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Sammanfattning

Svensk byggbransch ar idag mycket konkurrensutsatt. Svenska byggforetag
pressas av bade lokala aktorer men dven en 6kande andel utlandska aktorer. Nya
metoder och arbetssatt ar ett maste for att 6ka foretagens konkurrenskraft i en
mycket prispressad bransch. Ett koncept som cirkulerat i byggindustrin i ett par
decennier men som pa senare tid implementerats i storre utstrackning ar Lean.
Lean ar en effektiviseringsfilosofi, med rotter fran japanska Toyotas
produktionssystem, som flitigt anvands i dagens tillverkningsindustri.
Grunderna inom Lean handlar om att skapa och effektivisera floden i
produktionen, skapa kundvarde samt att stdndigt forbattra sin verksamhet.
Byggindustri har andra forutsattningar an tillverkningsindustrin, nagot som har
lett till ett visst motstand till att infora konceptet. Pa den vagen har anpassningen
Lean Construction vuxit fram och ingar idag i varierande utstrackning hos de
stora svenska byggforetagen. Den hér studien har som syfte att undersdka hur
langt foretag inom den svenska byggindustrin har kommit i arbetet med Lean
Construction. I studien identifieras vilka delar av Lean Construction som idag
anvands och hur den skrivna foretagspolicyn skiljer sig fran arbetet i
byggproduktionen. For att kunna jamfoéra det teoretiska arbetet mot det
praktiska gors en fallstudie av NCC som é&r ett av de storsta svenska
byggforetagen. Fallstudien inkluderar underlag fran enkétundersékningar och
intervjuer med yrkesarbetare och chefer samt intern dokumentation. Malet med
studien &r att identifiera val fungerande arbetsomraden for Lean Construction
inom ett foretag samt att uppmarksamma var inom byggproduktionen det finns
brister och potentiella forbattringsomraden.

Nyckelord: Lean Construction, effektivisering, vardeflode, kundfokus,
forbattringsarbete, sloseri, 5S, Just-In-Time



Abstract

The Swedish construction industry today is exposed to high competition.
Swedish construction companies compete with both local companies but also
an increasing share of foreign companies. Companies within industries of
minimal margins require new methods in order to increase competitiveness.
Lean is a concept which has circulated within the construction industry for a
couple of decades, but more recently is implemented to a greater extent. Lean
is a philosophy of efficiency based on the Japanese Toyota Production System,
which is widely used in today's manufacturing industries. The foundations of
Lean is about creation and improvement of the production flow, creating value
for customers and to continually improve the company’s operations. Due to the
differences of conditions between the construction industry and the
manufacturing industry, some resistance to the introduction of the concept has
occurred. This resistance is the origin of Lean Construction; an adaptation of
the concept for the construction industry, which today is included in various
degrees in the larger Swedish construction companies. This study aims to
examine how far the companies within the Swedish construction industry has
come in the process of working with Lean Construction. The study identifies
which elements of Lean Construction that are currently in use and how the
company policy is different from the production on the building site. In order to
compare the theoretical methodology against the practical methodology, a case
study of NCC is made. NCC is one of Sweden’s largest construction companies.
The case study includes data from surveys with employees, interviews with
managers as well as company internal documents. The goal of the study is to
identify in which areas of a company Lean Construction works well and to
observe where within the production there are flaws and potential areas with
room for improvement.

Keywords: Lean Construction, efficiency, value steam, costumer focus,
Improvement, waste, 5S, Just-In-Time
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Forkortningar

APD - Arbetsplatsdisposition

BIM — Building Information Modeling
HKI — Humankapitalindex

JIT — Just-In-Time

KPI — Konsumentprisindex

LPS — Last Planner System

PDCA- Plan, Do, Check, Act

UE - Underentreprendr

VDC -Virtual Design and Construction



Begreppsforklaring
Flera begrepp anvénds 1 olika litteratur med olika inneb6rd. Nedan beskrivs
vilken innebOrd anvéndningen av vissa begrepp har i rapporten.

APD-Plan — APD-Plan upprattas 6ver hur byggarbetsplatsen ska se
ut under byggskedet och innehaller exempelvis placering av bodar,
kranar och upplag (Hansson, Olander & Evertsson 2007).

5S — 5S &r en metod for att skapa struktur och en vélorganiserad
organisation eller arbetsmilj6 (Se kapitel 3.5.1)

BIM — BIM-modell &r en 3D-modell innehéllande information om
byggnaden och anvénds for visualisering under hela byggprocessen
(Se kapitel 4.7.3).

Flode — Kallas den helhet som knyter samma flera processer fran start
till slut (Se kapitel 3.2.1).

Informant — Person som medverkat i intervju (Se kapitel 2.3)
InkOpsportalen — NCC:s interna system for inkdép och
leverantorsbeddmningar (NCC 2016e).

Ledtid — Tiden som kravs for en produkt att passera genom en process
eller ett flode (Se kapitel 3.2.3).

Partnering — Ett fortroendefullt samarbete dar olika aktorers
yrkeskunskaper kompletterar varandra genom hela byggskedet (NCC
2016f).

Process — | processen utfors arbetet och har forédlas insatt resurs.
Flera processer skapar ett flode (Se kapitel 3.2.1).

Projekt — En unik och temporar satsning med faststallda resurser och
tider (Se kapitel 3.1.3).

Prefab — Prefabricerade byggelement (Megyesi 2014).

Respondent — Person som deltagit i enkatundersokning (Se kapitel
2.3).

Tekniska plattformar — NCC:s interna databas for beprovade
typlosningar (Se kapitel 4.5.1)

VDC - Ett verktyg for att hantera olika typer av information under
hela byggprocessen. VDC anvands bland annat for att visualisera
modeller och vid arbete med samordning, mangdning och
tidsplanering (NCC 2016g).

Verksamhetssystem - NCC:s interna databas innehallande
standardiserade arbetssatt, information om arbetsomraden och
foretagets policys och visioner (Se kapitel 4).
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1 Inledning

1.1 Bakgrund

Byggbranschen ar en industri som pressas av harda lagkrav och tuff konkurrens
(Fock 2010). Svenska byggforetag konkurrera idag inte bara med inhemska
foretag utan utsatts daven for vaxande internationell konkurrens (Byggnyheter
2008). For att som foretag kunna vara attraktivt och konkurrenskraftigt krévs
god effektivitet och kvalitet under hela byggprocessen. Byggsektorn har ett
negativ rykte om att vara ineffektiv och inte f6lja 6vriga industriers utveckling
(Olofsson 2005). Samtidigt visar statistik att det har skett en kraftig 6kning av
kostnader for att producera en byggnad under senare ar. Figuren (Se Figur 1)
visar byggnadsprisindex for flerbostadshus och gruppbyggda smahus har
utvecklats fran 1992 med avdrag for bidrag mot KPI.
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Figur 1. Byggnadsprisindex for flerbostadshus, gruppbyggda smahus och KPI
(Statistiska Centralbyran 2015).

