meiling, 2010).

I forbattringsarbetet ar det viktigt att skilja pa process och produkt eftersom produkten &r ett
resultat av processen. Genom att forbattra processen (hur vi gor) forbéttras aven produkten
trots att det vid forsta anblicken kan uppfattas som att det dr produkten det ar fel pa, se
Figur 9 (Alsterman et al, 2009).

Forbattri G i Medarbetare ;
3 rbet» L Process } rAg:r:o ’ ‘

vV 9 9 9

( Produkt ] Kund ’ ‘

Figur 9. En forbittrad process ger en bittre produkt och néjdare kunder (Alsterman et al, 2009).

3.3.4.1.  Sagar forbdttringsarbetet till
Nyckeln till ett lyckat forbattringsarbete &ar att forutsdttningar skapas for att fa alla
medarbetare delaktiga i arbetet. Det kan handla om att fa mdjligheter att aktivt paverka
beslut och vara en del av forbattringsarbetet. Forutsattningar for delaktighet skapas av

kommunikation, delegering samt utbildning (Bergman & Klefsjo, 2002) (Meiling, 2010).

Engagemang kan skapas genom sa kallade kvalitetscirklar. Dessa sma forbattringsgrupper
utvecklades i Japan under 60-talet. De har till uppgift att, under eget ansvar, 16sa problem
samt ta fram och genomfora olika forbattringsatgarder. Ett annat satt att skapa engagemang

ar att sporra medarbetarna till att ta fram egna forbattringsforslag. Forslagen kan antingen
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komma ur forbattringsgrupperna eller skapas individuellt. Genom forbattringsforslagen fran
medarbetarna géar det att utnyttja all den erfarenhet och kunskap som finns inom
organisationen (Bergman & Klefsjo, 2002). Genom att ldra av allas erfarenheter pa en
arbetsplats kan risken minskas for att misstag upprepas (Meland & Meland, 2006). For att
denna typ av delaktighet ska skapa engagemang ar det av yttersta vikt att manga av
forbattringsforslagen genomfors (Bergman & Klefsjo, 2002).

3.34.1.1. Plan Do Check Act (PDCA)- ett anvdndbart verktyg i
férbdttringsarbetet
Fujio Cho, hogste chefen hos Toyota, forklarade ar 2002 hur man hos Toyota ser pa vikten av

att standigt bli battre genom att ldra sig av sina misstag;

“We place the highest value on actual implementation and taking action. There are many
things one doesn’t understand and therefore, we ask them why don’t you just go ahead and
take action; try to do something? You realize how little you know and you face your own
failures and you simply can correct those failures and redo it again and at the second trial
you realize another mistake or another thing you didn’t like so you can redo it once again.
So by constant improvement, or should I say, the improvement based upon action, one can
rise to the higher level of practice and knowledge” (Liker, 2004).

For att forbattringsarbetet ska bedrivas pa ett strukturerat sitt kan ett verktyg som kallas
PDCA-cykeln anvéndas. Uttrycket star for Plan, Do, Check och Act vilket innebdr en
fyrstegsprocess dar hela organisationen medverkar for att hela tiden utveckla och foradla sin
verksamhet. Vid det forsta steget, Plan, ska utgangsldget analyseras sa att en handlingsplan
kan wupprattas. Det andra steget, Do, innebdr att de framtagna losningarna ska
implementeras i verksamheten. Check ar det tredje steget i vilket de tidigare stegen
kontrolleras och utvdrderas for att kunna identifiera forbattringsmojligheter. I det sista
steget, Act, ska verksamheten forbattras genom anpassning efter den nya situationen som
uppstatt via de tre tidigare stegen (Bliicher et al, 2007). Vid anvandandet av larandeloopen,
som dr ett annat uttryck for PDCA-cykeln, maste hela organisationen vara 6ppen for att testa
nya losningar och inte vara radd for att prova forandringar flera varv i cykeln, se Figur 10
(Braun & Kessiakoff, 2011).
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Figur 10. PDCA-cykeln visualiserad som ett stindigt pagaende forbattringsarbete.

Huvudsaken vid brukande av detta verktyg ar att hela tiden ha i atanke att det ar en evigt
pagaende process som inte tar slut vid genomférandet av det sista steget. Det forsta steget
tar vid dar det sista avslutas eftersom det ut ett Lean-perspektiv alltid finns utrymme for
standiga forbattringar (Bliicher et al, 2007).

3.3.5. Standardisering
Standardisering ar en forutsattning for Kaizen (standiga forbattringar) av den enkla orsaken
att om nagot ska kunna forandras till det battre maste det finnas en 6verenskommelse over
hur saker och ting fungerar i “normalldget”. Om det inte finns en 6verenskommelse om vad
som ar normalt gar det heller inte att veta nar nagot avviker. Om det exempelvis tar en
halvtimme for en medarbetare att utfora en uppgift medan det tar avsevart mycket langre tid
for en annan gar det inte att pasta att ndgon gor fel, savida det inte ar definierat hur lang tid
uppgiften ska ta att utfora. Det gar inte heller att ifrdgasdtta varfor medarbetare har borjat
trava material i truckgdngen nér lagret dr 6verfullt om det inte fastslagits nar tillverkningen

ska stoppas (Alsterman et al, 2009).

En 6verenskommelse som i detalj beskriver hur en verksamhet eller aktivitet ska utforas
kallas for en standard (Alsterman et al, 2009). Ett standardiserat arbetssatt ar det satt som for
tillfallet anses vara det sakraste och mest effektiva sattet att utféra en uppgift. Det behover
inte nddvandigtvis vara det bdsta sattet, men standarden beskriver “normallaget”. Det
standardiserade sattet forandras kontinuerligt efter hand som nya losningar gemensamt
beslutas utgora ny standard (Alsterman et al, 2009) (Dennis, 2007).

3.3.5.1.  Standardiseringens fordelar
Avvikelserna, eller det som &ar onormalt, i en standard blir drivkraften £or

forbattringsarbetet. De centrala delarna med standardiseringsarbetet, forutom att upptacka
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avvikelser, ar att bidra till forutsagbarhet och skapa en larande organisation (Alsterman et al,
2009).

Det standardiserade sattet genererar fOrutsdttningar for ett forutsdgbart resultat. Trots
standarden kommer variationer att forekomma eftersom alla inte har samma utgangslage.
Tack vare standardiseringen kan dock skillnaderna goras mindre dn om alla arbetade efter
eget huvud och dar resultatet beror av vem som utréttat uppgiften. Forutsagbarheten leder i
sin tur till att riskerna halls ned i och med att osdkerheten sdnks. P4 sa sdtt kan
forsakringsbehovet sasom buffertar minskas, ndgot som hade varit en omdjlighet i en
oforutsdgbar process. Inom Lean ar forutsagbarhet ett nyckelbegrepp eftersom det paverkar
mojligheten att reducera eller eliminera sloseri ur floden som exempelvis ovannamnda
buffertar (Alsterman et al, 2009).

En standard ar det satt som anses vara det sdkraste och mest effektiva sattet att utfora en viss
aktivitet i verksamheten. Av den orsaken skapar spridandet av standarden féljaktligen dven
spridning av kunskap i organisationen. Nar kunskap sprids leder det till larande och

medarbetarna far tillgang till den bast kinda kunskapen for tillfallet (Alsterman et al, 2009).

3.3.5.2.  Metodstandard
Den typ av standardisering som i princip ar tillampbar i all verksamhet dr metodstandard.
Det ar en standard for hur det manuella arbetet i processen ska utforas for att till exempel
producera en produkt, inte produkten i sig. Avsikten med en metodstandard ar att

sakerstdlla och forbattra sakerhet/ergonomi, kvalitet samt effektivitet (Alsterman et al, 2009).

For att en metodstandard ska bli anvand och vara ett stod i utforandet dr det viktigt att det ar
medarbetarna, som ska anvanda sig av den, som tar fram den. Detta for att den ska bli val
forankrad, ha ratt detaljeringsgrad samt vara sa enkel att det blir l4tt att gora ratt. Standarder
som skapas av ndgon utanfor processen eller pa en hogre niva har en tendens att vara mer
invecklade dn vad som dr nodvandigt. Pa sa satt blir detaljeringsnivan fel och standarderna
kan darfor kritiseras och motas av stort tvivel hos dem som ska anvanda sig av standarden
och utfora uppgiften. En standard som utformas av utdvaren sjdlv kommer bli sa enkel som
mojligt eftersom ingen vill gora det svarare for sig an nddvéandigt. Darmed kommer det dven
bli latt att gora ratt och losningen kommer mest troligt bli anvand (Alsterman et al, 2009)
(Meland & Meland, 2006).

Standarden blir battre av att avvikelser ses som mdjligheter till forbattring och inte genom att
nagon beskylls for problemen och blir syndabock. Nar en avvikelse upptacks ar det viktigt
att tva fragor stalls till processen och inte till individen. De tva fragorna som ska stéllas &r;

finns det en metodstandard? och fdljdes metodstandarden? Om en metodstandard fanns
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upprattad, men inte f6ljdes behdver medarbetarna tranas ytterligare i att anvanda sig av den.
Om den dédremot foljdes, men fel anda uppstod visar det att standarden inte var tillrackligt
bra. Forbattringsarbetet av en standard genomfors pa liknande satt som i PDCA-cykeln®.
Forbattringsarbetet for en standard hamnar dock pa en mer Overgripande niva och kan

beskrivas enligt Figur 11 (Alsterman et al, 2009).

Standard
Forbattring Avvikelse
Analys

Figur 11. Forbiattringssnurra for stindiga forbattringar (Alsterman et al, 2009).

3.3.6. Processer, en visentlig del inom Lean

”En process dr ett repetitivt anvint natverk av i ordning linkade aktiviteter som anvander
information och resurser for att transformera objekt in till objekt ut, fran identifiering till
tillfredsstillelse av kundens behov” Definition enligt Larsson & Ljungberg (2001).

Definitionen belyser det faktum att en process maste ha en tydlig bérjan och ett distinkt slut.
En process utgar alltid fran kundens behov och resulterar i att behovet blir tillfredsstallt.
Dessutom inrymmer definitionen ett fortydligande om att en process behover “fyllas” med
information och resurser for att fa ett meningsfullt innehdll som skapar varde f6r kunden, se
Figur 12. Skillnaden mellan ett flode av aktiviteter och en process dr att en process aven
inbegriper en interaktion mellan resurser och omvarld medan sammanlankade aktiviteter

endast ses som ett isolerat flode (Larsson & Ljungberg, 2001).

9 PDCA-cykeln beskrivs tidigare i kapitlet, under avsnittet Kaizen, stindig forbéattring.
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Information

Obijekt in Objekt ut

Aktivitet

| Transformation |

Resurser

° Objekt in — startar processen

o Aktivitet — en sekvens av handlingar

= Resurser — nddvandiga for att utféra processen

e Objekt ut — resultatet av transformationen i processen
= Information — stodjer och kontrollerar processen

Figur 12 Bestandsdelar i en process (Larsson & Ljungberg, 2001).

Enligt Larsson och Ljungberg (2001) dr det objekt in som initierar en process och kan darfor
tillges bendmningen “trigger”. Ndr objektet ror sig genom processen adderas varde till
objektet och typiska objekt in kan vara en orderbestillning eller en ny objektidé. Det ar
viktigt att framhalla att allt som kommer in i en process inte dr objekt in eftersom &aven
information och resurser tillsdtts for att stodja processen utan att behdva vara objekt in.

Nedanstaende resonemang harror fran Larsson och Ljungberg (2001).

Motsatsen till objekt in ar objekt ut, vilket ar resultatet som processen astadkommer. Nar ett
objekt in gar genom processens aktiviteter samt tillsatts information och resurser skapas
varde vilket transformerar det ursprungliga objektet till objekt ut. Objekt ut ar antingen en
fysisk produkt eller en tjanst vilken i sin tur blir objekt in i nastkommande process eller

slutprodukt som levereras till kund.

En aktivitet dr en foljd av handelser som, ndr den forses med resurser, foradlar objekt in till
objekt ut. Resurser kan vara manniskor och pengar, men dven utrustning och anlaggningar

ar exempel pa en verksamhets resurser.

Information tillsdtts processen for att stodja eller styra den och kan darfor pastas skapa
forutsattningar for att processen ska bli lyckad. Objekt in kan ibland utgodras av information
och da ar det viktigt att sarskilja den fran den stodjande informationen som anvands for att

stotta processen.

Det ar viktigt for en verksamhet att kartlagga sina processer for att pa ett strukturerat satt
kunna ta tillvara pa alla kunskaper och kompetenser som den inrymmer. En processkarta
kan jamforas med en vagkarta som visar viagen och som kan anvandas av vem som helst.

Genom att kartldgga processer och definiera vilka kompetenser som kravs for olika
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aktiviteter forflyttas fokus fran enskilda individer till de roller som finns inom
verksamheten. Med andra ord blir verksamheten inte beroende av specifika manniskor utan
de olika rollerna som verksamheten kraver kan tillsdttas utifran processkartan. Pa sa satt kan
en medarbetare ersdttas av en annan utan att det upptrdder oklarheter rorande
arbetsuppgifter och ansvarsomrade. Om ett transportforetag blir beroende av en enskild
chauffér som vet den basta viagen mellan tva punkter kan det bli problematiskt ndr den
personen blir sjuk eller gar i pension eftersom kunskapen inte finns dokumenterad. En
processkarta hade fangat upp erfarenheterna och klargjort arbetsuppgifterna sa att en
ersittare enkelt kunde fyllt funktionen. En verksamhet madste alltid strdva efter att bli
oberoende av enskilda “hjaltar” for att inte bli sarbar for forandringar (Larsson & Ljungberg,
2011).

En processorienterad verksamhet kadnnetecknas av ett stort kundfokus och ett genuint
intresse for hur kundvirde kan skapas. For att uppna detta maste kunden identifieras och
dess krav kartldggas, annars ar risken stor att verksamheten satsar inom fel omrdden som
kunden inte ar beredd att betala for. Kunden kan vara bestillaren, anvandaren eller den som
betalar och det ar darfor viktigt for producenten att veta vem man tillverkar for eftersom
dessa kan ha helt skilda behov och krav (Larsson & Ljungberg, 2001) (Book & Hermansson,
2002).

3.3.6.1.  Processkartliggning
Om en verksamhet vill arbeta med att utveckla sina processer ar det av yttersta vikt att
merparten av de anstéllda kanner till och dr vél insatta i hur processerna ser ut och fungerar.
Det ar ocksa direkt avgorande att dessa personer finns representerade vid framtagningen av
processkartan for att kartan ska bli sa rattvisande som mdgjligt. Om kartan inte aterger exakt
hur processerna ser ut dr den obrukbar i forbattringsarbetet eftersom ingangsvardena ar
felaktiga (Larsson & Ljungberg, 2001).

Vid Kkartlaggning av en organisations processer ar det viktigt att

Lednings-
processer

Y7,

Huvudprocesser

skilja mellan de tre typerna huvud-, stéd- och ledningsprocesser, se
Figur 13. Huvudprocesser dr, enkelt uttryckt, de processer som bar

upp verksamheten. Det &dr de Overgripande processerna som

sdkerstaller att affarsidén verkstalls och de beskriver darfor syftet

Stod-

B o med verksamheten. Huvudprocesserna innehaller de viktigaste

delarna och ur ett kundperspektiv kan denna typ av processer ocksa

Figur 13. De tre typerna av forklaras som verksamhetens kdrna. Sammanfattningsvis ar

processer och hur de huvudprocesserna de processer som ar absolut kritiska for
samverkar med varandra

organisationen och dess verksamhet. For att helheten, det vill sidga
(Bergman & Klefsjd, 2002).
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huvudprocesserna och verksamheten, ska fungera pa ett tillfredsstdllande satt kravs
stodprocesser. Exempel pa olika stodprocesser kan vara fakturering till kund, framtagning
av budget samt underhall av utrustning. Det kan ibland vara svart att skilja huvud- fran
stodprocesser, men en tumregel kan vara att en verksamhet ofta har relativt fa
huvudprocesser och ett stort antal stodprocesser. Vidare kan de tva olika processtyperna
sarskiljas eftersom de riktar sig till olika kunder. Medan huvudprocesserna riktar sig till
externa kunder har stodprocesserna interna kunder. Den sista typen av process ar
ledningsprocesser som har till uppgift att styra och koppla ihop huvud- och stodprocesserna.
Ledningsprocesserna ska fastsla hur verksamheten ska utvecklas och darmed besluta om
olika mal och strategier. Dessutom ska ledningsprocesserna forse de 6vriga processerna med
resurser sa att de kan fungera och verka for att den forutbestdmda vagen ska foljas (Larsson
& Ljungberg, 2001) (Bergman & Klefsjo, 2002).

3.3.6.1.1. Detaljeringsnivder i processen
En process kan brytas ned i mindre delar for att skapa en tydligare bild 6ver vad som ingar.
Varje process borjar med att det finns ett kundbehov och avslutas nar detta ar tillfredsstallt.
Mellan start- och slutpunkten finns ett antal delprocesser som i sin tur bestar av olika
aktiviteter vilket illustreras i Figur 14 (Larsson & Ljungberg, 2011) (Book & Hermansson,
1995).

Kundbehov - ' )
Process Tllifrlfl?:;talld
D DD

Delprocesser

Aktiviteter

Figur 14 En process nedbruten i delprocesser och aktiviteter
(Larsson & Ljungberg, 2001).