Enligt en rapport av Svensk Byggtjanst skulle byggkostnaderna kunna sénkas
med nastan 13 %, vilket med dagens byggvolym motsvarar ca 40 miljarder
(Svensk Byggtjanst 2016). 2005 gjordes en kartlaggning av aktiviteter i
byggprojekt som visade att sloseriet ar omfattande och uppgar i 30 - 35 % av
projektets produktionskostnad (Josephson & Saukkoriipi 2005). For att
effektivisera byggprojekt kravs en minimering av sloseri, alltsa arbetsuppgifter
och arbetsmoment som inte bidrar till att skapa nagot varde for kunden. For att
kunna identifiera vad som faktiskt ar sloseri i ett byggprojekt ar det viktigt att
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satta kunden i fokus. Utgangspunkten maste vara den produkt som kunden
betalar for. For att som foretag kunna uppna en stark konkurrenskraft maste
pengarna anvandas pa ett satt som tillfor okat varde for kunden.

Né&r byggindustrins ineffektivitet diskuteras namns ofta att varje byggprojekt ar
unikt (Josephson & Saukkoriipi 2005). Detta ar nagot som stammer, men det ar
dven viktigt att inse att varje byggprojekt ar betydligt mer lika an unika, bade
med hanseende pa produkt och process. Som féljd Gppnas ett synsétt som
betraktar byggindustrin som en upprepande process. En process som darfor
ocksa kan effektiviseras enligt filosofier som tillampas i tillverkningsindustrin.
En sadan filosofi ar Lean Production. Lean-konceptet bygger pa att skapa en
mager eller resurssnal produktion vilket innebér att fokus ligger pa att minska
sléseri i form av tid, material, anstallda, transporter och lokaler. Lean har sitt
ursprung i Japan dar framforallt Toyota var forst med att tillampa dessa tankar
(Hageryd, Bjorklund & Lenner 2002, s.14). Konceptet har sedan utvecklats for
att kunna anpassas till byggbranschen genom bendmningen Lean Construction.
Vid en 6vergang fran traditionell tillverkning till Lean Production ar tumregeln
att genomloppstiden i produktionen kan minskas med 90 % samt att en
fordubbling av produktiviteten kan uppnas i hela systemet (Jarebrant & Hamon
2007, s.7). Detta tyder pa att det bor finnas forbattringspotential dven inom
byggindustrin.

Att implementera Lean i ett foretag ar en langsiktig process. Det kréaver
omfattande arbete med standardisering av arbetsmetoder, uppfdljning som
underlag till forbattringsarbete och analysering av vardet for kunden (Se kapitel
3.6). | dagslaget har manga svenska byggforetag i olika grad implementerat
Lean i sin verksamhet. Begreppet Lean Construction myntades for snart 20 ar
sedan (Se kapitel 3.1.5) och vi stiller oss nu fragan hur langt svenska
byggforetag har kommit i sitt arbete.



1.2 Syfte

Syftet med rapporten &r att understka hur Lean Construction idag tillampas och
anvands inom produktionen hos svenska byggforetag samt vilka mojligheter det
finns att vidare utveckla och forbéttra arbetet.

1.3 Malséttning

Malsattning med rapporten &r att identifiera eventuella brister i foretags arbete
med Lean for att understryka forbattringsomraden och pavisa vinningen med
Lean Construction.

1.4 Precisering av fragestallning
FOr att uppna rapportens syfte har foljande fragestallning formulerats:

e Ar arbetsmetoderna i dagens byggproduktion enhetliga med Lean?

e Skiljer sig foretagens direktiv fran det praktiska arbetet i
byggproduktionen?

e Finns det omraden med sarskilt behov av forbéattring i byggforetagens
Lean-arbete?

1.5 Avgransningar

Rapporten avser enbart att studera hur byggféretaget NCC arbetar och inga
byggprojekt utdver nyproduktion inom husbyggande har inkluderats i studien.
Detta med anledning av att begransa rapportens omfattning. Av samma
anledning tar vi i rapporten inte hansyn till eftermarknad. Rapporten avser att
behandla en 6versiktlig redogdrelse for Lean. Enbart objekt i Skane och Halland
har inkluderats i fallstudien eftersom var kontaktperson pd NCC utgar fran
kontoren i Helsingborg och Halmstad. Rapporten avser inte behandla milj6-
och halsoaspekter eftersom vi anser att dessa omraden &r svara att genomfora
tillforlitliga undersokningar pa. Vi har inte intervjuat medarbetare pa alla nivaer
inom foretaget i fallstudien. De yrkesgrupper som medverkat i fallstudien har
valts ut eftersom de har en ndra anknytning till byggproduktionen. | rapporten
utreds endast kundvéarde med avseende pa externa kunder eftersom fokus i
Lean-teorin ligger pa dessa. Interna kunders tillfredstéllelse kommer som en
positiv bieffekt av Lean-arbetet. | rapporten studeras inte eventuella medforda
kostnader vid arbete enligt Lean for att begransa rapportens omfattning.



1.6 Disposition

Kapitel 1 — Inledning
I inledningen diskuteras bakgrunden till problemstéliningen samt vilket syfte
rapporten har.

Kapitel 2 — Metod
| kapitel 2 framgar bakgrunden till val av &mne och féretag samt vilka metoder
som anvants.

Kapitel 3 — Resultat
Kapitel 3 beskriver Lean-filosofins ursprung och redogoér for teorin och de
metoder som utgor k&rnan av Lean.

Kapitel 4 — Resultat

Som en del av resultatet presenteras foretaget NCC med historik, affarspolicy
och deras arbete med Lean. | kapitlet framgar resultatet fran genomgangen av
NCC:s interna dokument och hemsida.

Kapitel 5 — Resultat
Det sammanstallda intervjuunderlaget presenteras i kapitel 5.

Kapitel 6 — Resultat
| Kapitel 6 presenteras en sammanstallning av resultaten fran
enkatundersokningen.

Kapitel 7 — Analys
Analysen jamfér Lean Constructions teoretiska delar med NCC:s interna
dokument och resultaten fran intervjuer och enkatundersokning.

Kapitel 8 — Diskussion
| kapitel 8 fors en diskussion som bygger pa analysen som sedan mynnar ut i
forbattringsforslag.

Kapitel 9 — Slutsats
| det sista kapitlet dras en generell slutsats som aterkopplar till rapportens
fragestallning och presenterar forslag till framtida studier.



2 Metod

2.1 Val av amne och foretag

Eftersom syftet med rapporten ar att undersdka hur Lean Construction tillampas
och anpassas i den svenska byggbranschen samt att fa en djupare kunskap inom
omradet sa ville vi, forfattarna, undersoka ett storre svenskt byggforetag dar
Lean ingar i foretagets arbetssatt. Da NCC é&r ett av Sveriges ledande
byggféretag som anvander sig av delar av Lean anser vi att fOretaget ar ett
lampligt studieobjekt for att undersoka hur filosofin tillampas ute pa
arbetsplatserna.

2.2 Metodval

| rapporten ingar en fallstudie av foretaget NCC. En fallstudie innebar en
undersékning av en mindre begransad grupp, i vart fall foretaget NCC, i olika
avseenden (Patel & Davidson 2011, s. 56). Fallstudier anvands med fordel som
metod vid organisationsutveckling (Eriksson & Wiedersheim-Paul 2014,
s.135), vilket darfor passade bra for denna rapport. Fallstudier karakteriseras
ofta av att data samlas in fran flera olika kéllor och kan darfor med fordel byggas
pa en blandning av kvantitativ och kvalitativ data (ibid, s. 142). Kvalitativ
forskning kannetecknas av att datainsamlingen i huvudsak bestar av "mjuk”
data i form av exempelvis intervjuer och tolkande analyser, till skillnad fran
kvantitativ forskning som kannetecknas av matbara vérden och statistisk
bearbetning (Patel & Davidson 2011, s.14). Rapporten bygger huvudsakligen
pa kvalitativ information i form av intervjuer med projekteringsledare,
projektchefer och platschefer vid tre olika pagaende byggprojekt.
Enk&tundersdkningar har utforts med yrkesarbetarna vid samma projekt vilket
bidrar med kvantitativ data. Insamlad data stalldes sedan mot NCC:s interna
handlingar och riktlinjer samt det teoretiska underlag, fran flera erkanda kallor
inom omradet Lean, som anvants.

2.2.1 Deduktiv metod

Det finns redan en del studier och teori skrivna pa amnet Lean och darfor
anvands en deduktiv metod i denna rapport. Ett deduktivt arbetssatt
karakteriseras av att slutsatser dras utifran befintlig teori om enskilda foreteelser
genom att empirisk data samlas in och prévas i det aktuella fallet. Att arbeta
deduktivt starker objektiviteten da utgangspunkten tas i befintlig teori (Patel &
Davidson 2011, s.23).

2.2.2 Data
Primérdata &r sadan data som vi samlar in sjalva, i vart fall genom intervjuer,
enkatundersokningar samt dokument fran NCC:s intranat (Eriksson &
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Wiedersheim-Paul 2014, s.90). Sekundardata definieras som information som
redan finns och har samlats in samt bearbetats av andra personer i tidigare
skeden (ibid, s.91) Sekundéardata for arbetet bestar av den teori som redan finns
inom omradet Lean i form av litteratur och vetenskapliga artiklar.

2.3 Arbetsgang

Arbetet inleddes med att en ytlig litteraturstudie av Lean genomférdes for att
skapa en inblick i damnet. Lamplig litteratur identifierades for den kommande
djupare litteraturstudien. |1 samband med detta uppréattades en preliminér
fragestallning och syfte for vad vi ville uppnd med rapporten. En tidsplan
upprattades for att skapa en 6verblick av vad som behdvde goras och for att
skapa en struktur for hur arbetet skulle framdrivas. Delmal som gav mdjlighet
for aterkoppling om arbetet lag i fas sattes upp. Tidsplanen fungerade sedan
som en dagbok som kontinuerligt uppdaterades med vad som genomforts och
vad som &r planerat.

Arbetet gick darefter Over i en djupare litteraturstudie. Parallellt med denna
paborjades skrivningen av kapitlen om Lean-teorin. Efter litteraturstudien
kunde avgransningar identifieras och upprattas samtidigt som underlag for
intervjuer och enkéatundersokning kunde skapas. Karnomraden inom Lean
identifierades och bréts ner i delomraden som sedan utgjorde basen for intervju-
och enkatfragorna. Fragorna utformades med avseende att skapa ett underlag
for analys om hur informanternas och respondenternas vardagliga arbete
forhaller sig till Lean.

Fallstudien i rapporten bestar av en enkatundersokning, intervjuer med
medarbetare och intern foretagsdokumentation. Vi valde att anvénda en
fallstudie av ett foretag som underlag da mojligheten att undersoka hela
branschen begréansas av rapportens omfattning. NCC ansags vara ett bra objekt
for fallstudien med anledning av foretagets stallning pa den svenska marknaden
(Se kapitel 2.1).

Enkatundersokningens population bestod av yrkesarbetare som &ar anstallda hos
NCC dar stickprov genomfordes pa 3 olika byggarbetsplatser. Population
definieras som den avgransade grupp som undersoks (Patel & Davidson 2011,
s.56). Resultatet &r tankt att representera hela populationen av yrkesarbetare
inom NCC. Respondenterna som deltog i enkatundersokningen halls anonyma,
vilket respondenterna i forvag informerades om. Enkaterna delades ut till
yrkesarbetarna av deras platsledning for att sedan samlas in och vidarebefordras
till forfattarna. Ett kort missiv som forklarade syftet med enk&tundersékningen
bifogades med enkéaterna. Fragorna i enkéaterna var i hog grad strukturerade
eftersom enbart mojligheten till att svara ja eller nej fanns. Aven
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enkatundersokningen &r i hog grad standardiserade eftersom fragorna stéllts i
samma inbordes ordning for alla medverkande (ibid, s.75). Detta for att
underlatta den senare sammanstallningen och for att fa en okad jamforbarhet.
Enkaten bestod av 20 stycken fragor for att forsoka behalla respondenternas
intresse och for att halla nere tidsatgangen for genomférandet. Totalt svarade
12 respondenter pa enkaten. Da vi inte sjalva delade ut enkaterna vet vi inte hur
manga som tillfragades men platsledningen uppgav att en majoritet av
yrkesarbetarna hade deltagit.

Intervjuer genomfordes dar informanten hordes under ett personligt mote.
Intervjusvaren registrerades genom ljudinspelning vilket godké&ndes av
informanterna. Aven anteckningar skrevs som stod. For att kunna undersoka
flera olika nivaer inom foretaget valdes informanter med olika befattning ut. Da
rapporten avser att undersoka nyproduktion valdes deltagare vid de projekt som
hade mojlighet att stalla upp pa intervjuer. Deltagarna i intervjuerna kontaktades
via mail eller telefon dar en kort beskrivning av rapportens syfte presenterades,
vilket sedan ledde till att ett mote kunde bokas. Informanterna som deltog i
intervjuundersdkningen halls anonyma med syftet att
intervjuundersokningen halls konfidentiell, vilket informanterna i forvag blev
informerade om. Tiden fOr intervjuerna varierade mellan 30 och 90 minuter.
Intervjuerna utformades pa ett satt som ar val standardiserade vilket innebér att
samma fragor stalldes i samma foljd till alla informanter for att lattare kunna
jamfora och sammanstélla svaren (Patel & Davidson 2011, s.76). Intervjuerna
var semistrukturerade (ibid, s.82) dar vissa fragor gav mindre svarsutrymme,
men som till storsta del gav informanterna utrymme att fritt svara med egna ord.
Informanterna fick inte ta del av fragorna innan intervjuerna genomfordes vilket
bidrog till att skapa en ostrukturerad intervjusituation med syfte att generera
spontanitet i svaren (Eriksson & Wiedersheim-Paul 2014, s.98). Detta uppléagg
k&nnetecknar en kvalitativ intervju (Patel & Davidson 2011, s.81). Tratt-teknik
anvandes vilket innebéar att varje delomrade inleds med en 6ppen fraga som
sedan gick over till mer specifika fragor (ibid, s.78). Totalt genomfordes 6
intervjuer.