En processkarta kan ha olika abstraktionsnivaer beroende pa vem kartan riktar sig till
Uppdelningen i olika nivaer beror pa att det annars skulle bli orimligt mycket information i
en enda karta vilken skulle bli svar att overblicka. Verksamhetens viktigaste processer
brukar presenteras i en huvudprocesskarta dar dven kopplingar till omvéarlden visas. Denna
karta ar tydlig och lattoverskadlig, men lamnar ute en stor mangd relevant information. Av
denna anledning kompletteras alla processer i huvudprocesskartan med beskrivningar och
specifikationer. Andamalet med processpecifikationerna &r att ge en mer ingaende

redogorelse for varje specifik process. De bor bland annat klarlagga syftet med processen och
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redogora vilka objekt som kommer in och ut ur processen samt vilka resurser som kravs.
Processbeskrivningen bor innehalla mer detaljerad information om vad som sker i processen
samt vilka eventuella forbattringsmajligheter som finns for att 6ka kundvardet (Larsson &
Ljungberg, 2001).

Om processen ar stor och omfattande kan det ibland vara aktuellt att ta fram ett flertal
processkartor dar den med hogst abstraktionsniva endast beskriver kopplingarna mellan
delprocesserna. I nastkommande kartor bryts varje enskild delprocess ner tills en tillracklig
detaljeringsniva erhallits. I Figur 15 visas hur en del av en processkarta kan se ut (Book &
Hermansson, 1995) (Larsson & Ljungberg, 2001).

Skapa affar

Faststélla
vinstmarginal

Tacknings-|

: Sammanstalla
b[drag
Tdentiiera kundanpassat pris, Kund_d
kritiska om- O ané’f?es,s{’
Behov av |varldsfaktorer /Férutsattningar
kundanpassat for prissattning
pris

Presentera 0
erbjudande
Offererad

kund

Identifiera
L1 kundbehov
Forfragan

Sammanstalla
anbud for
Behov av standardpris

standardpris offert

Figur 15. Illustration av en processkarta (Larsson & Ljungberg, 2001).

3.3.6.2.  Varfér kartligga processer?

En processkarta ger en tydlig bild over hur en verksamhets olika aktiviteter ar
sammanldnkade och skapar kundvarde. Kartan ar ett mycket anvéandbart
visualiseringsverktyg som underldttar forstaelsen hos alla anstdllda om hur organisationen
ar uppbyggd. Dessutom kan varje enskild medarbetare pa ett enkelt sitt fa en djupare insikt i
hur dess process ar en del av helheten och hur den paverkar vardet for kunden. Nar alla
processer samlas pa ett och samma stélle kan ocksa atgarder vidtas for att forbdttra hela
verksamheten istdllet for enskilda delar. Ett sadant sitt att arbeta minskar risken for
suboptimeringar. Det uppstar litt ndr en liten och isolerad del av processen, som har liten
forstaelse for kundens krav, korrigeras utan att helheten forbattras. Nar forbattringar, som
inte bara paverkar en enskild process utan hela kedjan, identifieras skapas ett engagemang.
Det underldttar samarbetet samt skapar mojligheter for fler och storre forandringar av den
totala processen (Larsson & Ljungberg, 2001) (Book & Hermansson, 1995). Vid
processkartlaggning ar det viktigt att forsta att alla processer tillsammans bildar ett system
som ska forbattras som en helhet. Om en process forandras paverkas hela systemet och en
avgorande faktor for en verksamhets framgang ar darfor att alla fOrstar systemtankandet
(Bergman & Klefsjo, 2002).
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Kartlaggning av processer ar ett verktyg som kan anvandas for att utveckla en verksamhets
processer och kartan i sig ar alltsa inte en processforbattring. Den kan ddremot anvandas
som underlag for det framtida forbattringsarbetet. Genom att skapa en processkarta kan flera
forbattringsmojligheter identifieras, men de maste analyseras innan de kan atgardas (Larsson
& Ljungberg, 2001).

3.4. Industriellt byggande, en nédvindig utveckling av byggbranschen?

3.4.1. Lean Construction
Lean Production anpassades till den projektorienterade byggindustrin i slutet av 90-talet och
kom da att kallas Lean Construction (Anon, 2011). Lean Construction innebar ett kraftfullt
systematiskt forbattringsarbete vars syfte ar att effektivisera byggandet och skapa mer varde
for kunden genom eliminering av sloserier. Det blir mdjligt genom ett mer optimerat
resursutnyttjande och en oOkad kvalitet (Bliicher et al, 2007) (Anon, 2011). Det finns
undersokningar som visar att sloseriet inom byggbranschen ar stort. Kanske till och med sa

stort som 35 procent av produktionskostnaden (Josephson & Saukkoriipi, 2005).

For en effektivare byggprocess ar behovet av ett forbattrat samverkansklimat av yttersta vikt.
Genom samverkan kan branschens aktorer tillsammans ta fram losningar for en mer
produktiv process. Detta stéller krav pa upphandlingen eftersom det krdvs incitament for att
lyckas med satsningar av detta slag. Drivkraften att gora ett effektivare arbete &an
forfragningsunderlaget krdaver anses vara svagt i exempelvis en generalentreprenad som
upphandlats till fast pris. Incitament finns fordefinierade i samverkanskoncept likt
partnering'® och kan darfor ses som ett naturligt steg inom Lean Construction (Toolanen,
2006).

For att lyckas med Lean inom byggbranschen, eller vilken bransch som helst, kravs
foretagsledningens fulla stod. Lean innebar en stindigt pagaende process dar det ibland
krivs extra resurser, framforallt i tidiga skeden. Ar ledningen inte villig att sta for den
kostnaden dr det meningslost att paborja arbetet med Lean redan fran borjan (Hermansson &
Mikaelsson, 2010) (Fernstrom, 2009). Det &dr ocksa av storsta vikt att cheferna &ar kunniga
inom Lean-filosofin for att lyckas formedla detta vidare till sina medarbetare sa att de i sin
tur blir involverade och engagerade i forbattringsarbetet. En kedja &r ju trots allt inte starkare
an sin svagaste lank (Fernstrom, 2009).

3.4.2. Tillverkningsindustrin banar vag for ytterligare forbéttringar
Ur ett historiskt perspektiv har byggbranschen industrialiserats flera ganger; tegelstenar

tillverkas numera i fabrik och handverktyg har bytts ut mot elektriska maskiner. Manga

10 Partnering presenteras senare i kapitlet, under avsnittet Partnering.
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forknippar dock industriellt byggande enbart med prefabricerade komponenter och rationell
produktion liknande Miljonprogrammets uppforande (Johnsson et al, 2011).
Miljonprogrammet framstilldes under 60-talet med nya arbetssdtt som inspirerades av
tillverkningsindustrin. Vid den tidpunkten arbetade tillverkningsindustrin efter
massproduktionens filosofi vilket resulterade i att byggbranschen producerade storskaliga
byggprojekt som bestod av liknande fastigheter. Istéllet for att siatta kundernas behov i
centrum massproducerades byggnader som inte motsvarade vad kunderna efterfragade.
Idag rader en annan uppfattning inom tillverkningsindustrin dar massproduktionen ersatts
av teorier om Lean Production dar kundens efterfragan ar i fokus och styr tillverkningen
(Lonnbom, 2008) (Platen, 2009).

Rhodin (2002) menar att byggbranschen praglas av hoga kostnader, lag konkurrens och
bristfallig kvalitet. Som en atgard for att effektivisera branschen talas det idag om industriellt
byggande vilket skapar forutsiattningar for lagre produktionskostnader och battre kvalitet
(Lessing, 2006). For att forandra den stiandigt stigande trenden som byggindustrins
kostnadsutveckling foljt krdavs enligt Platen (2009) att byggandet rationaliseras. Han menar
att kostnader maste sankas drastiskt, men ocksa att kvaliteten hos slutprodukterna maste bli
battre. Branschen maste lara av misstagen som begicks under Miljonprogrammet och

anvanda sig av dem nar metoderna aterigen utvecklas (Platen, 2009).

I det industriella byggandet dr det centralt att dokumentera de sma och aterkommande
forbattringsmojligheterna i respektive aktivitet for att kontinuerligt kunna utveckla
arbetsmetoden. En industriell byggare lagger stor vikt vid att hitta kopplingar och likheter
mellan olika projekt sé att de kan ldankas samman for att kunna dra nytta av de identifierade

forbattringsmaojligheterna (Johnsson et al, 2011).

Det industriella byggandet kallas ibland for industriellt tinkande eftersom det handlar om
ett helt nytt synsatt dar fokus ligger vid att utveckla arbetsmetoderna. Genom att anvanda
sig av standardiserade processer kan upprepningseffekter erhéllas i form av stidndiga
forbattringar (Johnsson et al, 2011).

Fernstrom (2009) konstaterar att det ar direkt avgorande for en organisations framgang om
ledningen stodjer dess arbetsmetoder fullt ut (Fernstrom, 2009). Metoderna som anvands
inom det industriella byggandet dr vdl dokumenterade och har tagits fram eftersom
organisationen tror pa dem. Ju storre del av processen som dokumenteras desto fler
forbattringar kan drivas igenom i de aterkommande momenten. Anledningen till att det
industriella tiankandet utgar frdn dokumentation &ar att denna mojliggér kontinuerliga
forbattringar. Dessutom Okar forutsdgbarheten i fraga om tid och kostnader hos den totala
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processen. Om ett byggforetag exempelvis enbart tittar pa den enskilda kostnadsposten for
sjdlvkompakterande betong syns endast att den har ett hogre pris @n vanlig betong. Genom
att titta pa problemet utifrdn en helhetssyn kan det visa sig att den sjalvkompakterande
betongen ar battre for den totala processen. Processen blir effektivare och risken for
arbetsskador hos yrkesarbetarna minskar nér sjadlvkompakterande istallet for vanlig betong
anvands. Pa liknande sitt kan alla forbattringsmdojligheter vdagas mot den totala processens

ekonomi (Johnsson et al, 2011).

Prefabricering och byggsystem ar viktiga inslag i det industriella byggandet, men &ven
standardiseringar och processer utgor betydelsefulla grundstenar. Allt industriellt byggande
organiseras som en repetitiv verksamhet vilket medfor att processer och produkter blir
viktigare an enskilda projekt. Det har visat sig att upprepande tillverkningsverksamheter
kan effektiviseras med hjilp av standardiseringar och automatiseringar varfor det ar ett
naturligt inslag i industriellt byggande. Genom att standardisera processer skapas stabilare
processer som inte dr beroende av enskilda personer eftersom arbetsmetoden ar definierad.
Med en standardiserad metod spelar det ingen roll vem som utfor arbetet eftersom det alltid

genomfors pa det fordefinierade sattet (Johnsson et al, 2011).

For att lyckas med industriellt byggande kravs stora satsningar for att fa kontroll Gver
processen. En industriell byggare maste vara val insatt i hur processen ser ut for att kunna
halla ned kostnaderna samt sékerstalla kvaliteten pa slutprodukten, vilket &ar viktigt for en
kundorienterad byggare. Genom att standardisera processen och kontinuerligt mata olika
parametrar blir tillforlitligheten i frdga om tid och ekonomi storre. Detta ar mycket
betydelsefulla aspekter for kunder som sé tidigt som majligt vill veta hur mycket ett projekt
kostar och hur lang tid det kommer ta (Lonnbom, 2008).

3.4.3. Sloserier i byggbranschen
Inom Lean Construction talas det om ett mer optimerat resursutnyttjande. Josephson och
Saukkoriipi (2005 & 2009) menar att sloseriet inom branschen ar stort. Den fOrsta
forskningsapporten fran 2005 redovisade exempel pa sloserier i ett byggprojekt indelade i
fyra huvudgrupper. De fyra huvudgrupperna av sldserier som forskarna fran Chalmers
kunde identifiera i ett byggprojekt ar fel och kontroller, resursanvindning, hilsa och sikerhet
samt system och strukturer. Nasta forskningsrapport fran 2009 gav 31 rekommendationer for

hur sldserierna i branschen kan minskas. (Josephson & Saukkoriipi, 2005 & 2009).

Forskarna fran Chalmers menar att sloserier i form av Fel och kontroller kan utgdra sa mycket
som tio procent av produktionskostnaden. Det ror sig bland annat om synliga och dolda fel,
behov av kontroller och besiktningar samt stolder och skadegorelse. Om risken for att “fel

arbete” utfors fran borjan skulle forsvinna skulle det betyda att behovet av kontroller och
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besiktningar ocksa skulle forsvinna. Ett bra exempel pa sloseri i den har kategorin ar att vid
slutbesiktning i ett medelstort projekt kan det medverka upp till 15 personer. Dessa personer
kan liknas vid ett langt luciatdg bestdende av olika roller som medverkat i projektet. Vid
besiktningen granskar besiktningsmannen alla delar medan de andra medverkande endast
iakttar honom vilket ar ett stort sloseri med resurser. Besiktningen kan paga i tva dagar och
entreprendren kan dessutom dgna ett antal dagar at forbesiktning samt ytterligare tid efter
slutbesiktningen. Besiktningen kan da totalt sett ha kostat motsvarande 70 arbetsdagar
(Josephson & Saukkoriipi, 2005).

Sloseriet inom resursanvindning dr stort enligt forskarna pa Chalmers. Josephson och
Saukkoriipi (2005) menar att vantan, stillastdende maskiner och materialspill kan utgéra mer
an tio procent av produktionskostnaden. En undersokning visar att drygt 17 procent av en
byggnadsarbetares arbetstid utgjordes av vardeskapande arbete medan det rena sloseriet,
som inte tillférde ndgot som helst varde, utgjorde drygt 33 procent av tiden. Sloseriet bestod
framst av vantan, omarbete, outnyttjad tid pa grund av forflyttningar samt avbrott. Néstan
hélften av arbetstiden atgick till att forbereda for produktion, sa kallat nodvandigt sloseri.
Dessutom visade undersokningen att en byggnadsarbetare skiftade arbetsuppgift 156 ganger
under en arbetsdag (Josephson & Saukkoriipi, 2005).

Samma undersokning visade ocksa att maskiner och annan utrustning som finns i bodar och
containrar inte anvands under storsta delen av arbetsveckan. Dessutom finns utrustning pa
arbetsplatsen cirka 160 timmar i veckan, medan arbetarna endast finns pa plats 40 timmar
per vecka. Aven materialspill star for en stor del av sloseriet eftersom spillet ligger

nagonstans kring tio procent per levererad volym (Josephson & Saukkoriipi, 2005).

Rapporten fran Chalmers visar att sloseri dven finns knutet till arbetsrelaterade skador och
sjukdomar som kraver rehabilitering, fortidspensionering etc. Denna typ av sloseri, hilsa och
sikerhet, kan utgora ungefar tio procent av produktionskostnaden. Slutligen utgor sloseriet i
form av utdragna detaljplaneprocesser, anbudsforfarandet och krav pa dokumentation

omkring fem procent av produktionskostnaden (Josephson & Saukkoriipi, 2005).

Anledningen till att sloserierna ovan uppstar i byggbranschen beror pa att branschen maste
koordineras utifran det komplexa system av beslut, komponenter, organisationer och
processer som byggandet utgor. Josephson och Saukkoriipi (2009) menar att orsakerna till
sloserierna kan héarledas ur fem huvudorsaker. Sambandet mellan huvudorsakerna kan
forenklat beskrivas som en pyramid, se Figur 16. Eftersom en langsiktig kundnytta dr den
vasentligaste delen inom Lean utgor helhetssynen pyramidens topp. Strukturen, kulturen,
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kompetensen samt ledarskapet utgér pyramidens fundament och driver pa helhetssynen.

Detta och nedanstdende resonemang ar hamtat fran Josephsson och Saukkoriipi (2009).

Ledarskap

Kompe}fns iy} gt o e |
_- Farsta sinroll /’//

I
I

I

—

Figur 16 Toppen av viardepyramiden utgors av helhetsyn. Struktur,
kompetens, kultur och ledarskap utgor fundamenten (Josephson &
Saukkoriipi, 2009).

e Helhetssyn - utan helhetssyn gar det inte att forsta varfor vissa aktiviteter utfors eller
hur processer hanger samman. Utan denna bild finns inte mojligheten att se vad som
ar optimalt for kunden, produkten eller de medverkande aktorerna. Suboptimering,
kortsiktigt kostnadsfokus och ofullstindiga analyser av totalkostnaden &r alla

exempel pa bristande helhetssyn och utgor en stor del av branschens totala sldseri.

e Struktur - eftersom bygg- eller anlaggningsprojekt genomfors med manga inblandade
blir processen valdigt splittrad. Stora krav maste stéillas pa planering, samordning,
forvarv samt koordinering av tillgdngliga resurser under projektets alla faser.
Osynkade tekniska system, oklar ansvarsférdelning och otillracklig planering ar

exempel pa bristande struktur som leder till en rad sloserier.

e Kultur - attityder och varderingar som dr gemensamma for en grupp individer kallas
for kultur. Det kan exempelvis vara en viss kultur inom ett foretag, en speciell

bransch eller avdelning. Kulturen paverkar gruppen som helhet, men ger dven
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effekter pa dess kunder. Orsaker relaterat till byggbranschens sloseri inom denna
huvudgrupp kan till exempel vara ovilja att ldra sig, ovilja till omorganisering,

konservatism eller ovilja gentemot andra yrkesgrupper.

e Kompetens - formagan att utféra och forsta pa vilket satt arbetsuppgiften paverkar
vardet for slutkunden kallas kompetens. Brister i kompetensen kan innebara att ratt
kompetens eller kunskap saknas inom organisationen pa grund av otillracklig
information eller utbildning. Fel slags kompetens ger upphov till manga sloserier i

branschen.

e Ledarskap - ledarskapet &ar en nyckelfaktor for att forandringar ska kunna
astadkommas. Det avgor till stor del vilken typ av kultur och vilka varderingar som
gruppen far/har. En svag ledare som inte lyckas paverka gruppen i nagon storre
omfattning eller en ledare som inte sjalv agerar utifrdn den linje som foresprakas
visar pa brister i ledarskapet. Ett ledarskap som inte &r strukturerat och ger

medarbetarna alldeles for stor frihet orsakar en rad olika sloserier.

3.5. Partnering
Under ett flertal ar har ett allméant missndje riktats mot byggbranschens vaxande problem
med hoga kostnader, stor miljopaverkan, bristfdllig kvalitet och ldg konkurrens. Manga
projekt har fatt stora omkostnader i form av d@ndrings- och tilliggsarbeten som ingen ar villig
att betala for. Det har i sin tur ofta medfort langa och komplicerade forhandlingar dar alla
inblandade parter i efterhand forsokt hdavda sin oskuld for att inte behova bekosta projektets
extrakostnader (Rhodin, 2002).

Enligt Fernstrom (2003) har den svenska bygg- och fastighetsindustrin sedan manga ar
tillbaka kadnnetecknats av ett konservativt tidnkande dar rdadslan for nya
utvecklingsmdjligheter gjort hela branschen statisk. For att komma tillrdtta med den
problematik Rhodin (2002) beskriver maste den raddande forandringsobendgenheten ersattas
med en 6ppenenhet for nya tankar och idéer (Fernstrom, 2003).

Fernstrom (2003) menar att den svenska byggprocessen idag kan liknas vid ett stafettlopp
dar olika aktorer loser av varandra under projektet. Ett sddant system loper stor risk att ga
miste om vardefull information vid dverlamnandet av stafettpinnen och det ar ofta svart att

avgora vem som ar ansvarig ndr det intraffar fel langs loppet (Fernstrom, 2003).
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Figur 17. Den svenska byggprocessen kan idag liknas vid ett
stafettlopp (Nordlund, 2008).

Ett satt att komma tillrdtta med problematiken kring ansvarsfordelning inom byggprojekt ar
att samverka genom partnering. I denna samarbetsform spelar alla aktorer med 6ppna kort
vilket innebdr att sdvéal risker som vinster delas mellan de inblandade i projektet. En
samverkan av detta slag kraver att alla parter hyser stort fortroende f6r varandra och delar

med sig av sina erfarenheter och kunskaper (Fernstrom, 2007) (Clive, 2004).

Det finns tva olika typer av partnering dar den ena formen ar projekt- och den andra ar
strategisk partnering. Projektpartnering stracker sig, som namnet antyder, enbart Over
enstaka projekt medan strategisk partnering ar ett mangarigt samarbete som I6per 6ver flera
projekt. Strategisk partnering kan ocksa kallas Lean-partnering eftersom den innebar att
aktorer samarbetar under en langre tid for att driva ut onddiga kostnader, dvs. minimera

sloseri, samt for att hdja kvaliteten pa slutprodukten (Clive, 2004).

I bérjan av ett partneringprojekt sétts ett team samman bestaende av alla strategiskt viktiga
parter. Byggherren, entreprenoren, arkitekter och andra konsulter ska alltid vara en del av
teamet. Dartill kommer projektspecifikt viktiga aktorer sasom installatorer och stora
materialleverantdrer som kan bidra med viktig kunskap om exempelvis tekniska 16sningar

eller installationsanvisningar till projektet. Om projektet innebér ny- eller ombyggnation av
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en hyresfastighet kan hyresgasten med stor fordel vara representerad i teamet for att kunna

formedla sina 6nskemal om slutresultatet (Fernstrom, 2007).

Den viktigaste aspekten nar ett partneringteam satts samman ar att medlemmarna viljs ut
med stor omsorg sa att alla nddvandiga kompetenser finns representerade. Detta kan liknas
vid ett fotbollslag dar det ar direkt avgorande att tranaren viljer ut spelare efter olika
kriterier sasom teknik, snabbhet, styrka och kondition. Det ar ocksa viktigt att noggrant
studera motstandarna for att kunna stilla upp med de mest lampade spelarna infor varje
match. For att partneringprojekt ska bli lyckade maste kundens énskemal och férvantningar

vara vl analyserade sa projektet kan motsvara dessa (Clive, 2004).

Sammansattningen av ett team ar som allra viktigast vid strategisk partnering da samarbetet
stricker sig dver en langre tid dn enstaka projekt. Aven om vissa parter kan bytas ut mellan
olika projekt ar det viktigt att teamet halls s& intakt som mdjligt. For att aterigen ge ett
exempel frdn sportvdrlden maste ett lag fa trana och spela tillsammans under en langre
period for att lara kdnna varandra och bygga upp ett fortroende. Ju mer tid spelarna far
tillsammans desto mer samspelta och lojala blir de mot varandra. Om spelare standigt byts

ut skapas ingen lagkansla, vilket ocksé galler {6r partneringteam (Clive, 2004).

Vid partnering sker en omférdelning av tidsatgang satillvida att projekteringsstadiet tar
langre tid jamfort med traditionella byggprojekt. Den merkostnaden projekteringen innebar
tjdnas sedan igen eftersom fédrre problem uppstar ute i produktion da projektet noggrant
planerats redan innan forsta spadtaget. Idag finns brister i manga byggprojekt eftersom de
inte projekterats fardigt innan byggfasen startar (Fernstrom, 2009).

Partnering lampar sig dock inte for alla typer av projekt eftersom det kravs stora resurser for
att sdtta samman ett partneringteam. Dessutom krdaver arbetsprocessen mer tid &n
traditionellt eftersom tidsatgdngen for moten blir storre. Aven det byrakratiska arbetet
kraver extra tid for att alla i teamet ska kdnna att de ar delaktiga och far sina 6nskemal
uppfyllda. For att sdkerstilla att risk- och vinstférdelningen blir rattvis maste kontrakt tas
fram vilket ofta kan bli en utdragen process. I enkla projekt dar risken &r liten och produkten
saval som arbetsgangen ar vélbeprovad kan darfor partnering anses vara en alltfor kostsam
samverkansform (Fernstrom, 2007). Meningen med partnering kan sdgas vara att olika
aktorer genom samverkan ska driva ut alla onddiga kostnader och forhdja kvaliteten pa den
fardiga produkten. Vid alltfor sma projekt kan darfor partneringprocessen i sig bli en icke
vardeskapande aktivitet (Clive, 2004).

Det ar alltid kunden eller bestdllaren som avgor om ett projekt ska drivas genom partnering.

Pa grund av detta ar det mycket viktigt att dessa har en god insikt i hur samverkansformen
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fungerar och vilka konsekvenser den innebar. En avgorande faktor for att partnering ska fa
genomslag i Sverige ar att fler projekt drivs efter konceptet och uppnar lyckade resultat
(Fernstrom, 2003).

For att kunna pdavisa de positiva effekterna av partnering ar det av stor betydelse att det
utvecklas olika matetal samt satts upp gemensamma mal och delmal. Under projekten maste
det ske kontinuerliga avstamningar for att de inblandade ska se hur projektet utvecklas och
vilka resultat som uppnas. Dessutom ar det viktigt att formulera tydliga mal for att de
samverkande aktorerna ska bli medvetna om hur de kan arbeta for att standigt forbattra sina
arbetsinsatser (Clive, 2004).

Maénga har havdat att det inte skulle ga att tillampa en Lean-filosofi med standardiseringar
och partnering i byggprojekt eftersom varje byggnad ar unik och skiljer sig fran alla andra.
Detta ar dock en sanning med modifikation eftersom arbetsgédngen i de flesta projekten ar
liknande. Dessutom kan en byggnad brytas ned i mindre komponenter och da kan manga
likheter patraffas gallande exempelvis stommar och material. Det ar till exempel vanligt att
hoga byggnader med stora volymer och 6ppna ytor byggs upp av en stalram som skelett och
darfor skulle en process for denna typ av byggnader enkelt kunna standardiseras (Clive,
2004).

Ett problem med partnering idag &r att uppfattningen om vad det innebar dr mycket spridd
bland aktdrerna i byggbranschen. Manga upplever det svart att arbeta med konceptet
eftersom kdnnedomen om det ar liten. Det kravs darfor att branschen far ett kunskapslyft
inom amnet och utbildar manniskor som kan verka som partneringledare och sprida

kunskapen vidare inom projekten. Clive (2004) belyser detta genom pastaendet:

"The pace of reform is seriously hindered, and in many cases halted, because it lacks
powerful and committed leadership and simple, user-friendly guidance” (Clive, 2004).

Det finns dock ett antal definitioner som tagits fram for att komma tillrdtta med den
ovanbeskrivna problematiken. Ett exempel kommer fran Tekniska Nomenklatur Centralen,
TNC, och de beskriver “partnerskap” enligt:

"Partnerskap dr det ledningssitt som anvinds mellan bestillare och leverantor for att
enligt avtal samverka och émsesidigt informera varandra i syfte att uppnd ett bittre
gemensamt resultat i ett projekt” (Fernstrom, 2005).

Medan TNC talar om partnerskap som ett sitt att na hogre resultat genom samverkan valjer

Fernstrom (2005) att definiera partnering utifran kundnyttan:
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"Partnering dr ett internationellt vedertaget begrepp for samverkan mellan intressenter som
kinnetecknas av fortroende, tillit, 6ppenhet och dir det gemensamma mdlet dr kundens
bista och att overtriffa kundens forvintningar” (Fernstrom, 2005).

Partnering som samverkansform innebar alltid att flera aktorer gemensamt arbetar for att
skapa ett sd lyckat projekt som mgjligt. Inom partnering har alla inblandade s& kallade
"0oppna ekonomiska bocker” for att kunna forsdkra sig om att malen som tas fram verkligen
ligger i allas gemensamma intresse. Nar alla spelar med 6ppna kort redovisas bade utgifter
och inkomster som sedan delas mellan aktdrerna. Partneringteamet kan ses som en
organisation vilken har gemensamma mal som alla stravar efter att bejaka, se Figur 18
(Fernstrom, 2003).

Gemensamma
mal

Gemensamma
ekonomiska
intressen

Gemensam
organisation

Figur 18 Bild 6ver de tre viktigaste bestandsdelarna vid partnering.

Att ga fran traditionell upphandling till partnering dr en stor forandring och innebér ett
andrat tankesatt kring hur projekt blir effektiva och kostnadsvinnande. For att en sa radikal
forandring ska kunna drivas igenom maste alla inblandade, fran de hogsta cheferna till alla
byggplatsarbetare, vara vél inforstddda med exakt vad som ska goras annorlunda och varfor
det maste ske pa ett nytt satt. Om forstaelsen kring den bakomliggande orsaken inte finns ar
det svart for den enskilda individen att dndra sina vanor. Det dr ocksad mycket viktigt att ha
engagerade chefer och ledare som tror pa konceptet och kan forankra det hos de anstillda
inom verksamheten. Forst da kan gamla vanor och beteendemonster brytas och arbetet leda
till en forbattring (Clive, 2004).
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Kapitel 4- Hallbar Renovering

I kapitlet presenteras det koncept som NCC tagit fram for hallbara
renoveringar av flerbostadshus som uppforts under Miljonprogrammet.
Kvarteret Giganten i Halmstad, som anvants som fallstudie, beskrivs

kort under ett avsnitt och intervjustudien, som genomforts pa saval

regional som nationell niva, sammanstalls i slutet av detta kapitel.




HALLBAR RENOVERING

4. HALLBAR RENOVERING

4.1. Partnering hos NCC
NCC boérjade arbeta med partnering redan i borjan av 2000-talet. Satsningen pa partnering
grundade sig i att fOretaget sag stora mdojligheter att effektivisera byggprocessen och
dédrigenom sdnka kostnaderna. Fernstrom (2007) och Clive (2004) menar att en
grundforutsattning for att partnering ska lyckas ar att alla inblandade i projektet dr 6ppna
mot varandra. NCC uttrycker detta genom att belysa den stora slagkraft som ligger i att alla
arbetar mot gemensamt uppsatta mal. Foretaget ser en enorm potential i att samla alla
kompetenser som genom diskussioner kan komma fram till den basta l6sningen. Genom att
arbeta med en Oppen ekonomi inom projektet ser alla medverkande parter till projektets,
snarare an sitt eget, basta. De “6ppna ekonomiska bockerna” medfor att diskussioner kan
foras kring olika beslut och deras konsekvenser dar alla aktorers infallsvinklar och asikter
kommer fram och raknas (NCC, 2007).

Inom NCC har partnering definierats utifrdn sex hornstenar vilka ar

”Projektet AB”
Ratt team
Workshop
Oppen ekonomi
Probleml6sning

Standiga forbattringar

Enligt NCC (2007) bedrivs alla partneringprojekt enligt nedanstdende resonemang. Vid
projekt som drivs med partnering inom NCC skapas ”Projektet AB” som ar ett gemensamt
virtuellt foretag. NCC anser liksom Fernstrom (2003) att den gemensamma organisationen
sdkerstdller att alla involverade aktorers intressen tillgodoses och sammanstalls i
gemensamma mal som alla strdvar efter att uppfylla. I “"Projektet AB” finns en Oppen,
gemensam ekonomi vilken stdller krav pa att alla har samma véarderingar gallande arlighet,

respekt och tillit.

De manniskor som ska inga i ett partneringteam maste vara flexibla och kunna samarbeta.
NCC delar Clives (2004) uppfattning om att den viktigaste aspekten vid sammanséattning av
ett team dr att alla nddvandiga nyckelkompetenser finns representerade. Vidare bor fokus
ligga vid personliga egenskaper snarare an vid vilket foretag som bemannar de olika rollerna
i teamet. Fordelen med att ha ett team som bestéar av aktorer fran olika foretag ar att det kan
uppsta intressanta diskussioner som resulterar i andra och ofta battre slutsatser dan det
enskilda foretaget hade kommit fram till.
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Alla partneringprojekt inom NCC inleds med en startworkshop som har till syfte att knyta
band mellan samarbetsparterna for att skapa en 6ppen kultur i projektet. Vid detta tillfalle
tas dven en partneringdeklaration gemensamt fram som bland annat innehaller affarsidé,
mal och spelregler for projektet. Det ar viktigt att denna workshop resulterar i att alla
inblandade inser att de enskilda parternas mal bast uppfylls om de gemensamma malen
uppnds. Under projektet halls ytterligare workshops som har till mal att fdnga upp
erfarenheter och hitta forbattringsmojligheter. Dessutom verifieras att projektet utvecklas i
den riktning som kravs for att de gemensamma malen ska uppfyllas och nastkommande
aktiviteter planeras. Nar projektet genomforts sker en erfarenhetsaterforing dar lardomar

som kan anvandas i framtida partneringprojekt samlas in i en slutworkshop.

En grundforutsattning for partnering ar att alla ekonomiska forhallanden dr 6ppna. Nar alla
deltagare redovisar sina inkomster respektive utgifter skapas ett mycket bra beslutsunderlag
dér allas ekonomiska intressen blir tillgodosedda. I borjan av projektet tas en rambudget
fram som i ett senare skede utvecklas till malpris och detaljpbudget for att kunna faststalla
projektets riktpris. For att kontrollera att budgeten halls genomférs l6pande uppfdljningar.
Avvikelser kan upptiackas och atgardas vilket Clive (2004) framhaller som en mycket viktig
del om positiva effekter av partnering ska kunna pavisas. Eftersom partneringprojektet
tillampar en 6ppen ekonomi, dar utgifter for underleverantorer savil som omkostnader pa

byggplats redovisas, kan alla hela tiden halla koll pa hur projektet utvecklas ekonomiskt.

NCC har valt att definiera problemldsning som en hornsten i partnering. Anledningen till
detta ar att konflikter uppstar i alla processer som involverar madnga manniskor med olika
bakgrund och erfarenheter. Darfor ar det viktigt att redan i inledningen av projektet
bestimma hur problem och konflikter som uppstar langs vagen ska losas. Foretaget har tagit
fram en sa kallad ”beslutstrappa” som grundar sig i att problem ska 16sas dar de uppstar.
NCC verkar alltsa dela Likers (2004) uppfattning om att problem bor 16sas direkt vid kallan
till problemet. Om problemet inte kan l6sas inom en bestamd tid skickas det vidare till en
hogre niva som far ta ett beslut i frdgan. Modellen ar framtagen for att skapa en effektiv
process som snabbt 16ser uppkomna problem, utan att leta syndabockar.

Partnering bygger i stor grad pa mjuka parametrar saisom kommunikation och samarbete.
Det ar darfor viktigt att skapa ett bra uppfoljningssystem for att standiga forbattringar ska
kunna tillampas. Utover de mjuka parametrarna maste ocksa ekonomi, tid och kvalitet
utvarderas vilket oftast genomfdrs som en verifiering mot partneringdeklarationen och
partneringavtalet i slutet av projektet. Standiga forbattringar forutsatter att erfarenheter fran
projektet fangas upp. Nar informationen samlats in dr det av yttersta vikt att den sprids till

alla i projektet sa forbattringar kan genomforas (NCC, 2007).
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4.2, Definition av Hallbar Renovering

4.2.1. Ett helhetskoncept som skapar synergieffekter

Hallbar Renovering &r ett helhetskoncept som NCC tagit fram for nagra ar sedan efter att ha
identifierat en stor marknad med miljonprogramsbyggnader som kraver upprustning. NCC
har sedan konceptstarten 2009 genomfort ett antal pilotprojekt och nu har de forsta projekten
borjat upprustas enligt konceptet (Konceptansvarig vid NCC, 2011). Det stora behovet av
renovering bottnar framst i att den tekniska livslangden 16pt ut vilket lett till att fastigheterna
ar oattraktiva och har stora underhallskostnader. En annan orsak till kravet pa upprustning
ar att manga hus fran Miljonprogrammet forbrukar stora mangder energi som foljd av deras
laga standard. Konceptet syftar till att skapa synergieffekter mellan renovering,
energieffektivisering och underhall (NCC, 2010).