Varje intervju transkripterades fran ljud till text. Intervjuunderlaget bearbetades
genom upprepade genomlésningar av materialet. Monster och variationer i
svaren identifierades och kategoriserades for att sedan sammanstallas i ett
dokument. Resultatet fran enkaterna sammanstalldes i procentsatser. Efter en
period av intervjuer och enkatundersokningar atergick arbetet till
litteraturstudier dar rapporten kompletterades med vissa nya omraden som
identifierats under arbetets gang. Vi fick tillgang till NCC:s intranat och en
bearbetning av detta material paborjades. Systemet analyserades efter vilka
verktyg och riktlinjer som finns i organisationen med avseende att kunna
aterkopplas till teorin om Lean. Slutligen genomfordes en analys av underlaget
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dar teori jamfordes med resultatet fran intervjuer, enkater samt data fran NCC:s
interna system. Analysen ledde till att likheter och avvikelser mellan teori och
praktik identifierades vilket senare utgjorde underlag for diskussionen. |
diskussionen presenterades vara egna asikter samt forslag till forbattringar.
Rapporten avslutades med en mer generaliserad slutsats innehallande
forbattringsomraden som géller hela svenska byggindustrin.

2.4 Metoddiskussion

Reliabilitet &ar ett uttryck som beskriver metodens kénslighet for
slumpinflytande (Patel & Davidson 2011, s.103). Hog reliabilitet innebéar att
upprepade undersokningar med samma metod genererar samma svar. | en
huvudsakligen kvalitativ studie som denna rapport far dock reliabilitet en annan
innebord da avvikelser i upprepade undersékningar inte behover innebéra lag
reliabilitet enligt Patel (2011, s.106). Inom kvalitativa studier blir begreppet
reliabilitet s nara sammanknutet med validitet att begreppet sallan anvands
(ibid, 5.106).

Validitet &r ett begrepp som brukar definieras som maétinstrumentets formaga
att mata det som &r avsett att mata (Eriksson & Wiedersheim-Paul 2014, s.62).
Validitet i kvalitativa studier ar daremot mer svardefinierat och omfattar hela
forskningsprocessen. Det handlar om forskarens formaga att gora trovarda
tolkningar av den studerade livsvarlden, genom att uppfanga vad som &r
motsagelsefullt eller mangtydigt. Varje kvalitativ studie ar unik och det finns
inga fixa regler for att sakerstélla validiteten (Patel & Davidson 2011, s.106).
Ett satt att styrka validiteten &r triangulering som innebér att flera metoder for
datainsamling anvands for att ge en sa fyllig bild av fenomenet som studeras
som majligt. Triangulering anvands i denna rapport genom att en kombination
av data fran NCC:s Verksamhetssystem, intervjuer och enkétundersokningar
stalls mot det teoretiska underlaget.

Faktumet att vi, forfattarna, genom var utbildning har en viss forforstaelse inom
omradet starker validiteten. Olika datakallor &r anvanda da personer med olika
yrkesroller har deltagit i intervjuer och enkater. Fenomenet studeras da i olika
sammanhang vilket ger utrymme for tolkning i variationen som vidare styrker
validiteten enligt Patel (2011, s.107). Validiteten i intervjuerna paverkas i
transaktionsprocessen mellan den faktiska intervjun och det nedskrivna
resultatet. Talsprak och skriftsprak skiljer sig och gester, mimik och tonfall
forsvinner 1 transkriptionen av samtalet till text. Resultatet blir darfor starkt
beroende av de val som forskaren gor vid hantering av information (ibid, s.108).

Da intervjuerna var val strukturerade dar samma fragor stalldes till olika
personer med olika befattningar inom foretaget innebér det att alla fragor kanske
inte var specifikt avsedda for varje informant. Intervjusvaren sammanstalldes

8



och generaliserades vilket kan ha bidragit till ett bortfall av information. Pa
grund av svarigheter att fa in enkatsvar kan enkatundersoknings omfattning
anses vara bristande. Med endast 12 medverkande i enkatundersékning kan det
uppsta tveksamheter om stickprovet verkligen ar representativt for populationen
(Eriksson & Wiedersheim-Paul 2014, s.145).

Den litteratur som anvénts som underlag for teorin om Lean i rapporten ar i de
flesta fall aktuell. Litteratur yngre an 10 ar har framst anvants. De delar av
rapporten som behandlar Lean ur ett historiskt perspektiv innehaller nagot aldre
litteraturunderlag. Eftersom litteraturen fortfarande ar giltig anses kéllorna trots
deras alder tillforlitliga.



3 Lean

Kapitel 3 redovisar resultatet av litteraturstudien dar historien bakom Lean samt
dess verktyg och metoder presenteras.

3.1 Vad ar Lean?

3.1.1 Tillverkningsindustrins utveckling

Biltillverkaren Toyota, grundat 1937 av Kiichiro Toyoda, sokte sig Over till den
framgangsrika amerikanska bilindustrin for att inspireras och hamta lardomar
(Modig & Ahlstrém 2012, s.70-71). | USA dominerades industrin av Taylors
teorier som byggde pa att berdva arbetarna pa mojligheten att ta egna beslut
under arbetets gang. Tanken var att arbetet skulle skiljas fran arbetaren for att
gora arbetet objektivt och latt att standardisera vilket ocksa medforde att
arbetaren blev latt att byta ut (Sandkull & Johansson 2000, s.29). Kvaliteten
sdkrades genom att arbetarna kontrollerades av kontrollanter, som i sin tur
kontrollerades av Overkontrollanter (ibid, s.34). Detta ledde till att arbetarna
sysselsattes med enkla och enformiga arbetsuppgifter utan ndgon mojlighet att
sjalva paverka hur arbetet utfordes (ibid, s.34). Under Toyotarepresentanternas
besék 1 USA upptacktes att flera processer inom den amerikanska
resurseffektiva produktionen inte alls passade japanernas grundtankar om
effektiv produktion. Samtidigt radde svara japanska forhallanden, vilka kravde
att Toyota behovde skapa nya produktionsséatt for att pa basta satt effektivisera
sin produktion. Japans markyta ar begransad och landet hade till foljd av
nederlaget i andra varldskriget lagt utvecklad teknologi samt begréansad tillgang
till rimaterial och finansiella resurser (Modig & Ahlstrom 2012, 5.71).