4.2.2. Konceptets grundstenar

NCC har sedan ett flertal ar tillbaka haft en strategisk satsning pa samverkansformen
partnering. Konceptansvarig for Hallbar Renovering vid NCC (2011) anser att samverkan &r
vagen till framgang och att branschen maste ldra sig att samarbeta istédllet for att motarbeta
varandra. Genom samverkan kan klokare val goras utifrdn varje projekts unika
forutsattningar. Partnering utgor tillsammans med energi- och miljofrdgor samt ett
industriellt byggande grundstenarna i konceptet, se Figur 19 (Konceptansvarig vid NCC,
2011).

Partnering

ndustriellt
byggande

Figur 19. Grundstenarna i Hillbar Renovering.
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En forutsiattning for partnering ar att NCC, som entreprencr, och bestallaren samverkar.
Beroende pa projektets unika forutsattningar och nar NCC far komma in i processen sa kan
aven andra nyckelaktorer i projektet knytas till partneringteamet (Konceptansvarig vid NCC,
2011). Alla partneringprojekt inom NCC foljer en viss struktur dar en gemensam
organisation sdtts samman som har samma ekonomiska intressen och mal, se Figur 20. NCC
utgar infOr varje projekt fran en standardorganisation, “Projektet AB”, i vilket nodvéandiga
kompetenser definieras som sedan kan anvéandas vid tillsdttning av personal till det verkliga
projektet (NCC, 2007).

Gemensamma
mal

Projektet AB

Gemensamma
ekonomiska
infressen

Gemensam
organisation

Figur 20. Fundamenten for partnering inom NCC.

Anledningen till att NCC anvander sig av partnering ar for att kunna ta tillvara pa allas
kompetenser och erfarenheter redan fran start. Nar alla kompetenser samlas kan battre
beslut fattas eftersom underlaget tagits fram genom ett ndra samarbete mellan flera aktorer
som har olika infallsvinklar. P& det sittet blir risken for att fel beslut tas mindre jamfort med
den traditionella projekteringsprocessen. Genom att alla involverade har 6ppna ekonomiska

bocker och delar pa riskerna sakerstills en trygg ekonomi i hela projektet (NCC, 2010).

Byggnaderna fran Miljonprogrammet kan ses som “energislukare” och NCC har darfor valt
att gora energi och miljo till huvudfragor i konceptet. Miljoaspekten i Hallbar Renovering
yttrar sig genom att material i byggnaderna byts ut mot nya, mer klimateffektiva och
miljovanliga. Dessutom faststélls i borjan av varje projekt fastighetens byggnadsfysiska
status. Utifran nuldget tas sedan en rad atgardsforslag fram som ska bidra till att sianka
drifts- och energikostnaden hos byggnaden och ibland viljer NCC att garantera den
berdknade energiminskningen. Atgirderna grupperas in i olika paket som sedan
sammanstalls i en helhetskalkyl vilken anvands for att tydliggora de atgarder som passar
kundens investeringsutrymme (NCC, 2010). Konceptansvarig vid NCC sammanfattar sin

syn pa energiaspekten i Hallbar Renovering genom pastaendet att;
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"En stor poing med det hiir konceptet dr att gora energioptimeringar och hitta pengar”.

Den sista grundstenen i konceptet dr industriellt byggande. En del i det industriella
tankandet ar att standardisera produkter eller processer for att kunna forbattra dem.
Standiga forbattringar kan med fordel tillimpas pa en standardiserad process som alltid ser
likadan ut fran gang till gdng for att gora den battre. Dessutom kan fel och brister lattare
identifieras och sloserier kan darmed reduceras eller elimineras (Konceptansvarig vid NCC,
2011). Eftersom varje renoveringsprojekt ar unikt med dess specifika forutsattningar kan det
verka svart att standardisera konceptet Hallbar Renovering, men Konceptansvarig vid NCC

menar att;

"Konceptet dr inte tekniskt definierat i detalj utan det dr framforallt arbetssittet som dr
standardiserat utifrdin kundens behov”.

Hallbar Renovering erbjuder alltsd inte en standardiserad produkt som kan ateranvandas
mellan olika projekt, men arbetsprocessen kring problemldsning &r definierad och
standardiserad. Konceptansvarig vid NCC pekar ocksa pa vikten av att aldrig ignorera det
faktum att;

"Varje kund, omrdde och fastighet har olika forutsittningar och behov”.

4.2.3. Konceptets olika faser
Tillvagagangssdttet for konceptet dr strukturerat med fyra olika faser, se Figur 21

(Konceptansvarig vid NCC, 2011)".

11 En utforligare affarsmodell finns i Bilaga B. Det ar den bilagda modellen som anvénts vid
intervjustudien.
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Avsiktsforklaring. Partneringavial | Avtalsbekraftelse Slutbesikining
Upphandling av partners. Riktkostnad — Go/No go
Fas 0 Fas 1 Fas 2 Fas 3
ANALYS MALBILD GENOMFORANDE UPPFOLJNING
STARTMOTE STARTWORKSHOP UPPFOLJNINGS- SLUTWORKSHOP
PARTNERING WORKSHOPS
Mojliga atgarder och Investeringsutrymme Effektiv byggprocess Slutuppgorelse ekonomi.
investeringsutrymme och riktkostnad och en noéjd hyresgast. Malbild uppfylld.
kartlaggs. faststalls.

Figur 21. Bilden beskriver forenklat de olika faserna i konceptet. Bilden visar ocksa vilket reslutat som ska
uppnas i varje fas (NCC, 2011).

4.2.3.1. Fas 0 - Analys
Faserna inom affarsmodellen beskrivs utifran broschyren som NCC tog fram 2010. Under
den forsta fasen utreds renoveringsmojligheterna genom att nuldget faststdlls och de
projektspecifika forutsattningarna kartlaggs. Utifran fastighetens byggfysik, miljo och
installationer undersoks det hur driftskostnader samt energianvandningen kan reduceras
genom lampliga atgarder. Dessa data ligger sedan till grund for en helhetskalkyl som visar

kostnaden for de olika atgarderna ur ett fastighetsekonomiskt perspektiv.

I detta skede av processen definieras dven projektets inriktning och en gemensam styrgrupp
sdtts samman. Vidare sétts principer upp for den 6ppna ekonomin som ska rdda inom ramen

for partneringprojektet.

4.2.3.2.  Fas 1 - Malbild
En startworkshop inleder den andra fasen i vilken en partneringdeklaration, innehallande
bland annat gemensamt framtagna mal, upprattas och undertecknas. De gemensamma
malen faststdlls genom fordjupade matningar, provtagningar och marknadsanalyser.
Dessutom beddms och fastliggs projektets investeringsutrymme och risker, mojligheter
analyseras varpa en gemensam riktkostnad formuleras. I denna fas avgors projektets

fortsatta inriktning och projektering genomfors.
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4.2.3.3. Fas 2 - Genomférande
I fas tva tas eventuella tillval omhand och evakuering av hyresgaster hanteras samt planeras
om renoveringen sa kraver. Vidare stams den forutbestimda handlingsplanen av och malen
verifieras fOr att sdkerstdlla att projektet utvecklas som planerat. Slutkostnadsprognoser tas
ocksa fram for att alla samverkande parter hela tiden ska kunna stimma av projektets
ekonomi. Tillimpningen av partnering skapar forutsattningar for att kontinuerligt kunna

bedriva erfarenhetsaterforing och pa sa vis ocksa forbattra processer.

4.2.3.4. Fas 3 - Uppféljning

Uppfoljningsfasen bestar framst i att kontrollera att den gemensamma malbilden uppfyllts.
Resultatet faststdlls genom att den berdknade energibesparingen i kalkylen testas praktiskt
och besiktningar genomfdrs. Dessutom utférs under garantitiden regelbundna
servicekontroller. I ett slutméte stams projektets ekonomi av medan en slutworkshop ska
resultera i att erfarenheter fran projektet fangas upp och aterfors till partneringteamet som
sedan kan anvidnda dem i kommande projekt. For att ta tillvara pa slutkundens asikter gors
en hyresgastuppfoljning och samarbetet som pagatt under hela projektet utvarderas av alla
inblandade aktorer (NCC, 2010).

4.3. Exempelprojekt kvarteret Giganten

4.3.1. Bakgrund om fastigheten Giganten
Kvarteret Giganten i Halmstad uppfordes som en del av Miljonprogrammet ar 1963.
Fastigheten Giganten 1 och 7 innefattar 91 lagenheter samt ett antal ovriga lokaler i
bottenplan (Johansson & Ljungberg, 2011). Huset dr uppbyggt av en betongstomme medan
fasaden bestar av betongelement vilka ar typiska drag hos en byggnad fran denna tid, se
Figur 22 (Engstrom et al, 2011).

5 R ————T ]

Figur 22 Fastigheten Giganten 1 och 7 i Halmstad.
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2009 inledde fastighetsdgaren Apartment Bostad Vast AB ett samarbete med NCC for att
hitta ett satt att fa ekonomisk barighet i en stundande renovering. Anledningen till behovet
av upprustning var framst att installationerna aldrig bytts ut sedan uppfoérandet, att huset
lackte stora méangder energi samt att fonstren behovde bytas ut (Engstrom et al, 2011).
Apartment hade tidigare pa egen hand genomfort renoveringsutredningar utan att lyckas
hitta 16nsamhet i den stora investering en upprustning innebar (Johansson & Ljungberg,
2011).

Genom att arbeta inom ramarna for konceptet kunde NCC tillsammans med Apartment hitta
ett paket av atgarder som bland annat innefattade stam- och fonsterbyte, inventering av
ventilationssystem samt byte till snalspolande armaturer. Dessutom genomfordes en stor
renovering av kok och badrum. Kombinationen av standardhdjande atgarder, som
exempelvis byte av kok och badrum, och underhallsatgarder, i form av stam- och
fonsterbyte, mojliggjorde renoveringen eftersom den resulterade i en god totalekonomi.
Underhallsatgarder ar insatser som genomfors for att fastigheten ska behalla sin funktion
medan standardhdjande atgarder ar de atgarder som kan ligga till grund for hyreshéjningar.
I Giganten har de underhéllshéjande atgarderna kunnat genomféras eftersom de
hyreshéjande i kombination med de energieffektiviserande atgarderna har skapat l16nsamhet

i upprustningen (Engstrom et al, 2011).

I den inledande fasen kontrollerades och faststilldes husets grundforutsattningar. Utifran
dessa uppréttades en kalkyl med energiberdkningar vilken sedan verifierades under fas 1
genom mer djupgdende analyser och utredningar. I slutet av fas 1 upprattades en
provlagenhet i vilken olika material och arbetsmetoder testades. Dessutom fick
hyresgdsterna se hur deras lagenhet skulle komma att se ut efter renoveringen. En annan
fordel med provldagenheten ar att den kan anvandas for att sakerstdlla hur lang tid som atgar
for att framstdlla en lagenhet. Detta dr en kritisk faktor for projektets totala tidsplan och
budget (Engstrom et al, 2011).

Hosten 2011 har projektet natt sin slutfas och alla avstimningar ska genomforas. Bestallaren
menar att det varit ett lyckat projekt med fa komplikationer. Den riktkostnad som
faststélldes i borjan av projektet har hallits och hyresgasterna har i stora drag varit nojda.
Han menar vidare att samarbetet med NCC har fungerat klanderfritt och att den oppna
dialogen har bidragit till en mycket god stamning bland alla inblandade. Genom att uppratta
en gemensam projektekonomi skapas en win-win situation dar alla stravar at samma hall

vilket varit nyckeln till framgéang i detta projekt (Bestéllare A, 2011).
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4.4. Intervjustudie
Intervjustudien som genomfdrts som en del i detta examensarbete har gett tydliga
indikationer pa att Hallbar Renovering har stora utvecklingsmdjligheter ur ett Lean-
perspektiv. Respondenterna som medverkat i intervjuerna har befattningar sasom
konceptansvarig, uppdragsledare, affdarschef, entreprenadingenjor och platschef. Urvalet
representerar pa sa vis personer med olika roller langs hela vardekedjan, fran nationell ned
till lokal niva. Dessutom har intervjuer genomforts med tva bestdllare som gett sin syn pa

konceptet utifran ett kundperspektiv.

4.4.1. De tre benen av Hallbar Renovering

Intervjustudien visar att vetskapen om att konceptet bygger pa tre delar varierar ute i
organisationen. Alla parter som deltagit i studien delar dock uppfattningen om att
partnering ar en del av konceptet. Tack vare det nara samarbetet menar bestéllare A, som ar
teknisk chef vid ett privat fastighetsbolag, att projektet blir smidigare att genomfora. Det
uppstar en sa kallad win-win situation dédr de samverkande parterna gemensamt kdampar for
att fa igdng ett projekt. Det finns sdledes ett incitament for bada parter att skapa ett sa lyckat
projekt som majligt (Bestéllare A, 2011). Likasa ser bestéllare B, som &r projektutvecklare vid
ett allmannyttigt bostadsbolag, att det krdvs ett ndra samarbete mellan bestdllare och
entreprendr for att konceptet ska lyckas. Han menar att det finns manga granssnitt att ta
héansyn till som de medverkande i partneringprojektet tillsammans kan losa (Bestéllare B,
2011). Denna bild stammer ocksa val overens med den syn NCC har pa partnering.
Entreprenadingenjoren vid NCC menar att utan ett nidra samarbete hade det varit svart att
hitta de ratta I0sningarna i Kvarteret Giganten och genomfora projektet
(Entreprenadingenjor vid NCC, 2011).

Inom NCC ses samverkansformen som en klar fordel eftersom det dr den som méjliggor
framtagandet av den helhetskalkyl'? som konceptet till stor del bygger pa. Kalkylen utgors
av indata fran saval byggherre som entreprendr och kan darfor endast uppréttas genom ett
ndra samarbete mellan dessa parter. Genom en Oppen projektekonomi delges byggherrens
investeringsutrymme vilket NCC sedan utgar fran i sina berdkningar (Affarschef vid NCC,
2011) (Uppdragsledare vid NCC Teknik, 2011). Uppdragsledaren for konceptet vid NCC
Teknik papekar att det framforallt ar kundens avkastningskrav som blir avgdrande for
budgetens storlek. I en traditionell upphandling maste entreprendren anta vilket utrymme
kunden har och lamna pris darefter. Nar budgeten redovisas 6ppet finns storre mojligheter
att avgora vilka atgarder som kan realiseras inom dess ramar. Han papekar dock samtidigt

att partnering inte passar for alla projekt och alla manniskor. Partnering kraver mer tid och

12 Exempel pa hur helhetskalkylen kan se ut finns bilagd i Bilaga A.
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stdller stora krav pa de personer som dr inblandade. De madste ha en stor social kompetens
och vara bra pa att kommunicera (Uppdragsledare vid NCC Teknik, 2011). Att partnering
inte passar alla dr nagot som bekriftas av bestdllare A. Som liten organisation blir resan
mycket enklare i ett partneringsamarbete, men beroende pa hur bestillarorganisationen ser

ut passar partnering olika bra (Bestéllare A, 2011).

Bestdllare A tror att han antagligen skulle kunnat fa ett lagre pris pa sitt projekt, som
genomforts enligt konceptet, om det hade upphandlats pa fast pris. Som bestillare papekar
han dock att han inte hade féredragit den losningen. D& hade det funnits en risk for att
projektet i ett senare ldge belastats med stora utgifter for att utreda ansvarsfragan vid
eventuella komplikationer. I partnering arbetar alla istdllet tillsammans for att 16sa de
problem som uppstér inom projektet. Nagot alla inblandade parter tjanar pa eftersom det
finns en gemensam projektekonomi. Som bestallare kdnner bestéllare A att det i traditionella
byggprojekt latt kan uppstd ett missgynnsamt arbetsklimat dar syndabockar standigt
eftersoks. Han tror att partnering kan bidra till att avhjdlpa denna kultur. Fokuseringen pa
att leta syndabockar forbyts mot att alla hela tiden forsoker hitta sitt for att kompensera
olika missar i projektet. Som bestéllare dr han mycket néjd med klimatet som ratt i det

genomforda projektet vilket bevisas genom pastaendet;

"Merviirdet som vi har fdtt hiir tycker jag dr att arbetsklimatet har varit fantastiskt...
...Arbetsklimatet tycker jag dr vildigt viktigt och det har fungerat klanderfritt” (Bestéllare
A, 2011).

Intervjurespondenterna delar ocksa bilden av att energi- och miljofrdgorna ar en annan
viktig del i konceptet. Det dr i manga fall de energieffektiviserande atgarderna som bidrar till
att upprustningen blir l1onsam. Bestdllare B menar att energiaspekten, som NCC vager in i
konceptet, ger verksamheten ett Gvertag pa marknaden eftersom andra foretag inte kommit

lika ldngt inom omradet (Bestallare B, 2011).

Att industriellt byggande skulle vara en grundsten i konceptet finns det daremot stort
motstand till hos ett antal av intervjudeltagarna. Citaten nedan, Figur 23, visar att bilden av
industriellt byggande inom Hallbar Renovering pa konceptniva inte stimmer med den

verklighet som rader ute i organisationen.
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"Hallbar Renovering dr absolut inte industriellt byggande. Det har ingenting
med det att gora dven om jag vet att det finns de i Stockbolm som garna vill fa
det dit. Bara for att man kdper ett foretag som haller pa med prefabricerade
badrum sa blir inte Hallbar Renovering industriell produktion. Diremot

“Industrialiserat ar ju att man
ska ha fardiga produkter.”

finns det ju inslag i Hallbar Renovering i det att man gar ofta in och

renoverar ett hus med 70 lagenbeter och di dr det npprepningsgrad pa det.”

“Sdiger man det till kunder att det ska likna
"lag tror inte att det gir att fi det riktigt industrin sd tror de att de kommer fardiga
standardiserat. Alla fastigheter dr ju unika. .. produkter. .. Och jag reagerar likadant! Det
...Varenda projekt dr ju unikt. Man bar inte byggt gar inte att komma med ett fardigt badrum och
exakt likadant har och inte dir. Sa man kan inte ta satta in.”

ett badrum och sdtta in nagonstans, det kommer inte

passa.”

Figur 23. Tankar kring grundstenen industriellt byggande i konceptet.

Efter att forfattarna, mycket kort, beskrivit att industriellt byggande inte enbart innebar
prefabricerade byggnadsdelar utan dven ett processtinkande, arbete med standardiseringar
och stindiga forbattringar sa wuppfattar forfattarna en fordandrad instdllning hos
respondenterna. Forfattarna upplever det som att en del av de tidigare tveksamheterna
minskar och att en positivare instdllning till begreppet erhalls. Respondenterna kan till och

med till viss del halla med om att det industriella byggandet kan vara en del av konceptet.

Bestallare A anser att konceptets process till viss del ar standardiserad, men tycker att den
kan standardiseras ytterligare. Han ser manga likheter mellan de tva renoveringar som
genomforts enligt konceptet pa hans fastigheter. Arbetsmetoden for att 16sa problem ar
densamma trots att fastigheterna skiljer sig betydligt at betraffande bade arkitektur och
standard (Bestallare A, 2011).

4.4.2. Synen pa Hallbar Renovering

Intervjustudien har ocksa visat att synen pa konceptet skiljer sig at mellan respondenterna.
Nagon ser det som ett strukturerat angreppssatt pa en viss typ av fragestiallningar medan en
annan anser att konceptet faller om energigarantin inte kan lamnas. En tredje dr av den
uppfattningen att konceptets styrka ar helhetskalkylen som i vissa fall kan vara enda vagen
till 16nsamhet i renoveringen. Ibland kan varken de hyreshdjande eller energibesparande
atgarderna enskilt skapa lonsamhet och d& maste de vdagas samman (Bestdllare B, 2011)
(Affarschef vid NCC, 2011) (Uppdragsledare vid NCC Teknik, 2011).
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En av NCC:s affdrschefer i region Syd ar det energiberdkningarna och den tillhérande
garantin som sarskiljer Hallbar Renovering fran en vanlig upprustning. For honom faller
hela konceptet om garantin inte kan lamnas. Samtidigt menar han att kundens syfte med
fastigheten ar avgorande for vilken typ av upprustning det blir. Bestéllare som tédnker
langsiktigt och har ett tydligt mal som inbegriper energioptimering av fastigheten far en
Hallbar Renovering. En kortsiktigt tinkande kund, som prioriterar en kort aterbetalningstid,
far en vanlig renoverig dar malet dr att forddla byggnaden. Affarchefen framhaller vidare att
bestallaren ar det viktiga; NCC kan vara hur bra som helst, men om inte kunden vill ha det
NCC erbjuder spelar det ingen roll i slutinden. Han papekar att om en aktivitet inte medfor
en hogre avkastning kommer kunden inte vilja att NCC genomfor den (Affarschef vid NCC,
2011).

Till skillnad fran affarschefen i region Syd ar uppdragsledaren hos NCC Teknik istdllet av
den uppfattningen att NCC, innan forsta kundkontakten, ska ha nagra idéer om vad som
skulle kunna genomforas. Detta for att fa en majlighet att styra och paverka kunden i fas 0.

Han framhaller att;

" Ar vi forberedda och har studerat projektet kan vi ocksd tydligare visa vad vi kan hjilpa
kunden med” (Uppdragsledare vid NCC Teknik, 2011).

For de bada bestdllarna dr vardet i konceptet helheten. Bestéllare B viljer att beskriva det
som att konceptet blir unikt ndr NCC lyckas jobba enligt det strukturerade arbetsséttet och
leverera en helhetslosning. Konceptet bestar inte i sig av nagra unika delar utan det ar
helheten som gor det speciellt (Bestallare B, 2011). Bestallare A menar att samma koncept
skulle kunna upphandlas av en annan byggentreprendr, men att energidelarna da skulle
krava en extern konsult. Fordelen nar NCC driver konceptet ar att de har all nédvandig
kompetens ”in house”. De har det tekniska kunnandet och kan darfér garantera en
energibesparing. Bestéllare A uttrycker sin uppfattning om NCC och styrkan med konceptet

genom pastaendet;

”Styrkan dir att NCC har den fordelen att de har NCC Teknik och att de har Christian. Han
dr vildigt duktig”(Bestéllare A, 2011).

Samtidigt visade bestdllarna viss rdadsla for att “hamna i kndet” pa en enskild entreprenor.
Mycket av arbetet som genomfors i de olika faserna utfors av NCC och bestéllare A valde att

beskriva det som att kunden riskerar att hamna i klorna pa NCC.

"Trevliga klor men dnda klor” (Bestéllare A, 2011).
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Fastighetsdgare vill inte hamna i en beroendestallning till en entreprendr, men beroende pa
hur bestallarorganisationen ser ut finns olika mangder resurser. Hos en liten bestallare finns
inte alltid tillrackliga kompetenser och resurser for att kunna utfora arbetet pa egen hand.
Stora fastighetsbolag kan ha storre majligheter att utfora arbetet, men trots detta anser bada
bestdllarna att det bra att NCC har tagit fram ett koncept for den har typen av projekt.
Bestallare A ser en klar fordel i att ha en samarbetspartner som hjalper till att planera en
renovering dar han som kund far sa stora valmgjligheter (Bestéllare A, 2011) (Bestallare B,
2011).

For bestdllare A var det den unika helhetskalkylen som NCC tog fram som overhuvudtaget
mojliggjorde renoveringen av hans fastighet. Foretaget hade tidigare sjdlva rdknat pa en
upprustning utan att hitta l1onsamhet i projektet. Till f6ljd av den stora kompetens NCC
Teknik besitter kunde rena underhdllsatgarder, sdsom stam- och fonsterbyte, rdknas hem
med hjdlp av energiminskande och hyreshdjande atgarder. Med fastighetsekonomiska
termer kan detta beskrivas som att NCC skapade ett storre investeringsutrymme genom att

oka besparingen (Bestallare A, 2011).

Helhetskalkylen tydliggjorde vilka alternativ som skapade ekonomisk barighet i projektet,
vilket var en avgorande faktor for bestéllare A eftersom den egna organisationen inte sjadlva
kan utfora berdkningarna. Investeringsutrymmet Okade framst till folid av
energieffektiviseringen som NCC kunde foresla vilken inte inkluderats i fastighetsbolagets
interna kalkyl. Den egna organisationen klarar av att gora enskilda energiberdkningar for
vissa delar av en fastighet, men den helhetskalkyl som NCC tar fram har de inte tillrackliga

resurser for att utfora sjdlva (Bestéllare A, 2011).

I projektet dar bestallare A anvande Hallbar Renovering behdvde stammar och fonster bytas
vilket faller under planerat underhall. Aven om en viss del av foénsterbytena skulle kunna
rdknas som en investering kan inte byte av fonster som enskild atgard skapa en god
lonsamhet. Fastighetsdgaren var darfor tvungen att fa in dessa renoveringar i den totala
investeringen for att det ekonomiska resultatet for det innevarande aret inte skulle bli
negativt. Med hjdlp av konceptet och de berdkningar som NCC Teknik utférde kunde

investeringen ge 16nsamhet tillsammans med de andra atgarderna (Bestallare A, 2011).

Aven entreprenadingenjéren hos NCC &r av den uppfattningen att en stor del av vérdet i
konceptet dr helhetskalkylen som foretaget tar fram. Han menar vidare att de djupgaende
analyserna och berdkningarna som ingar i konceptet kraver kompetenser som fa andra
foretag pa marknaden besitter. Han uttrycker sin uppfattning om NCC Teknik genom

meningen;
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"Det dir oslagbart”.

Det allra viktigaste betrdffande helhetskalkylen ar att NCC lyckas sikta ratt pa kostnaderna
redan i ett tidigt skede. Detta eftersom kunden maste ha ett korrekt underlag med riktiga
siffror ndar den ska fatta ett beslut om huruvida renoveringen kan genomforas. Om kalkylen
ar missvisande finns risken att fastighetsbolaget stéller sig negativ till upprustningen eller att
projektet i slutindan spracker budgeten (Bestallare A, 2011) (Bestallare B, 2011).

4.4.3. Kunskapsoverforing

En aktivitet i affirsmodellen, sa som det ser ut idag, ar l6pande erfarenhetsaterforing.
Respondenterna i intervjustudien berattar att det dr nagot som inte fungerar sarskilt val. De
bekraftar dven att den planerade erfarenhetsaterforingen i konceptets slutfas ofta uteblir i
dagsladget. Trots att det finns rutiner for slutmoten ar det nadgot som historiskt sett inte har
fungerat pa ett tillfredsstillande satt. Intervjuerna har dock visat att de flesta parter, bade
kunder och medarbetare hos NCC, faktiskt garna delar med sig av sina erfarenheter. Det har
ocksa framkommit ur studien att det enda som egentligen kravs ar att nagon stéller fragan. I
nuldget kontaktar ingen, pa egen hand, ndgon annan for att ge tips och rad eftersom manga
tror att det ar en sjalvklarhet som alla redan vet om. En av NCC:s platschefer menar att det i
dagslédget inte finns tid till att reflektera och dela med sig av sina erfarenheter vid projektets
slut eftersom ndsta projekt redan paborjats da. Han skulle darfor onska att ett ordentligt
slutmote verkstadlls och att det inte bortprioriteras vilket ofta ar fallet idag (Platschef vid
NCC, 2011).

Manga av respondenterna talar om den svaghet NCC har i frdga om att samla upp
erfarenheter och nyttja den kunskap som finns inom det stora foretaget. Affarschefen vid
region Syd gav som forslag att de involverade inom konceptet triffas ett par ganger om aret
for att lara av varandra. Han papekar att det inte far bli for ofta sa att det blir en betungande
uppgift. Nar tid finns avsatt for ett speciellt andamal tror affarschefen att aterkopplingen blir
mer fokuserad (Affarschef vid NCC, 2011). Denna uppfattning delar ocksa platschefen vid
NCC som tror att erfarenheter littare fangas upp och delas nar tid avsatts for ndgon som har
erfarenhetsaterforing som faktiskt arbetsuppgift. Han sammanfattar sin syn pa den bristande

erfarenhetsaterforingen med citatet nedan;

"Vi bérjar ofta pd noll alltsd, jag har dndad varit platschef i en jikla massa dr” (Platschef vid
NCC, 2011).

4.4.4. Standardisering av processen i Hallbar Renovering
Forfattarna har forstatt att respondenterna inte dr 6verens om hur arbetet i konceptet ska
fungera och hur processen ska definieras. Det som forfattarna ser som positivt i denna
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splittrade bild dr dnda att manga av respondenterna ser, efter en liten introduktion till
amnet, en klar fordel i att arbeta efter en standardiserad modell. Uppdragsledaren vid NCC
Teknik vill se att konceptet framdver blir mer definierat och att arbetet foljer en viss modell.

Han konstaterar att;

"Jag tycker att det dr viktigt att man foljer mallen om man nu ska ha det som ett koncept,
annars kunde vi lika girna bara séiga att det dr ett partneringprojekt och sd gér vi som vi
vill”.

Aven fér entreprenadingenjoren vid NCC &r det visentligt att definiera och standardisera
modellen. Han har samma uppfattning som uppdragsledaren och anser att det ar viktigt att
alla foljer de steg som finns i affarsmodellen. Han menar att det ar avgorande for att NCC
ska kunna sakerstélla att kunden far den slutprodukt som efterfragas (Entreprenadingen;jor
vid NCC, 2011).

Affarschefen vid region Syd ar dock inte lika 6vertygad som sina kollegor om att det &r sa
arbetet inom konceptet ska bedrivas. Han dr av uppfattningen att affarsmodellen ar nagot att
utgd ifrdn, men att den inte behover foljas slaviskt. Fér honom beror processen helt pa det
unika projektet. Han dr osdker pa om kunder verkligen uppskattar att NCC definierat arbetet
for ingdende eftersom de ofta vill sétta sin egen pragel pa det. For honom &r det viktigaste
vad kunden vill ha och vilka forutséattningar fastigheten har. Om bestallaren vill att NCC
tittar lite snabbt pa vilka mdjligheter som finns for deras fastighet kommer inte de dyra
matningarna utforas i forsta laget. D4 kommer istdllet nyckeltal tas fram vilket kommer
paverka det fortsatta arbetet. Han medger dock att det mesta som ingér i hans projekt dven
finns definierat i affarsmodellen. En viss sallning maste dock goras for att hitta de
komponenter som ska inga i varje unikt projekt menar han. Han ser exempelvis inte att
tillganglighetsfrigor och miljoinventering alltid maste inga eftersom konceptet, i hans 6gon, inte
star och faller med dem. Det finns ocksa stora byggherrar som kan ha gjort vissa delar pa
egen hand redan innan. Det kan till exempel handla om inventering av byggfysik och
miljdinventering. Aven i de fallen kommer processen skilja sig fran den ursprungliga
modellen menar han (Affarschef vid NCC, 2011).

Affarschefens osakerhet kring huruvida kunden uppskattar att NCC definierar arbetet for
vdl avfardas av de bade bestillarna som &r representerade i denna studie. De ser bada tva en
klar fordel i att ha en standardiserad process for den typ av renoveringar som konceptet
vander sig till eftersom tidsatgangen blir mer forutsigbar. Medan bestdllare B, som
representerar allménnyttan, ser tidsperspektivet som ett bekymmer papekar bestéllare A,
som ar anstdlld hos en privat fastighetsdgare, att han inte ser det som ett speciellt stort
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problem. Detta trots att det ligger i hans intresse att fa igang projektet s& snabbt som mdajligt.
Bestallare A papekar att beroende pa fastighetens skick kan den langa tidsatgangen vara ett
dilemma, men han ser hellre att processen far ta lang tid sa att slutresultatet blir bra nagot
aven bestdllare B haller med om. Bade bestdllarna och affdarschefen anser att den langa
planeringstiden resulterar i ett vélplanerat projekt som ger ett smidigt produktionsskede
med mindre komplikationer. For bestdllarna ar det oerhort viktigt att alla undersdkningar
och prover genomfdrs sa att alla parter gar in med 6ppna dgon i projektet. Ett vdl genomfort
forarbete innebar dessutom en stor fordel f6r dem om problem uppstar senare i processen da
de kan hdavda att NCC borde upptéackt de foreliggande orsakerna under planeringsarbetet
(Bestéllare B, 2011) (Bestallare A, 2011) (Affarschef vid NCC, 2011).

Affarschefen vid region Syd anvander affirsmodellen som séljmaterial till externa kunder
och vill inte att den ska innehalla alltfor mycket text. Ett specificerat internt material skulle
han dock kunna tanka sig (Affarschef vid NCC, 2011). Fér uppdragsledaren vid NCC Teknik
ar det en svaghet att processen inte dr mer definierad och specificerad. Modellen borde
utvecklas sa att alla vet vad exempelvis Teknik gor inom konceptet, vad det kostar samt hur
lang tid det tar (Uppdragsledare vid NCC Teknik, 2011). Entreprenadingenjoren vid NCC
tror att en av anledningarna till att hans projekt, som drivits enligt konceptet, har hallit
tidplanen sa bra ar att konceptet dr sa pass val utformat betrdffande inventeringar och
analyser (Entreprenadingenjor vid NCC, 2011). Bestallare B anser a sin sida att det ar viktigt
att ha en definierad modell som kan anvidndas bade internt och externt eftersom det ger alla
en tydlig bild och forstaelse for hur projektet ska drivas. Att gora tva olika tycker han skulle

vara olyckigt. Han sammanfattar sin syn pa modellen med citatet nedan;

"Ju mer konkreta smd finesser som NCC kan stoppa in hiir desto biittre”.

4.4.5. Kundvirde
Under intervjustudien framkom det att NCC kan arbeta for att 6ka kundvérdet i konceptet
och pa sa vis fa ett konkurrensovertag gentemot andra foretag pa marknaden. Bestillarna
som medverkat i studien anser bada tva att den sociala aspekten i konceptet i nuldget ar
asidosatt. Konceptet behover beklddas med ett socialt paket som tar storre hansyn till
hyresgdsterna. I den affarsmodell som ar framtagen for konceptet finns hyresgdsthantering
upptagen, men det dr inte definierat exakt hur den ska ga till i olika skeden. Det ansvaret
lamnar NCC helt at kunden, d@ven om de till viss del stéttar kunden genom processen. De tva
bestallarna har dock uttryckt sin 6nskan efter ett socialt paket pa skilda satt vilket antagligen
grundar sig i att de representerar tva olika sektorer. Bestdllare A, som ar anstdlld vid ett
privat fastighetsbolag, efterfragar en tydligare beskrivning av hyresgasthanteringen i
modellen. Det som skapar varde for honom ar att NCC har en forutbestamd metod som
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bidrar till en smidig hantering dar fa klagomal uppkommer. For honom handlar den sociala
aspekten namligen om hur fastighetsdgaren tar hand om sina hyresgéster. Han menar darfor
att hanteringen av hyresgaster dr en punkt som kraver utveckling i affarsmodellen. Modellen
borde definieras sa att NCC gemensamt med fastighetsdgaren ansvarar for hanteringen av
de boende. Det ar viktigt att bdda parter bidrar till att skapa forstaelse hos hyresgasterna for
vad som ska genomfdras samt hur det ska genomforas. Fastighetsagaren och entreprendren
kan bidra med olika information, men det viktigaste dr dnda att framhalla att renoveringen
inte blir ndgon latt resa for de boende. De kommer behova bo pa en begransad yta av sin
bostad da den upprustas och under hela renoveringen kommer de tvingas utstd en hog
ljudniva. Korrekt information ar darfér avgorande och bestéllare A anser att NCC maste ta
sitt ansvar betrdffande detta. Han anser ocksa att det vore ett positivt tillskott i modellen om
den kompletterades med en strategi for hur kvarboende ska hanteras for att underlatta deras

upplevelse av renoveringen (Bestillare A, 2011).