| Toyota-modellen &r grundstenarna att eliminera spill, satsa pa total kvalitet
samt att informera och forbereda anstéllda (Sandkull & Johansson 2000, s.117).
Till skillnad fran i Taylorismen sattes ett stort varde pa medarbetarna som
betraktades som familj. Relationen mellan foretag och anstallda blev en
livstidsrelation (ibid, s.135). Ansvaret for kvaliteten flyttades ner fran
foretagsledning till arbetarna som i arbetslag och kvalitetscirklar fick komma
med egna idéer om hur arbetet kunde forbéttras (ibid, s.121). Arbetet fortlopte
med standiga forbattringar, Kaizen (Se kapitel 3.4.1), genom att arbetarna sjalva
kontrollerade sitt arbete i jakten pa perfektion (ibid, s.118). Det ségs att den
storsta lyckan for en japansk arbetare var att rationalisera bort sitt eget arbete
eftersom detta méttes med stort engagemang fran foretaget och nya utmanade
arbetsuppgifter véntade (ibid, s.120). Det gavs ett stort utrymme for
entreprendrsanda, sjalvstandighet, utmaningar, utveckling av féardigheter och
personligt erkdnnande som i sin tur medforde att arbetarna identifierade sig
starkt med foretaget och att ett stort engagemang skapades (ibid, s.135). Toyotas
nya satt att bedriva industri gav stora framgangar pa marknaden.
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Dessa framgangar ledde till att pengar, i USA ar 1993, satsades pa ett stort
internationellt forskningsprojekt pa Massachusetts Institute of Technology i ett
forsok att forbattra den inhemska industrin (Sandkull & Johansson 2000, s.134).
Med insikten att det var omgjlig att utan vidare implementera en japansk modell
for produktion gjordes forsok att ta fram ett eget koncept som byggde pa
Toyotas grundtankar. Da upptécktes att sjalva produktionstekniken inte var
sarskilt annorlunda i Japan utan att den storsta skillnaden 1ag i relationerna
mellan ledning och anstallda. | Japan hade en metod som i hog grad utnyttjade
personalens kunskaper utvecklats (ibid, s.134). Det som forskningsprojektet till
slut kom fram till var Lean Production, en amerikaniserad variant pa Toyota-
modellen (ibid, s.142).

3.1.2 Produktionsteori
For att forsta Lean Production maste innebdrden av produktion forst redas ut.
Enligt Koskela (2002, s.213) innebér produktion tre mal:

e Produktion av avsedd produkt

e Produktrelaterade mal som avser effektivitet (t.ex. kostnadsminimering)

e Kundrelaterade mal dar kundnojdheten bedoms (t.ex. kvalitet och
tillforlitlighet)

Det forsta malet kan anses vara sjalvklart men &r i hogsta grad viktigt och
handlar om att produkten som ar avsedd att produceras ska produceras. Nésta
mal avser produktens egenskaper dar flera parametrar kan andras for att
minimera exempelvis produktionskostnaden. Det sista malet &r att tillgodose
kundens behov i form av produktkvalitet och palitlighet (Koskela et al. 2002,
5.213).

Traditionell produktionsteori baseras ofta pa helt ekonomiska grunder dar,
enligt Koskela (2002, s.213-214), tva viktiga avseende forbigas. For det forsta
anser Koskela (2002, s.213-214) att traditionell produktion bortser fran viktiga
omraden utover sjalva omvandlingen fran ramaterial till produkt och for det
andra att just den processen skapar mest varde. Koskela (2002, s.212-216) anser
snarare att fokus bor ligga pa kunden, dar kundens énskemal ska tillgodoses.
Sjalvklart ger omvandlingsprocessen en god inblick i nédvandiga moment men
bidrar inte till att utreda hur olika typer av sléseri kan undvikas.

3.1.3 Svérigheter med anpassning av Lean till byggbranschen

Ett vanligt forekommande argument mot att anvanda Lean i byggbranschen ar
att ett byggprojekt kanske liknas vid men inte ar en fabrik (Simu 2012) och att
det darfor inte gar att standardisera alla moment. Ofta &r arbetet projektbaserat
inom byggbranschen vilket innebar att varje individuellt bygge ar unikt, enligt

11



definitionen av ett projekt (Project Management Institute 2016). Detta innebéar
vidare att nya arbetsgrupper standigt skapas inom organisationen vilket leder
till svarigheter med kontinuitet och standardisering (Jarebrant & Hamon 2007,
s.3). Projektbaserat arbete inom mindre underorganisationer kan leda till att den
kunskapsaterforingen i foretaget stannar inom den mindre gruppen eller
organisationen i brist pa kanaler fér informationsspridning.

Inom tillverkningsindustrin produceras istéllet hela tiden samma typ av produkt
under samma férutsattningar och flera osakerhetsparametrar i form av véderlek,
underleverantorer och lokal kan mer eller mindre bortses fran. Annu en stor
skillnad &ar att material och resurser flyttas mellan produkter inom
byggindustrin, medan produkterna istallet flyttas mellan arbetsplatserna i
tillverkningsindustrin (ibid, s.3). Produkten i byggindustrin &r exempelvis en
byggnad. Personal, material och maskiner flyttas mellan flera olika produkter. |
tillverkningsindustrin &r produkten exempelvis en bil som flyttas mellan
arbetsplatser for olika monteringsprocesser.

3.1.4 Konventionell byggproduktion

Vid konventionell byggproduktion bryts ofta ett projekt ner i mindre
bestandsdelar déar varje delomrade isolerat forvantas leverera sin produkt, ofta
ovetande om hur andra delomraden ligger till (Koskela et al. 2002, 5.212-216).
Varje delomrade identifieras for att schemaldaggas i ratt ordning i
produktionskedjan efter sa kallade beroenden, d.v.s. processer som
ofrankomligt behover foregas av en annan. Genom att summera tid och kostnad
for varje ingdende aktivitet fas ramen for inom var projektet skall hallas. Som
hjalpmedel gor projektledaren kontroller och delmal i tidsplanen stams av for
att beddma om projektet haller tiden (ibid, s.212-216). Som verktyg kan
projektledaren planera om eller paskynda enskilda aktiviteter for att undvika
forseningar, vanligen genom att tillsatta extra personal.

3.1.5 Lean Construction

Lean Construction &r en anpassning av Lean till byggindustrin och konceptet
grundades 1997 genom Lean Construction Institute i USA av Greg Howell och
Glenn Ballard (Jarebrant & Hamon 2007, s.13). Enligt Koskela (2002, s.212-
216) gar Lean Construction att tolka pa tva satt, det forsta vill applicera Lean-
tankarna direkt pa byggproduktion medan det andra vill anvanda Lean
Production som en teoretisk inspirationskélla for att utveckla en fungerande
filosofi inom byggproduktion. Skillnaderna mellan traditionell Lean och Lean
Construction ar svardefinierade och lite finns skrivet pa omradet (Simu 2015).
Grunderna inom de bada grenarna & de samma men de praktiska
tillampningarna skiljs at. Lean Construction, precis som traditionell Lean,
handlar om systematiskt forbattringsarbete. For att effektivisera flodena,
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minska pa sloseri i form av material, tid och arbetsytor krévs en minskning av
de icke vérdeskapande processerna, minimering av lager och nedkortande av
omstéllningstider. Detta leder till att mer vérde for kunden skapas (Jarebrant &
Hamon 2007, s.7).