Bestallare B, som representerar ett allmannyttigt fastighetsbolag, ser istéllet att NCC borde ta
ett vidare helhetsgrepp pa den sociala frdgan. Allmannyttan maste ta ett storre socialt ansvar
an privata aktorer och de lagger darfor mer fokus pa mjuka parametrar. Som ett forslag
namner bestadllare B att NCC skulle kunna rekrytera arbetslosa i omradet dar renoveringen
genomfors. Han menar saledes att den sociala aspekten i konceptet skulle kunna strécka sig
bortom enbart hyresgasterna (Bestdllare B, 2011). De tva bestdllarna ar alltsa eniga om att
konceptet borde fokuseras mer pa den sociala aspekten i hallbarhet, men pa grund av deras
skilda varderingar ser de olika l16sningar pa problemet. De delar dock uppfattningen om att
NCC maste fa en storre forstaelse for byggherreorganisationen sa att den sociala aspekten
kan lyftas och renoveringar som foljer konceptet verkligen blir héllbara i begreppets fulla
bemarkelse (Bestallare A, 2011) (Bestallare B, 2011).

Konceptet dr idag fraimst anpassat for privata byggherrar medan det stora bestandet finns i
offentlig sektor. For att NCC ska na allmannyttan anser bestéllare B att foretaget maste hitta
ett satt som bidrar till en smidig upphandling fér en enhet som lyder under Lagen om
Offentlig Upphandling, LOU. Han menar att det &ar svart att kombinera de interna
beslutsgangarna med konceptets uppldagg dar upphandling maste ske upp till ett &r innan
produktionsstart. Samtidigt tror han att partnering ar en samverkansform som passar ett
kommunalt fastighetsbolag, men papekar att det ibland kan innebadra komplikationer nar
partnering kombineras med LOU. Intervjustudien visar foljaktligen att NCC maste utveckla
en sorts modell for hur upphandlingen ska ga till ndr kunden representerar allmannyttan.
Det ar ocksa viktigt att NCC forstar att olika kunder har skilda behov beroende pa om de
kommer fran offentlig eller privat sektor. Allmannyttan har ofta storre resurser och
efterfrgar andra tjanster a@n en privat fastighetsigare vilket NCC maste ta hansyn till vid
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utformning av konceptets affirsmodell. Bestdllare B menar avslutningsvis att det ar forst nar
konceptet formaliserats som strategiska avtal kan slutas vilka strdacker sig bortom det
enskilda projektet vilket skapar varde for saval byggherre som entreprendr (Bestéllare B,
2011).

Att konceptet inte ldgger sa stor vikt vid den sociala aspekten som inryms i begreppet
hallbarhet ar inte helt okant for NCC. Uppdragsledaren vid NCC Teknik anser att en
framtida utveckling av konceptet maste resultera i att storre hdnsyn tas vid mjuka
parametrar. Vissa byggherrar vill exempelvis lyfta statusen hos ett omrade vilket skulle
skapa ett storre investeringsutrymme nér projektet inte endast ror en enskild byggnad utan
en hel stadsdel (Uppdragsledare vid NCC Teknik, 2011).

Medan uppdragsledaren vid NCC Teknik och bestédllare B framst talar om ett helhetsgrepp
av den sociala frdgan menar bestdllare A att storst vikt borde ldaggas vid personliga
egenskaper hos de som arbetar med konceptet. Vid alla projekt som drivs genom partnering
krdvs att de medverkande personerna har stor social kompetens. En 6ppen och arlig kultur
maste genomsyra den gemensamma organisationen for att samarbetet ska uppnd sa goda
resultat som mojligt. Bestédllare A anser sig veta att denna dppna kultur inte dr forankrad
inom hela organisationen hos NCC. Han pastar till och med att han vet var i Sverige
konceptet fungerar respektive inte fungerar. Det ar viktigt att kunder kan rakna med att fa
samma koncept oavsett var i landet det upphandlas, vilket inte ar situationen idag. NCC
maste med andra ord implementera affarsmodellen och anamma det fortroendetankande
som konceptet krdver i hela organisationen. Bestdllare A sammanfattar sin asikt i fragan

genom pastdendet att;
”"NCC madste fd folk att sldppa krokodilmentaliteten” (Bestéllare A, 2011).

Det ar dessutom oerhort viktigt att NCC har ratt personer som séljer in konceptet. De maste
utstrala drlighet och ge kunden all relevant information redan fran borjan. Kunden maste
bland annat fa reda pa den ldnga planeringstiden, som kan ta upp till ett ar, och de
komplikationer en renovering kan innebdra for hyresgdsterna. Informationen rorande
hyresgdsterna ar av yttersta vikt eftersom de ar brukarna, vilka fastighetsagarna i sin tur vill
skapa varde for (Bestédllare A, 2011).

4.4.5.1.  Sd kan kundvirdet 6kas
Som ndmnts i foregaende avsnitt onskar de tva bestdllarna att konceptet beklads med ett
socialt paket. Under intervjustudien framkom en hel del framgangsfaktorer som haft positiv
inverkan pa projekten som torde vara till hjdlp vid en eventuell konceptutveckling av detta

slag. Som bestdllare A papekade ser han att hyresgasthanteringen ar ett viktigt inslag i

67



HALLBAR RENOVERING

konceptet som kan vidareutvecklas. I slutet av fas 1 involverades hyresgasterna i projektet
dar bestdllare A anviande Hallbar Renovering och hanteringen har sedan involveringen
fungerat utmarkt. Det skedde dels genom informationsmoten, att en ombyggnadsvard
utsdgs samt att en provldgenhet fardigstalldes. Bdde bestéllare A och platschefen vid NCC
hérleder den smidiga hyresgasthanteringen till den sa kallade ombyggnadsvarden. Varden
har fort en nira dialog med de boende vilket medfort att bestallaren haft ett minimum av
samtal och klagomal fran hyresgaster. For bestéllaren har det varit otroligt viktigt att det har
funnits ndgon pa plats som har sett till hyresgastens basta. Det spelar ingen roll vilket foretag
varden kommer fran, det viktigaste ar att det dr ratt person som faktiskt ar villig att bista
hyresgdsterna. Konkreta exempel pa hur hanteringen har fungerat, vid projektet dar
bestillare A anvande sig av konceptet, dr exempelvis att hyresgdsterna fatt en ritning over
sin lagenhet dar NCC markerat de omraden som maste tommas for renoveringen. De boende
har forsetts med bland annat flyttlddor som de anvant for att packa ned sina foremal i.
Hyresgaster med speciella behov har fatt evakueringslagenheter ordande medan hundégare
som haft svart att ga i trapporna har erbjudits rastning av sina hundar nar hissen, pa grund
av renoveringen, varit avstangd. For de hyresgaster som inte klarar de nya, hogre hyrorna
har alternativa lagenheter i bestdndet erbjudits (Bestdllare A, 2011) (Platschef vid NCC,
2011).

Provlagenheten &r den ldgenhet i bestdndet som genomgar alla foreslagna
renoveringsatgarder innan den totala upprustningen paborjas. Den har tva syften att
uppfylla. Den ska verifiera kalkylen sa att ett slutgiltigt beslut kan fattas om huruvida
renoveringen ska genomfdras eller ej samt anvdandas som demonstrationsobjekt for bade
hyresgéster och yrkesarbetare. De flesta tillfrdgade i denna studie ser provlidgenheten som
nagot som alltid bor uppforas som en del av konceptet. Bade affarschefen vid NCC och
uppdragsledaren vid NCC Teknik papekar dock att det finns projekt dar det inte ar lampligt
att en provlagenhet upprattas. Det kan rora sig om mindre projekt dar tiden och resurserna
ar begransade. Trots att kostnaden for den lagenheten blir hogre an for det 6vriga bestandet
bor den dnda alltid upprattas om mojlighet finns. I forhallande till den 6kade sdkerheten
lagenheten tillfor projektet dr kostnaden inte sarskilt betungande. Det &r trots allt denna
lagenhet som visar hur lang tid samt hur stor kostnad som gar at per lagenhetsupprustning.
Alla parter ar intresserade av att de antagna siffrorna verifieras. Uppdragsledaren vid NCC
Teknik ser ocksa en stor fordel i att lagenheten kan anvéandas for att utfora matningar saval
fore som efter upprustningen. Da kan NCC tidigt verifiera siffrorna betrdffande de
energiminskande atgarderna. Det ar viktigt eftersom en stor del av konceptet vilar pa energi-
och miljofragor (Uppdragsledare vid NCC Teknik, 2011). Bestédllare A sammanfattar vikten
av provlagenheten i citatet nedan;
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”"Man ska hitta alla dolda fel och mojligheter sd att NCC ska kinna sig trygga i sin kalkyl
och att vi som fastighetsigare ska kinna att vi kan lita pd de hdr siffrorna” (Bestéllare A,
2011).

For platschefen vid NCC resulterade provlagenheten i att vissa fel kunde identifieras redan i
ett tidigt skede. Det medfoérde att projektet kunde undvika overraskningar och onddiga
kostnader nar produktionen startat (Platschef vid NCC, 2011).

4.4.6. Konceptets sarbarhet
Idag &ar det endast en person som ansvarar for konceptet, vilket enligt flera av de
medverkande vid intervjuerna &r for lite. Tidigare fanns en ledningsorganisation som bestod
av ett antal nyckelpersoner, men flera av dessa har gatt vidare till andra arbetsgivare medan
andra ar forédldralediga. Uppdragsledaren vid NCC Teknik uttrycker det som att konceptet
ar sarbart ur detta perspektiv eftersom det vilar i handerna pa ett fatal méanniskor. Detta

bekriftas av entreprenadingenjoren vid NCC genom pastdendet;

"Det dir ju bara en kille som river i det egentligen, som dir ansvarig for det i hela Sverige. Det
dr ju alldeles for lite egentligen”.

En annan aspekt kring konceptets sarbarhet dar att NCC Teknik, som ansvarar for
energiberdkningarna i helhetskalkylen, kan ses som en trang sektor. Avdelningen ar
beroende av ett fatal personer som besitter ratt kompetens och om nagon skulle sluta kan
konceptet bli lidande. Méanga har i intervjustudien uttryckt att helhetskalkylen ar en mycket
viktig del som Hallbar Renovering i stora drag bygger pa varfor personer vid NCC Teknik
kan pastés vara direkt avgorande for konceptet (Bestéllare A, 2011).
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Kapitel 5- Analys och diskussion

I detta kapitel analyseras de resultat som presenteras i kapitel 4 utifran
det teoretiska ramverk som skildras i kapitel 3. Har fors ocksa en

diskussion kring forfattarnas syn pa hur NCC bor arbeta i framtiden

for att utveckla konceptet.




ANALYS OCH DISKUSSION

5. ANALYS OCH DISKUSSION

5.1. Bristande samsyn

Den, enligt forfattarna, allvarligaste bristen som identifierades under intervjustudien var att
det inte finns en gemensam samsyn kring vad konceptet Hallbar Renovering egentligen r.
Enligt den information som NCC (2010) och Konceptansvarig vid NCC (2011) féormedlar
skulle konceptet vila pa tre grundstenar; partnering, energi- och miljofradgor samt industriellt
byggande (NCC, 2010) (Konceptansvarig vid NCC, 2011). Vid intervjuerna framkom det att
alla medverkande delar uppfattningen om att partnering och energifragor ar viktiga delar
som badr upp konceptet. De menar att konceptet inte skulle kunna genomfdras om
projektdeltagarna inte samverkade genom partnering. Det ar endast genom partnering och
en Oppen projektekonomi som den typ av helhetskalkyl’® som anvénds i konceptet kan
upprattas da den bygger pa avgorande uppgifter fran saval byggentreprendr som fran
bestallare. Genom NCC Teknik och den stora kompetens som avdelningen besitter inom
energi- och miljofragor kan helhetskalkylen kompletteras med energisiankande atgarder. Det
ar oerhort svart att hitta 16nsamhet i en renovering enbart genom underhallsatgarder och
standardhdjande atgdarder. De energiminskande atgdrderna kan tdcka delar av de stora
kostnaderna som exempelvis ett stam- eller fonsterbyte innebdr. I fallstudien Kvarteret
Giganten spelade de energieffektiviserande atgarderna en avgorande roll betrdffande
lonsamheten i projektet. Bestdllare A (2011), teknisk chef vid ett privat fastighetsbolag,
menar att det var just de energiminskande atgarderna som mdjliggjorde renoveringen 6ver
huvudtaget. Utan dem hade inte upprustningen blivit lonsam och darigenom inte blivit av
(Bestallare A, 2011).

Den tredje grundstenen, industriellt byggande, som konceptansvarig vid NCC (2011) menar
att konceptet skulle bygga pa rader det skilda meningar om. Efter genomford intervjustudie
ar det uppenbart att kunskapen om vad begreppet industriellt byggande innebar inte ar val
forankrat ute i fOretagets organisation. Citaten som presenteras under kapitlet Hallbar
Renovering och avsnittet Intervjustudie visar att det foreligger ett utbrett motstand mot att
industriellt byggande skulle inrymmas i konceptet. Reaktionerna hos de svarande visar att
NCC maste vilja sina begrepp med stor omsorg for att alla ska forsta dess innebord. Nar ett
koncept definieras ar det oerhort viktigt att information om de begrepp som beskriver
kdrnan i konceptet sprids ut i organisationen. Clive (2004) menar att genomgripande
forandringar kraver en stor forstaelse hos alla inblandade for hur saker ska goras samt varfor
de ska goras pa ett nytt sédtt. Invanda beteenden och vanor kan enligt honom endast brytas

13 Ett exempel pa den helhetskalkyl som tas fram inom konceptet presenteras i Bilaga A.
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och forandras om den bakomliggande orsaken till forandringen blivit tydligt forklarad
(Clive, 2004).

Intervjustudien pavisar att fOrstdelsen for begreppet inte ens finns pa verksamhetens
affarschefsniva. Det ar affdrscheferna som ansvarar for att sédlja in konceptet till kunder och
om inte de vet vad industriellt byggande innebdar kommer de inte att anvanda viktiga
saljargument som harror fran begreppet. Clive (2004) framhéller vikten av att chefer och
ledare tror pa konceptet for att det ska kunna forankras hos medarbetare pa lagre nivaer.
Aven Fernstrém (2009) menar att personer som besitter de hdgre posterna inom en
organisation maste ha stor kunskap kring Lean-filosofin. Detta for att kunna formedla det
engagemang som krdvs hos alla medarbetare. En organisation som ska arbeta enligt
riktlinjerna for industriellt byggande maste fokusera pa att standigt utvecklas och forbattras
vilken ocksa ar en stor del inom Lean. I nuldget har inte konceptet arbetats in nog djupt i
organisationen vilket dr en klar utvecklingspunkt for NCC ddr det forsta steget &ar att
engagera och utbilda affdrscheferna. Josephsson & Saukkoriipi (2009) poangterar aven att
ledarskapet ar direkt avgorande nér en forandring ska trada i kraft. De menar att en ledare
som inte agerar utifran de riktlinjer som foreskrivits dr en svag ledare. Forfattarna i denna
studie anser att affarscheferna som siljer konceptet inte givits méjligheten att handla utifran
konceptets foreskrifter. Detta pastdende grundar sig i att ingen verkar ha informerat dem om
att konceptet bygger pa industriellt byggande eller vad begreppet innebar i praktiken.
Pastadendet starks av det faktum att alla intervjurespondenter efter en kort beskrivning av
industriellt byggande &ar Overens om att det ingar som en del i Hallbar Renovering.
Konceptansvarig borde ta i beaktelse att det ar vanligt att industriellt byggande
sammankopplas med prefabricering, vilket inte dr en del i konceptet (Johnsson et al, 2011).
Begreppet skulle eventuellt kunna bytas ut mot industriellt tdinkande for att minska risken

for missforstand av dess innebord.

5.2. Konceptets unicitet
Eftersom det inte finns ndgon gemensam bild av vad konceptet egentligen innebar ar det
svart att definiera kdrnan i konceptet. Forfattarna anser att de som arbetar med konceptet
maste veta vad det ar som gor konceptet unikt. Risken ar annars stor att kunden upphandlar
upprustningen som Hallbar Renovering, men egentligen far en “vanlig” renovering som inte
foljer konceptets direktiv. Forfattarna menar inte att en “vanlig” renovering dr nagot negativt
i sig eftersom foretaget har kompetenta medarbetare som klarar av att genomfoéra
renoveringar. NCC maste dock ta stédllning till om de vill investera tid och resurser pa att
utveckla ett koncept om medarbetare pa lokal niva anda “kor sitt race” och inte lagger nagon
storre vikt vid konceptets utformning. Det kravs enligt Lonnbom (2010) stora anstrangningar

for att lyckas som industriell byggare (Lonnbom, 2010). I detta fall handlar det inte om att
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starta upp en ny organisation utan om att fordndra en redan existerande organisation. Det
tar mycket ldngre tid att fordndra en befintlig organisation, som har sin inarbetade kultur
och sina varderingar, dn att starta upp en ny. NCC maste inse att det ar en lang och kostsam
process att implementera ett nytt arbetssitt och darfor maste de besluta om den
investeringen blir Ionsam i slutinden. Finns det inte en djupt forankrad tro att det nya sattet
ar battre an det foregdende ar det ingen idé att driva fordndringsarbetet vidare (Fernstrom,
2009) (Hermansson & Mikaelsson, 2010).

Inom konceptet ska arbetsmetoden vara anpassad efter ett industriellt byggande vilket skiljer
sig fran det traditionella arbetssdttet inom byggbranschen (Konceptansvarig vid NCC, 2011).
Om personerna som arbetar med konceptet inte forstar vad det innebéar &r risken stor att
konceptet ser olika ut beroende pa var det genomfdrs. Det finns en framtagen modell Gver
arbetsgangen i konceptets olika faser, men den anvands i nuldget inte som en standard. Den
fungerar snarare som en checklista dar olika delar viljs utifrdn ett projekts unika
forutsattningar. Tanken med ett koncept ar, enligt forfattarna, att sikerstalla att kunder pa
olika platser alltid far samma produkt oavsett var i landet det upphandlas. I byggbranschen
ar alla kunder och fastigheter unika varfor slutprodukterna som kommer ur konceptet inte
alltid ser likadana ut. Inte heller angreppssattet for att 16sa olika problem maste vara exakt
lika, men om ett foretag tar fram ett koncept maste det finnas en kdrna som alltid ar lika
oavsett var projektet genomfdrs. I nuldget kan affirscheferna vilja att tolka konceptet sdsom

de anser passa den givna situationen.

5.3. Enstandardiserad kirna
Det finns enligt Johnsson et al (2011) en stor vinning i att tillimpa ett industriellt tinkande
eftersom de metoder som anvands ar val dokumenterade och har tagits fram av personer
som arbetat med dem praktiskt. Ndar en process standardiserats kan standiga forbattringar
tillimpas sa att metoden forbdttras och verksamheten utvecklas (Johnsson et al, 2011).
Alsterman et al (2009) menar att det kravs en definition av normallédget fOr att sdkerstalla att
forbattringsmojligheter leder till stindiga forbattringar och inte bara forbattringar i enstaka
projekt. Om det inte finns nagon standard kan inte avvikelser eller fel leda till standiga
forbattringar i en given process eftersom den ser olika ut fran gang till gang.
Sammanfattningsvis skapar ett standardiserat arbetssitt forutsiattningar for hog

forutsdgbarhet och verksamheten byggs upp av en lirande organisation (Alsterman et al,
2009).

Genom standardisering kommer variationerna bli mindre eftersom alla foljer den
overenskomna metoden (Alsterman et al, 2009). Forfattarna i denna studie anser att NCC

maste vdrna om trovardigheten gentemot sina kunder. Det borde definitivt inte finnas
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kunder som anser sig kunna pasta att de vet var i Sverige Hallbar Renovering kommer
fungera eller ej. Forfattarna bedomer att det ar nddvandigt for NCC att borja arbeta med hur

begreppet koncept hanteras for att inte kundrelationerna ska ta skada.

Bortsett fran forfattarnas uppfattning om att konceptets lika innebdrd paverkar foretagets
trovardighet anser de att NCC har mycket att tjana pa att standardisera kdrnan i Hallbar
Renovering. Det ar forst nar foretaget arbetar pa ett strukturerat och standardiserat satt som
de kan fa utvéxling av sin storlek och dra lardom fran alla genomforda projekt. Om
konceptet ser olika ut beroende péa var i landet det anvands finns inga mdjligheter till
standiga forbattringar. Forfattarna konstaterar att en forbattringsmdjlighet som identifieras
pa en plats kanske inte alls innebar en forbattring pa en annan. Risken for att misstag
upprepas minskas ndr en organisation drar lirdom fran allas erfarenheter (Meland &
Meland, 2006). Inom NCC finns enorma mangder erfarenheter och kunskap som inte
tillvaratas och misstag aterupprepas gang efter annan. Nar ett fOretag samlas kring ett
koncept tror forfattarna att det skapas storre forutsattningar for personligt engagemang och
delaktighet. Liksom Josephsson och Saukkoriipi (2009), som menar att kulturen ar en
huvudorsak till sldserierna inom branschen, ser fOrfattarna kulturen som en orsak till
bristerna inom konceptet (Josephsson & Saukkoriipi, 2009). Det dr darfor av yttersta vikt att
NCC skapar en kultur som ar oppen for larande inom foretaget. Utan en kultur av larande
och reflektion kommer arbetet med konceptet stagnera. Detta problem skulle kunna liknas
med Greklands fotbollslandslag under EM ar 2004. Trots att grekerna var regerande maéstare
hamnade de sist i gruppen under masterskapen i fotboll 2004. Anledningen till att de inte
blev s& framgangsrika detta ar berodde till stor del pa att de spelade med samma defensiva
uppstéllning som de gjort fyra ar tidigare. De andra landerna hade lart sig hantera grekernas
spelsystem och den tidigare masterskapstiteln forbyttes snart mot en jumboplats.

En kulturférandring handlar ocksa till stor del om att ta till vara pa strukturkapitalet pa ett
battre sitt. Genom att skapa en mer Oppen kultur dér erfarenheter delas och processer
dokumenteras kommer foretaget inte bli lika sarbart for medarbetarbortfall. For NCC ar
detta i allra hogsta grad en aktuell friga da NCC Teknik namnts som en trang sektor i
konceptet av en kund. Bestdllare A (2011) menar att avdelningen dr beroende av ett fatal
personer som besitter den efterfragade kompetensen inom energifragor. Han menar att ett av
konceptets storsta styrkor dr de energibesparande atgarderna som NCC Teknik kan
identifiera i olika renoveringar (Bestdllare A, 2011). Konceptet ar ddrfor i stor utstrackning
beroende av den personalstyrka som finns vid avdelningen och eventuella bortfall skulle

kunna innebdra stora problem for konceptet.
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5.4. Vikten av en ledning

Ett annat problem som identifierats i intervjustudien ar att det ar for fa personer som ar
ansvariga for konceptet. Uppdragsledaren vid NCC Teknik (2011) menar att konceptet ar
mycket sarbart eftersom dess utveckling vilar i handerna pa ett fatal personer. Under
uppbyggnaden fanns en liten grupp av ansvariga, men idag har flera av dem slutat pa
foretaget. I dagslaget finns bara en person som ar ansvarig for konceptets utveckling och
denne &dr sedan sommaren 2011 fordldraledig (Uppdragsledare vid NCC Teknik, 2011). Det
finns en person som tillfalligt tagit over rollen som konceptansvarig, detta utdver sina
ordinarie arbetsuppgifter vilket leder till att han inte kan dgna all sin tid at konceptet.
Entreprenadingenjoren vid NCC (2011) haller med uppdragsledaren vid NCC Teknik och
menar att ansvaret for konceptet inte borde vila pa enbart en person (Entreprenadingenjor
vid NCC, 2011).

Forfattarna anser att NCC maste fundera kring om de verkligen vill satsa pa konceptet och
om det ska fortsdtta utvecklas maste mer resurser liggas pa att fa igang en fungerande
ledningsorganisation. Forfattarna menar att ledningen maste ha &dgandemandat och
uteslutande arbeta med att sélja in och utveckla konceptet. For att utnyttja foretagets storlek
fullt ut skulle ledningen ansvara for att strukturera upp konceptets affarsmodell och fylla
den med erfarenheter fran lyckade projekt. For att sakerstalla att konceptet alltid har samma
innebdrd oavsett var det utfors skulle ledningsgruppen ocksa fungera som ambassadorer
eller mentorer som hjdlper till att starta upp projekt som foljer Hallbar Renovering.
Dessutom skulle dessa ansvara for att skicka ut kallelser samt halla i erfarenhetstraffar dar
alla som arbetar med konceptet kan samlas for att diskutera de moment som ingar i

modellen.

Ledningens forsta uppgift skulle vara att definiera kdarnan i konceptet. Karnan skulle besta
av obligatoriska aktiviteter som maste ingéd for att en upprustning ska falla under Hallbar
Renovering. Genom att fortydliga vad konceptet ar kan NCC skapa ett varumidrke som
kunder 6ver hela Sverige efterfragar. Vardet for kunderna &ar att NCC arbetar efter en
standardiserad metod som skapar hog forutsdgbarhet i fraga om tid och kostnader. Som
bestdllare A (2011) papekar ar det av yttersta vikt att NCC redan i ett tidigt skede kan
faststélla en riktkostnad for projektet eftersom det ar direkt avgorande for om upprustningen
overhuvudtaget kan verkstallas. Darefter maste foretaget se till att den berdknade kostnaden
faktiskt blir projektets verkliga kostnad, sa att kundens forvantningar uppfylls eller till och

med Overtraffas.

Aven tidsaspekten &r mycket viktig i alla renoveringsprojekt eftersom det innebéar att

fastighetsdgare inte far in hyresintakter under den period lagenheten upprustas. Dessutom
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finns den sociala aspekten att hyresgaster eventuellt maste evakueras eller bo pa en
begransad yta av sin lagenhet och den tiden ska helst bli s& kort som mdjligt. Detta kan
uttryckas genom att slutkunden, dvs. hyresgasten, ser ett stort véarde i att veta exakt nar och
hur lange renoveringen kommer paga i just dennes ldgenhet. Ju fler projekt som genomfors
med bade ndjda kunder och brukare skapas ett gott rykte, som i sin tur okar efterfragan pa
konceptet. Naturligtvis galler daven det omvianda, fler missndjda kunder resulterar i att
potentiella kunder kanske véljer bort konceptet. Det dr darfor i forlangningen viktigt att
NCC forsoker definiera och standardisera konceptet enligt forfattarna.

5.5. Sakan affairsmodellen se ut
Forfattarna anser att affirsmodellen ska struktureras nar karnan i konceptet ar identifierad.
Faserna i partnering ar fortfarande grunden, men forfattarna anser att det oerhort viktigt att
modellen ordnas i olika nivder. Det borde finnas mdjligheter att enbart fa fram den
information som, for en viss part, kdnns relevant i varje fas. Modellen ska ocksa klargora
vilka resultat som ska uppnas innan nésta fas kan inledas. Ett verktyg som kan hjilpa ar den

modell som forfattarna tagit fram i Mindjet'4.

Forfattarna menar att affirsmodellen behover struktureras efter de aktiviteter som
genomfors i varje fas, resultaten som ska uppnds samt vilka erfarenheter som finns fran
andra i projekt. P4 den niva som forfattarna kallar “arbetsgdngen” i den framtagna modellen
finns tvd undernivder. Inom den ena ryms konceptets kdrna och dessa delar avgdér om
projektet faller under konceptet. Om kdrnans delar inte uppfylls for projektet pa det
overenskomna sattet vill forfattarna att konceptansvarig har mandat att bestimma att
projektet inte far kallas Hallbar Renovering. NCC:s trovardighet dr beroende av att det finns
en kdrna i konceptet som sakerstaller att konceptet dr detsamma oberoende av geografisk
placering. Forfattarna anser att det ar de aktiviteter som hamnar under “karnaktiviteter” som
ska wutvecklas och standardiseras. En processkarta dr ett mycket anvandbart
visualiseringsverktyg som underldttar forstdelsen for hur organisationen ar uppbyggd
(Larsson & Ljungberg, 2011). Det ar viktigt att alla forstar att processerna tillammans bildar
ett system och att alla dtgarder som vidtas forbattrar hela systemet och inte enstaka processer
(Bergman & Klefsjo, 2002). Forfattarna anser darfor att konceptets kdrnverksamhet ska
kartlaggas for att en gemensam syn och forstaelse ska finnas kring konceptet samt for att
risken for suboptimeringar ska reduceras. Det &r enligt forfattarna avgorande att objekt in,
som initierar en karnaktivitet, definieras samt att objekt ut, som ar resultatet av en aktivitet,
faststalls. Det ar ocksa viktigt att klarldagga ansvarsomrdde och koppla dessa till respektive

aktivitet. Detta for att alla ska erhdlla en fOrstaelse for vad konceptet innebar sa att konceptet

* Modellen som forfattarna tagit fram forklaras narmare i kapitel 6 — Slutsatser.
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inte blir beroende av enskilda hjdltar. Forfattarna tror ocksa att det ar av yttersta vikt att varje
aktivitet utvarderas direkt efter genomforandet. Anledningen till den omedelbara
erfarenhetsaterforingen ar att arbetsbelastningen blir mindre om den genomfdrs direkt.
Dessutom minskar risken for att viktiga erfarenheter som kan utveckla konceptet faller i
glomska. Denna kontinuerliga utvardering kan handla om nagot sa enkelt som ett Excelblad
med korta frdgor om vad som fungerat bra, varit svart etc. Forfattarna anser att
ledningsgruppen ska samla anvandbara tips och erfarenheter fran olika projekt. Exempelvis
kan den egenkontroll som anvénts i projektet Giganten vara en anvandbar erfarenhet att ta
fasta pa. Informationen viarderas av ledningsgruppen sa att konceptet standigt kan

forbattras.

Forfattarna anser sig, efter genomford studie, ha identifierat nagra viktiga delar som skulle
kunna utgora karnaktiviteter, men arbetet med att identifiera kdrnan krdaver mycket mer
arbete an sa. Ur intervjustudien har forfattarna forstatt att en provlagenhet ar nagot som alla
respondenter anser ar fordelaktigt att uppratta och den skulle darfér kunna utgora en
karnaktivitet i modellen. Forfattarna anser att intervjustudien tydligt visar att bestallarna har
manga vardefulla asikter som ror konceptet. De menar darfor att NCC borde arbeta aktivt
for att fanga upp kundernas synpunkter eftersom de kan bidra till att utveckla
karnverksamheten inom konceptet. Det kan till exempel handla om att definiera hur
hyresgasthanteringen ska fungera om kunden inte har en egen plan eller att konceptet
bekldds med ett socialt paket som &r en vasentlig del inom begreppet Hillbarhet. Ménga av
respondenterna talar ocksd om energigarantin och hur viktig den ar for konceptet. Kanske ar

det sa att NCC borde ta klivet och alltid garantera energibesparingen?

Forfattarna har valt att kalla den andra nivan under arbetsgangen for vardeskapande
aktiviteter. Har presenteras aktiviteter som bidrar till att projekt blir lyckade, men som inte
definierar konceptet. Dessa aktiviteter anser forfattarna inte behover sta i fokus for
utveckling, utan ar aktiviteter som respektive projekt far ta stillning till huruvida de ska

hanteras.

Platschefen vid NCC (2011) menade att om fragan bara stélldes skulle han dela med sig av
sina erfarenheter. Detta tyder pa att det finns ett engagemang och intresse att dela med sig
av sina erfarenheter, men att det idag inte finns ett fungerande system. Det finns alltsa ett
behov av en person som har till arbetsuppgift att samla ihop erfarenheterna. Att konceptet i
dagslaget inte dar sa stort och utbrett ser forfattarna i detta lige som positivt eftersom
uppgiften med att samla in och sammanstdlla erfarenheter i en typ av erfarenhetsbank
kommer att vara hanterbar. Forfattarna ser dock svarigheter i hur engagemang ska skapas

for att inblandade parter faktiskt ta del av de erfarenheter som finns och ldra sig av varandra.
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I ett forsta lage racker det kanske att de som anvander konceptet tréffas ett par ganger om
aret och gar igenom den erfarenhetsbank som forfattarna definierat i modellen. I
forlangningen tror forfattarna att det allra viktigaste ar att banken &r valstrukturerad. Det
maste vara latt att hitta det som efterfrdgas och den maste kontinuerligt uppdateras

allteftersom nya erfarenheter dras.

Fordelen med den modell som forfattarna tagit fram i Mindjet och som de anser vara en bra
struktur for konceptet dr dels att den kan anvdndas som mall, men ocksa att den kan
anvandas for att visualisera arbetet i det skarpa projektet. Modellen kan uppdateras
allteftersom arbetet fortskrider och processen kan da bli mer 6verskddlig. Den kan med
fordel ocksa anvandas som underlag for avstimningar samt for att tydliggora var projektet
befinner sig pa en overgripande niva. Det finns ocksa en mojlighet att i Mindjet soka efter
specifika ord vilket dr en fordel da det blir latt att hitta det som eftersoks.
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Kapitel 6- Slutsatser

I detta kapitel dras de slutsatser som forfattarna anser att forskningen

utmynnat i. Har ges ocksa forslag pa hur NCC kan arbeta med

konceptet i framéver.




SLUTSATSER

6. SLUTSATSER

6.1. Besvarande av forskningsfragor
1. Finns det i dagsldget forutsattningar for att arbeta med Lean inom konceptet Héllbar

Renovering?

Det finns stora forutsattningar for att arbeta med Lean inom konceptet Hallbar Renovering.
NCC har en organisation som i stor utstrackning arbetar med partnering vilket kan ses som
en naturlig del inom Lean. Samverkansformen bidrar till att minska sloserier som annars ofta
uppstar inom byggprojekt. Daremot har fOretaget ett stort arbete framfor sig nar de ska
implementera en 6ppen kultur inom hela organisationen. Idag ter det sig som att kulturen
endast realiserats inom vissa delar av verksamheten. For att virna om kundvérdet, som hela
tiden ar i fokus inom Lean, maste organisationen anamma den dppenhet som partnering och
en ldrande organisation kraver. En liarande organisation kdnnetecknas av en stor vilja att
utvecklas och ar inte radd for att genomfora forandringar for att uppna hogre effektivitet och
lonsamhet. Har har NCC kommit en bit pa vdgen, men det aterstar fortfarande mycket

arbete.