3.2 Vardeflode

3.2.1 Resurs- eller Flodeseffektivitet?

Effektivitet ar ett begrepp som kan definieras pa olika satt, men ytterst ar det ett
matt pa forhallandet mellan vilka resultat ett system ger i forhallande till vilka
resurser som forbrukas. Effektivisering innebar kort och gott konsten att fa ut
mer av mindre (Sorqvist 2013, s.38). Begreppet effektivitet handlar historiskt
om resurseffektivitet (Modig & Ahlstrom 2012, s.9), hur utnyttjandegraden av
tillsatta resurser pa basta satt kan maximeras. Resurseffektivitet fungerar val nar
primart fokus &r ekonomisk vinning samt att resurserna, oavsett om det handlar
om ramaterial, maskiner eller manniskor skall ha en sa hog utnyttjandegrad som
mojligt. Da kravs att det alltid finns arbete som véantar pa att utféras, resursen
ska inte véanta. Den enskilda resursen ska i tur och ordning fokusera sin
vardeskapande tid mot olika mottagare i processen.

| en annan typ av process ar tanken det omvéanda. Da ska de nddvandiga
resurserna fokusera sin vardeskapande tid mot en enda mottagare och tillgodose
dennes behov. Detta kallas flodeseffektivitet. Kunden, mottagaren, ar det
centrala och dennes upplevelse ska prioriteras framfor utnyttjandet av resurser
(Modig & Ahlstrdm 2012, s.18-21). Processen bygger pa att arbete utfors nar
det finns ett behov for detta istéllet for att arbete konstant ska utforas for att
utnyttja resursen maximalt. Behovsstyrd produktion innebdr att systemet ar
dragande. Om arbete utférs nar det finns ett behov kommer resursen inte
utnyttjas maximalt men risken for 6verproduktion samt bristande kvalitet
minskar. Overproduktion ar i sin tur viktigt att undvika da detta medfor okat
onddigt lagringsbehov, onddig eventuell logistik eller transport. Att maximera
produktionen utan efterfrigan av produkten ger dven onddig lasning av
ramaterial, nagot som ar speciellt viktigt vid ravaruimport med hdga
transportkostnader (ibid, s.70-76). Vid tillampning av Lean &r det dragande
systemet centralt (Sorqvist 2013, s.167).

€X €X
4 \dm

Figur 2. Figuren visar ett dragande system (Efter Petersson et al. 2008).
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Ett dragande system innebdar att det hela tiden &r néstféljande process i ledet
som signalerar ett behov av leverans fran tidigare process (Se Figur 2). Forsta
signalen kommer fran kunden som uttrycker ett behov vartefter signalerna
skickas bakat i produktionsflodet. Tidigare processer kommer inte behéva
stoppas vid ett oférutsett stopp i pagaende process da ingen signal har utlost ett
behov bakat i ledet. Da minskas stopptider i den lite stérre bilden och o6nskad
buffertplats i produktionsledet kan minskas (Petersson et al. 2008, s.45).

3.2.2 Analysera vardeflodet

En populér teori ar Porters Value Chain, eller vardekedja. Vardekedjan gar ut
pa att identifiera de vardeskapande aktiviteterna (Porter 1985, 5.39). Poangen ar
enligt Porter att maximera vinsterna och minimera kostnaderna genom att
forbattra de omraden dar vissa aktiviteter har storre betydelse for
organisationen. Lean-teorin bygger pa samma grund men fokus ligger pa
effektiviteten i hela flodet. | ett flodeseffektivt arbetssatt kréavs en analys av
vardeflodet for att identifiera vilka aktiviteter i processen som &r vardeskapande
for kunden (Petersson et al. 2008, 5.99-100). Ett vardeflode &r den kedja av flera
olika processer som knyts ihop. Denna kedja av hopknutna processer ar det som
I slutdandan avgor mojligheten att producera och leverera ratt produkt i ratt tid
till ratt kostnad. Vardeflodet inkluderar &ven transporten av material till
processerna samt informationen och kommunikationen som kravs for att driva
processen. Lean bygger pa att genom standiga forbattringsarbeten forséka
forbéattra vardeflodet. En viktig skillnad gors mellan att forandra véardeflodet och
forbattra, vilket innebér att en forandring inte nédvandigtvis maste leda till att
vardeflodet blir battre. Att gora en god vérdeflodesanalys blir darfér nédvéandigt
sa att fokus inte laggs pa fel processer i flodet, ndgot som kan leda till
suboptimering (ibid, s.99-100). Suboptimering innebér att ett flode inte
optimeras som en helhet vid forsok att optimera delprocesser av flodet
(Nationalencyklopedin 2016).

Vid en vardeflodesanalys ska fokus ligga pa vérdeskapande aktiviteter
(Petersson et al. 2008, s.101). FOr att veta vad som ar vérdeskapande ska
utgangspunkten vara kunden och vad som tillfor varde for denne. Om inte
kundens intresse stalls i fokus riskerar fokus laggas pa aktiviteter som ar sloseri
istallet for vardeskapande aktiviteter. Nar kundens onskemal och krav
identifieras ska ratt personer vara inblandade. Detta for att sa specifika detaljer
som mojligt ska inkluderas och behdver nddvandigtvis inte enbart handla om
pris, kvantitet, kvalitet och leveransspecifikationer. Kunden kan givetvis ha
produktspecifika krav for att forsakra basta mojliga funktion eller underlétta den
egna hanteringen. Da varje kund ar unik kravs kunskap om vad som skapar
varde fOr varje kund for att kunna gora en korrekt analys och forbéattra det egna
vardeflodet (ibid, s.101).
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3.2.3 Minimering av icke vardeskapande processer

Vérdeskapande innebar det varde som foradlingen av varor och tjanster tillfor
kunden. Kunden ar central och vad kunden vardesatter varierar och definieras
av denne. Det kan exempelvis handla om pengar, upplevelse eller funktion dar
kundens behov blir styrande (Sérqvist 2013, s.104). Ett flode kan ses som en
samling av vardeskapande och icke vérdeskapande aktiviteter. Icke
vardeskapande aktiviteter kan dérefter delas in i nodvéndiga aktiviteter och rent
sloseri. De vardeskapande aktiviteterna anvander resurser och material for att
skapa mervarde for kunden. Icke vérdeskapande aktiviteter & motsatsen, att
material och resurser forbrukas utan att skapa varde. Detta innebar rent sldseri
och kan direkt elimineras (Jarebrant & Hamon 2007, s.9). De aktiviteter som
bendamns som nddvandiga ar aktiviteter som maste utféras och beror pa radande
forutsattningar men ar nagot som kan forbattras efter hand genom exempelvis
ny teknik och nya arbetsmetoder (ibid, s.9).

Nodvandiga aktiviteter & moment som ar oundvikliga for att vardeskapande
aktiviteter skall kunna utforas, men som i sig inte skapar nagot varde for
kunden. Detta handlar exempelvis om transporter eller rorelser mellan olika
arbetsmoment (Sorqvist 2013, s.104). Ett exempel pa vérdeskapande tid ar en
hantverkare som skall borra ett hal i en vagg. Den enda tiden som é&r
vérdeskapande for kunden ar den tid som gar at fran att borrspetsen satts mot
véggen tills dess att borren &r ute pa andra sidan. All annan tid som gar at for
exempelvis forflyttning av personal och verktyg &r icke-vérdeskapande. Det
traditionella sattet att effektivisera processer har ofta skett genom att forsoka
optimera den vardeskapande tiden.