NCC skulle kunna anvédnda sig av de verktyg som finns definierade inom Lean for
utveckling av konceptet. Det ar dock viktigt att dessa inte anvands som 10sryckta losningar
eftersom de far storst effekt forst ndr organisationen forstar vad Lean-filosfin innebar.
Forfattarna anser att NCC maste ta stillning till om de inom konceptet vill satsa pa och
arbeta efter de principer som Lean bygger pa. For att implementera Lean i verksamheten
kravs stora investeringar och foretaget maste avgora om organisationen dr mogen for detta.
Slutligen anser forfattarna att det maste ske en gradvis implementering dédr konceptets ena
grundsten, industriellt byggande, skulle kunna fungera som ett forsta steg i utvecklingen

mot att arbeta med Lean.
2. Vilka forbattringsmojligheter kan ur ett Lean-perspektiv identifieras i konceptet?

Den viktigaste forbattringsmojligheten ur ett Lean-perspektiv dr att skapa gemensam syn
kring vad konceptet innebar. Forfattarna anser att det dr organisationens samsyn som skapar
kundvarde eftersom den gemensamma uppfattningen sakerstéller att konceptet ser likadant
ut oavsett var i landet det genomfors. Om konceptet skiljer sig pa olika platser i Sverige ar
det svart for potentiella kunder att veta vad de far ndr de beslutar sig for att anvanda
konceptet. En samsyn och standardiserad modell skapar hog forutsagbarhet i fraga om tid
och kostnader. Hog forutsagbarhet ar ett barande siljargument som méanga kunder varderar
hogt.
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En ytterligare forbattringsmajlighet ar att det idag finns liten tro pa industriellt byggande
hos personer pa hoga poster som arbetar med konceptet inom NCC. Foretaget maste
investera stora resurser for att sprida information om begreppet sa att en tro hos dem med
hogre befattningar skapas. Det ar av yttersta vikt att tron pa konceptet stiarks och att
grundstenarna bygger pa fortydligas for att engagemang sprids bland medarbetarna. Utan
ledningens engagemang menar forfattarna att forandringen av arbetssatt, fran traditionellt

till industriellt, blir mycket komplicerat.
3. Vilka forutsittningar finns det att arbeta med stindiga forbattringar inom konceptet?

Det finns i nuldget sma mdjligheter att arbeta med standiga forbattringar inom konceptet
eftersom den framtagna affarsmodellen och processkartan inte f6ljs som en standard pa lokal
nivd. Nar det inte finns nagon standardiserad genomforandemetod finns risken att en
forbattringsmojlighet i ett projekt inte innebar en forbattring i ett annat projekt eftersom det
foljer en annan arbetsgdng. Om modellen skulle definieras och fungera som en standard
skulle déremot stora forutsittningar skapas for ett standigt forbattringsarbete som inte ar
bundet till enstaka projekt. Utan en standard och ett strukturerat system for hur erfarenheter
ska fangas upp och kartliggas kan inga forbadttringsmdjligheter leda till standiga

forbattringar inom konceptet.
4. Vad mer kan NCC gora for att tillimpa stindiga forbattringar i konceptet?

Det forsta NCC maste gora om de vill utveckla konceptet ar, enligt forfattarna, att tillsdtta en
ledningsgrupp som har dgandemandat. Ledningens storsta och viktigaste uppgift ar att
skapa en standardprocess for hur renoveringar inom konceptet ska ga till. Ledningen skulle
ocksa ansvara fOr att uppritta ett system for kunskapsoverforing inom foretaget. Nar
ledningen far tillgang till olika forbattringsforslag ska dessa varderas och sedan vagas in i
modellen. Forfattarna anser att ledningen ska &dga ratt att ta beslut om forslag faktiskt
innebar en forbattring for konceptet som helhet eller ej. Ledningsgruppen ska ocksa andra
modellen allteftersom nya utvecklingsméjligheter identifieras. Pa sa vis skapas stdndiga
forbattringar som utvecklar projekten inom konceptet Hallbar Renovering.

6.2. Ovriga slutsatser

6.2.1. Ettnytt begrepp
Intervjustudien visade tydligt att fOrstdelsen for begreppet industriellt byggande ar
bristfallig hos personer vid NCC som arbetar med Hallbar Renovering. For att de som
arbetar med konceptet ska kunna utnyttja begreppet och alla de fordelar det innebar maste

de forsta dess faktiska innebdrd. Det ar allmant kant att manga endast sammankopplar
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begreppet med prefabricerade byggdelar och Miljonprogrammets rationaliserade
uppforandemetoder. Det kravs resurser for att sprida informationen om att industriellt
byggande dven innebdr processtinkande och standardiseringar. Istéllet for att forsoka
forandra en utbredd missuppfattning hos saval anstdllda som kunder kan NCC infora ett
nytt begrepp som definieras redan fran borjan. Ett forslag vore att byta ut industriellt
byggande mot systembyggande som ar ett internationellt anvant begrepp. Fordelen med att
anvianda ett nytt begrepp, som ingen tidigare hort talas om, ar att foretaget sjalva kan
forklara dess innebord och sprida informationen internt. Nar alla som anvander konceptet
delgivits korrekt information kan de i sin tur vidareférmedla den till sina kunder och pa sa

vis anvanda alla barande sdljargument som begreppet for med sig.

6.2.2. Oka kundvirde i konceptet
Bestdllarna som medverkade i intervjustudien uttryckte onskan efter okat kundvarde i
konceptet. De tva bestdllarna, som representerar tva olika sektorer, efterfrdgade framst ett
tydligare fokus pa de sociala fragorna som hallbarhetsbegreppet inrymmer. Till {6ljd av att
den ena bestdllaren dr verksam vid ett privat fastighetsbolag och den andra vid ett
allmannyttigt hade de olika asikter kring hur konceptet kan kompletteras med ett socialt

paket.

6.2.2.1.  Hyresgdsthantering
Idag finns ingen tydlig definition pa hur hyresgasthanteringen ska ga till vid en renovering
som foljer konceptet. NCC har istéllet valt att ldgga hela ansvaret pa kunden dven om de
forsoker hjdlpa och stotta kunden genom processen. Forfattarna anser att hyresgasthantering
ar en av ytterst fa fragor som tar hansyn till den sociala aspekten inom konceptet. Manga
mindre fastighetsbolag har inte tillrackliga resurser for att kunna skota hanteringen av
hyresgaster pa egen hand. NCC borde darfor, enligt forfattarna, uppratta en handlingsplan
for hur de boende ska hanteras, fran borjan av upprustningen tills dess att den é&r
fardigstalld. Har kan NCC samla in erfarenheter fran lyckade projekt och forsoka
sammanstdlla en lista Over hur hyresgasterna ska informeras samt hur de kvarboende ska
hanteras. Dessutom skulle foretaget kunna dokumentera framgangsfaktorer som bidrar till
att fastighetsbolaget far en smidig process med f& klagomal fran hyresgaster eftersom det
skapar kundvarde. Forfattarna anser att NCC borde ta ett storre ansvar i denna fraga
eftersom det dr de som vet hur en renovering gar till samt vilka komplikationer som kan

uppsta for de boende.

6.2.2.2.  Helhetsgrepp kring den sociala aspekten
For att NCC ska kunna kalla konceptet for Hallbar Renovering anser forfattarna att foretaget

maste ta ett tydligare helhetsgrepp kring den sociala aspekten i konceptet. Om konceptet ska
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tilltala kunder fran offentlig sektor maste NCC vidga sin syn pa social héllbarhet. En
eventuell breddning av synen skulle kunna ta sig uttryck i att foretaget vid renoveringar
aven inkluderar faktorer som hojer statusen hos ett omrade. Ett annat alternativ vore att
NCC skapade arbetsmdjligheter f6r narboende under upprustningsarbete i omraden med lag
sysselsattningsgrad. NCC maste ta stdllning till vilken deras malgrupp ar, men eftersom den
stora volymen finns hos allmédnnyttan menar forfattarna att konceptet borde utvecklas sa att

det battre moter de krav som en offentlig bestallare har.

6.2.3. Affirsmodellen
Den nuvarande affirsmodellen innehaller flera punkter som ska genomgas for att en
renovering ska fa kallas Hallbar Renovering. I dagsldget anvands modellen dock framst som
en checklista eller externt sédljmaterial pa lokal niva. Den behover darfor struktureras och
tydligare definieras for att kunna fungera som en standardiserad processkarta. For att
konceptet ska utvecklas maste NCC besluta vilka aktiviteter som ar nddvandiga for
konceptet samt vilka som ar valbara. Nedan presenteras tva forslag som, enligt forfattarna,
alltid borde ingd som en del i konceptet. Detta eftersom alla intervjurespondenter uttryckt att
de tva forslagen ar mycket positiva inslag i konceptet som skapar varde bade f6r kund och

entreprenor.

6.2.3.1.  Provldgenhet
Forfattarna anser att en provldgenhet alltid bor upprattas som en del i konceptet Hallbar
Renovering. En provldgenhet adr en lagenhet som renoveras innan det ovriga bestandet. Dess
framsta syfte dr att verifiera vardena i den teoretiska kalkylen samt att fungera som
visningsobjekt. Vid renovering av byggnader fran Miljonprogrammet kan inte alltid
fastigheternas grundforutséttningar faststallas innan produktionen. Genom att uppratta en
provlagenhet kan entreprendren i ett tidigt skede uppticka olika foreteelser som kan komma
att innebara komplikationer under upprustningen. Dessutom kan en arbetsmetod som
lampar sig for den unika fastigheten definieras. I den upprustade lagenheten kan provningar
genomforas som sdkerstdller den berdknade energiminskningen, vilket alla respondenter

framhdver som en av konceptets storsta styrkor.

Lagenheten kan ocksa fungera som visningsobjekt for kund, hyresgaster och entreprenor.
Det borde ligga i alla kunders intresse att fa se vad en upprustning ska resultera i.
Hyresgasterna far ocksa se provldgenheten sa de pa ett battre sitt kan forstd hur deras
boende kommer se ut efter renoveringen. Det, tror fOrfattarna, kan bidra till att de ser
renoveringen som ndgot positivt och orkar med alla uppoffringar de maste gora under
produktionsskedet. Aven entreprendren tjanar pad att ha en visningsligenhet s att

standarden 6ver hur lagenheten ska se ut efter fardigstiallande kan definieras.
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6.2.3.2.  Ombyggnadsvird
En ombyggnadsvard fungerar som kontaktperson for hyresgisterna. Varden ar en stor
tillgang och trygghet for hyresgéasterna eftersom de vet vem de ska vinda sig till ndr de har
fragor rorande renoveringen. Genom att anvianda sig av en ombyggnadsvard riktas mindre
mangd klagomal till fastighetsdgaren eftersom problem som ror hyresgasterna loses direkt
pa plats av vdarden. Entreprendren har ocksé ett stort varde av en ombyggnadsvard som
svarar pa fragor. En vard som svarar pa fragor underlattar for yrkesarbetare och andra som
inte behover sta till svars eller upplysa de boende och istillet kan koncentrera sig pa sina

arbetsuppgifter.

6.2.4. Mindjet
Skissen over den affirsmodell som forfattarna tagit fram ar ett forsta utkast som bor dndras
da arbetet med konceptet tagit fart. Forfattarna anser att det viktigaste med modellen ar att
den definieras pa ett sddant satt att det gar att kommunicera konceptet visuellt, och pa sa vis
skapa en gemensam syn kring Hallbar Renovering. For det andamalet fungerar den modell
som tagits fram i Mindjet alldeles utmarkt. Ett utkast pa forfattarnas forslag till hur modellen
skulle kunna definieras syns i Figur 24. Forfattarna forslar att varje fas i modellen bygger pa

' Fas -1 Idéforsalining '3 Fas 0 Analys

tre huvudrubriker.

—{ B Resultat

+ -

Figur 24. Sa skulle affirsmodellen kunna se ut.
Under rubriken ”Arbetsgangen” vill forfattarna att konceptets kdrna definieras, se Figur 25.
De aktiviteter som finns under kdrnverksamheten ska genomforas pa det overenskomna
sattet och alltsd utgora standard. Detta dr avgorande for att konceptet alltid ska innebara
samma sak. De aktiviteter som inte tillhor kdrnverksamheten, men som ar avgorande for

lyckade projekt hamnar under ”Vardeskapande aktiviteter”.
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0 Fas O Analys

Arbetsgdangen

Vardeskapande aktiviteter

Figur 25. Foreslagen arbetsmetod.
Slutligen vill forfattarna att erfarenheter ocksa samlas i affirsmodellen. Detta medfor att all
kunskap kring konceptet finns samlad pd samma stdlle och att modellen standigt blir
uppdaterad. Forfattarna foreslar att erfarenheterna markeras pa olika satt med etiketter for
att identifieras lattare. Ett exempel pa detta visas i Figur 26.

Erfarenhetshank Ej

Exempel: Aktiviteter

Lardomar fran projekt xx

Lardomar fran projekt xx

Exempel: Byggdelar

Lardomar fran projekt xx

Figur 26. Erfarenhetsbanken.

6.3. Forslag till fortsatt arbete
Under studiens gang kom forfattarna fram till att forslag till fortsatt forskning inte kan ges
utan endast rekommendationer till foretagets fortsatta arbete kan ges. Forfattarna anser att
bollen ligger hos NCC som madste gora en rejdl satsning for att implementera ett nytt

tankande och skapa en ny kultur inom foretaget. NCC maste utmana sin egen organisation
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och ta till sig av den kunskap som finns presenterad om Lean i forskning och litteratur
savida de faktiskt vill arbeta pa det viset. Det maste finnas en langsiktigt tro pa att Lean
kommer att 16na sig dven de ganger det dr svart att se resultatet pa en gang. Forfattarnas
forslag till NCC:s fortsatta arbete med konceptet bottnar i den skilda syn pa konceptet som
respondenterna gett. For att sdkerstélla att Hallbar Renovering verkligen ar ett byggkoncept
foreslar forfattarna NCC att arbeta efter en trestegsraket. Detta dr nagot forfattarna anser att
NCC borde ta at sig av oavsett om de delar forfattarnas tro pa Lean eller ej. Till storsta del
handlar raketen faktiskt om foretagets trovardighet.

1. Tillsdtt en ledningsgrupp med dgandemandat
NCC maste tillsdtta en ledningsgrupp som har till uppgift att definiera Hallbar
Renovering och dess karnaktiviteter, det vill sdga det som konceptet star och faller
med. Detta for att sdkerstélla att konceptet innebar samma sak oberoende av var det
genomfors i Sverige. Eftersom ledningen har definierat konceptet dger de ratten att

besluta om ett projekt faller inom ramarna eller ej.

2. Metodstandard
Ledningsgruppens forsta uppgift ar att upprétta en metodstandard som alltid maste
foljas vid arbete inom konceptet. Vid framtagandet av standarden ska asikter fran
medarbetare samlas in eftersom det dr de som arbetar med konceptet i praktiken. Det
ar av yttersta vikt att en metodstandard definieras for att variationerna mellan olika
projekt inom konceptet ska bli mindre och lardomar ska kunna dras. Trots att
renoveringarna skiljer sig at vid forsta anblick finns manga likheter dem emellan och

manga ganger blir tillvigagéngssattet ungefar likadant.

3. Mentorskap
For att sdkerstélla att det finns en gemensam syn pa konceptet ska ledningsgruppen
fungera som mentorer som foljer projekten. De ska se till att projekten utvecklas inom
ramarna for konceptet och fungera som ett stottande bollplank. Genom att medverka
vid uppstarten sprids samma information till alla som vill arbeta med Hallbar
Renovering. Vid genomforandet ska ledningsgruppen hjalpa och granska projekten
for att kunna samla in erfarenheter som kan ligga till grund for utveckling av

metodstandarden.

Nar trestegsraketen genomfdrts fortloper ett stindigt forbattringsarbete  dar
ledningsgruppen ansvarar for att samla in och vardera erfarenheter som kan utveckla
konceptet och dess metodstandard. Mentorskapet ar ocksa ett kontinuerligt arbete som bor
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bedrivas inom konceptet och som alltid kan utvecklas allt eftersom ny kunskap blir
tillganglig. Mentorskapet skapar forutsattningar for en larande organisation eftersom den

bast kdnda kunskapen sprids genom det.
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BILAGOR

Bilaga A Exempel pa den helhetskalkyl NCC tar fram inom konceptet Hallbar
Renovering.

Exempel, fiktiv fastighet
Hur paverkar olika atgarder totalekonomin?

Energi- Besparing Investerings- | Okning Investerings-
Atgi’irdspaket besparing driftsnetto utrymme driftnetto  utrymme Kostnad
kWh/kvm  energi energi hyra hyra inkl moms Lonsamhet
A1 34 155 000 2583 000 5750 000 -3 167 000
B 1+2+3+4 42 192 000 3200 000 6750 000 -3 550 000
C  1+2+3+4+5 50 228 000 3800 000 7038 000 -3238 000
D 1+2+3+4+5+6+7+8 63 288 000 4800 000 2053 000 34220 000 35518 000 3502 000
E 1+2+43+4+5+6+7+8+49 78 356 000 5933 000 2053 000 34220 000 36 093 000 4 060 000
F  1+#2+3+4+5+6+7+8+10 | 90 411 000 6850 000 2053 000 34220 000 38393 000 2677 000
1 Fonsterbyte 5 Ventilationsarbeten fastighet 8 Renovering badrum inkl stambyte
2 Installation av ny undercentral 6 Elinstallationer 9 |Installation franluftsvarmepump
3 Injustering VS 7 Byte kok samt atgarder av yiskikt i Igh 10 Installation bergvarmeanlaggning

4 Ventilationsarbeten i Igh 11 Nya lagenhetsdorrar



BILAGOR

Bilaga B Affirsmodellen som finns i nuliget for Hallbar Renovering.
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