Vérdeflodesanalyser visar ofta att den vardeskapande tiden i en process utgor
en mycket liten del av den totala ledtiden (Sorgvist 2013, s.12). Detta medfor
att en optimering av den vérdeskapande tiden inte paverkar den totala ledtiden
i sarskilt stor utstrackning. Den totala ledtiden blir ett matt pa effektiviteten av
en process och det ar denna som bor kortas ner. Vid arbete enligt Lean l&ggs
istallet fokus pa att minimera den icke vérdeskapande tiden av processen, vilket
I sin tur har en storre potential for nedkortning av den totala ledtiden (ibid, s.12).
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Figur 3. Vardeskapande och icke véardeskapande tids inverkan pa ledtid (Efter
Jarebrant & Hamon 2007).

| figuren (Se Figur 3) visas ett exempel pa hur den totala ledtiden paverkas
genom att fokusera pa den vardeskapande eller pa den icke vardeskapande tiden.
Fordelningen ar bara en ungeférlig illustration éver hur den totala ledtiden kan
se ut i ett projekt. | den andra stapeln har den vardeskapande tiden reducerats
med 30 % och paverkar den totala ledtiden med 3 %. | den tredje stapeln har
den icke vardeskapande tiden reducerats med 30 % och paverkar den totala
ledtiden med 10 % (Jarebrant & Hamon 2007, s.9).

3.2.4 Sloseri

De icke vardeskapande aktiviteterna, rent sldseri, ar viktiga att identifiera i
processen. Inom Lean burkar sloseri definieras enligt 7+1 modellen, vilken
kategoriserar olika typer av sldseri. Till en bérjan definierades 7 olika typer av
sloseri men i efterhand har en attonde tillforts (Jarebrant & Hamon 2007, s.8).

e Overproduktion. Overproduktion betraktas vanligen som den
allvarligaste formen av sléseri och betyder att arbeten utfors tidigare an
vad som kravs eller att fler arbeten an nddvandigt utfors. Att utfora
arbeten tidigare an vad som kravs innebdr ocksa en kostnadsrisk om
kunden skulle komma att dndra sin order.

e Vantan. Tid som forbrukas i vantan pa att nédvéandiga forutsattningar ska
uppsta, normalt att andra arbeten ska bli fardiga eller att material eller
produkter ska anlanda.
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e Lager. Lagring av onddigt mycket material eller utrustning binder kapital
som skulle kunna generera alternativavkastning eller anvandas till nyttiga
investeringar.

e Rorelse. All rorelse eller forflyttning av medarbetarna som inte skapar
mervarde for kunden. Exempelvis rorelser for att hamta material eller
forflyttningar mellan arbetsstationer.

e Omarbete. Fel som uppstar kan leda till att arbeten maste omarbetas,
nagot som negativt paverkar mojligheten att skapa ett effektivt flode.
Istallet for att atgarda fel bor fokus ligga pa grundorsaken till att fel
uppstar.

e Overarbete. Overarbete innebdr att utféra mer eller noggrannare arbete
an vad kunden o6nskar och ar villig att betala for.

e Transporter. Utdver leveranstransporten tillfor transporter inget vérde for
kunden. Alla onddiga transporter som utfors, exempelvis omlokalisering
av utrustning eller material ar direkt sloseri.

e Medarbetarnas outnyttjade kreativitet. Detta ar den attonde och senast
tillagda typen av sldseri. Den innebar att organisationen inte tar tillvara
pa medarbetarnas kompetens, férmaga eller idéer och riskerar att ga miste
om mojliga forbattringar (Jarebrant & Hamon 2007, s.9; Sorgvist 2013,
5.105-106; Petersson et al. 2008, s.78-84).

7+1 metoden utgor en grund som dr enkel att forsta nar sloseri i en process ska
analyseras. Det ar dock inte sjalvklart att all form av sléseri kan kategoriseras
efter 7+1 definitionen och det ar darfor viktigt att i varje process utga ifran vad
som ar vérdeskapande for kunden for att sedan analysera sloseriet (Sorqvist
2013, 5.106).

3.3 Kundfokus

3.3.1 Att skapa varde for kunden

Kunder kan delas upp i interna och externa kunder, dar interna kunder utgor alla
som &r verksamma i organisationen som medarbetare, chefer och ledning. Aven
agaren kan ses som en intern kund som vill ha avkastning pa sitt investerade
kapital. De externa kunderna ar av storst betydelse da det ar ytterst dessa som
verksamheten &r till for och vander sig till (S6rqvist 2013, s.93). Rapporten
fokuserar darfor pa och utreder kundvarde med avseende pa de externa
kunderna.

Att jobba med Lean &r att ha en kundstyrd produktion. Malet &r att mota behovet
fran kunden pa ett kostnadseffektivt satt (Sorgvist 2013, 5.37). Trots detta ar det
vanligt forekommande att dagens Lean-satsningar missar kundfokus och istéllet
lagger primart fokus pa den interna produktionen, ofta pa effektivisering och
produktivitetsokning (ibid, s.36). Om inte utgangspunkten &r kundens behov
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redan fran borjan ar risken stor att detta behov istéllet blir en belastning for
produktionsflodet (Sorqvist 2013, s.37). En djup forstaelse for kundens behov
ar grunden for att ratt beslut och prioriteringar gors i verksamheten. Detta &r
nagot som ofta karakteriserar de riktigt framgangsrika foretagen och blir en
central framgangsfaktor (ibid, s.91). For att uppna kundtillfredsstéllelse behver
en rad parametrar uppfyllas. Dels handlar det om kundens forvantningar, dels
om det slutgiltiga resultatet av den aktuella varan och dels pa vad konkurrerande
foretag kan erbjuda. VVad konkurrenter kan erbjuda utgor en stor betydelse for
vad som av kunden upplevs som bra eller daligt (ibid, 5.96). Forskning visar att
helhetsintrycket av varan eller tjansten som levereras blir av storsta betydelse
for kundens tillfredsstallelse. Det kan darfor vara svart att utgora hur
tillfredsstélld kunden ar med specifika delar av produkten, vilket leder till
svarigheter med forbattringsarbete nar en totalbedémning av produkten som
levereras ska goras (ibid, s.97).

Om kunden &r djupt engagerad i valet av produkten som denne koper leder det
till att kunden undermedvetet forsvarar sitt kop. Ett exempel pa detta ar en kund
som skall kopa en grasklippare. Om kunden da noga utrett och jamfort olika
modeller innan denne gor sitt val sa ar sannolikheten hog att kunden kommer
forsvara sitt kop dven om det senare framkommer att grasklipparen har vissa
brister eller att andra modeller hade varit battre (Sorgvist 2013, s.101).

3.3.2 Standardisering

Att infora standardiserade arbetsmetoder handlar om att identifiera det basta
arbetssattet for att utfora ett visst moment. Da skapas avbrottsfria och homogena
floden som sékerstaller att processen utfors pa ett systematiskt sétt.
Standardisering utgor ocksa en bas som sedan kan forbattras i framtiden
(Sorqvist 2013, s.190). Det kan dock vara problematiskt att infora
standardiseringar da manniskor i allménhet inte vill félja givna rutiner. Det
uppstar ofta motsattningar fran den som skall utféra standarden om denne inte
sjalv har varit delaktig i att utforma standarden. Standarden uppfattas da latt
som ett tvang som tagits fram av nagon byrakrat som sjélv inte haft nagon insikt
I arbetet. FOr att lyckas med standardiseringsarbetet &r det darfor véldigt viktigt
att involvera den som utfor arbetet néar standarden utformas. Specialister bor
istéllet fungera som ett stod for att ta fram metoderna (ibid, s.191). Standarden
blir en regel for hur en arbetsmetod utfors pa sékrast, enklast och mest effektiva
satt att producera den produkt som kunden vill ha (Jarebrant & Hamon 2007,
s.21). Den som utfOr arbetet bor vara ytterst ansvarig for standardmetoden och
rapporterar att dessa fyller sitt syfte. Det ar aven viktigt att papeka att standarden
inte ar till for att lasa sig vid arbetsmetoder, snarare tvart om. Standarder skall
kontinuerligt och systematiskt utvéarderas och forbattras (Sorgvist 2013, 5.192).
Standardisering &r viktigt for att skapa en tydlig struktur genom hela
produktionsprocessen. En tydlig struktur och en forutsdgbar process ar
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nodvandigt for att vidare kunna identifiera forbattringsomraden men aven for
att kunna utveckla effektiva vardefloden.

3.4 Forbattring

3.4.1 Kaizen — Standiga forbattringar

Kaizen ar ett japanskt ord vars innebdrd &r standiga forbattringar. Standiga
forbattringar ar en av de viktigaste delarna av Lean. Nagra av forutsattningarna
for standiga forbattringar ar standardisering och ett drivande ledarskap
(Jarebrant & Hamon 2007, s.29). Utan ett standardiserat arbetssatt ar det svart
att finna en gemensam utgangspunkt varifran forbattringsarbetet kan paborjas.
Samtidigt krévs ett drivande ledarskap for att forbattringsarbetet ska fortlopa
genom hela organisationen. Studier har visat att ledningens installning och
engagemang ar den entydigt viktigaste orsaken till hur val forbattringsarbetet
fungerar (SoOrgvist 2013, s.218). Det kravs en god infrastruktur med tydliga
roller fér vem som har ansvar for och befogenheter att bedriva
forbattringsarbetet. Slutligen krévs en tydlig och etablerad metodik for hur
forbattringsarbetet skall genomforas pa ett faktabaserat och strukturerat satt
(ibid, 5.216).

Kaizen gar att applicera pa en organisations alla omraden. Dels kan fokus ligga
pa enskilda processer och dels kan fokus ligga pa det storre flodet av processer
(Petersson et al. 2008, s.86-87). Helst ska standiga forbattringar appliceras pa
flodet, dar istallet kraven som stalls pa flodet blir grunden fér vad som kan
forbattras i flodets ingdende processer. Arbete med standiga forbattringar
innebdr forvisso ocksa att fordjupa sig i detaljer och inte enbart fokusera pa den
storre bilden. Bade problemen och I6sningarna aterfinns i detaljerna. Samtidigt
ska sjalvklart helhetsbilden tas i beaktning for att inte riskera att utfora
forandringar pa detaljniva som inte forbattrar flodet i helhetsbilden (ibid, s.87-
88).

Uppfoljning blir en nyckel till ett vélfungerande forbéattringsarbete. En
systematik for uppfoljning bor finnas och ligga som en naturlig del av
verksamheten. Det kan ligga inbakat i motesverksamheten och bor finnas som
en staende punkt pa samtliga hierarkiska nivaer inom foretaget. Uppfoljningen
av forbattringsarbete maste sedan féras upp hela vagen till ledningen i foretaget
som bor sammanfatta det manads-, kvartals- eller arsvis (Sorqvist 2013, s.236).

3.5 Verktyg och Metod

Inom Lean forekommer flera mer eller mindre beprévade metoder och begrepp.
Da Lean involveras i och appliceras pa manga olika typer av verksamheter och
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branscher under olika forutsattningar kan vissa metoder fa varierande
tillampning (Petersson et al. 2008, s.151).

3.5.15S

5S &r en valkand metod bade inom organisationer som arbetar enligt Lean och
organisationer som inte uttalat arbetar med Lean men som anda anvander vissa
begrepp i sin foretagsstrategi. Ofta ar det med 5S-metoden ett foretag borjar sitt
arbete med Lean da metoden anses vara latt att ta till sig och ocksa latt att inféra
I ett fOretags nuvarande arbetssatt. 5S bottnar i att skapa struktur och en
vélorganiserad organisation eller arbetsmiljo, nagot som ocksa &r ett krav for att
kunna arbeta vidare med standardisering och senare minimering av sléseri av
resurser (Petersson et al. 2008, s.161).

Namnet 5S kommer fran japanskan for 5 moment med forsta bokstaven S. Den
svenska 6verséattningen varierar mellan olika kallor men har samma innebord
och metodens framsta fokus &r att minimera sléseri genom att ha en
valorganiserad arbetsmiljo (Petersson et al. 2008, 5.161).

e Seiri - Sortera. Det forsta S:et handlar om att ditt narmsta arbetsomrade
ska vara sorterat pa ett satt sa att de redskap eller verktyg som anvands
mest ska vara lattillgdngliga och de som inte anvénds lika mycket kan
avlagsnas fran omradet.

e Seiton - Strukturera. Det andra S:et handlar om att varje foremal eller
verktyg ska ha sin egen plats. Det ar viktigt att de inom arbetsomradet vet
var foremalen finns, dels for att vid behov snabbt kunna anvénda
foremalen och dels for att latt kunna identifiera om nagot féremal saknas
och da kunna upptacka och forhindra avvikelser. Malsattningen med att
strukturera ar att ratt sak hela tiden ska finnas pa ratt plats.

e Seiso - Stada. Det tredje S:et handlar inte riktigt som att stdda som det
later pa namnet utan mer om att halla ordning. Om arbetsomradet
kontinuerligt halls i ordning, allt fungerar som det ska och &r i gott skick
resulterar det i mindre tid at sjalva stadningen. Att identifiera kallorna till
oordning eller nedsmutsning ar aven viktigt i forebyggande syfte.

e Seiketsu - Standardisera. Det fjdrde S:et bygger pa de tre féregaende. Nar
en viss niva pa hur arbetsomradet ska se ut har uppnatts ska detta
standardiseras. En standard kan bade vara dokumenterad eller muntligt
overenskommen men speciellt viktigt ar att den ar latt att forsta, folja och
eventuellt modifiera.

e Shitsuke - Skapa vana. Det sista S:et ar det viktigaste men kanske svaraste
att halla vid. Det bygger vidare pa att standardisera och att fa med alla
medarbetare pa att félja 6verenskomna standarder. Det ar en langsam
process dar speciellt ledningen maste vara engagerad och jobba for att
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foréndra attityden. FOr att lyckas implementera 6verenskomna standarder
ar det viktigt att tidigt inse att det &r nagot som tar lang tid men aven att
lata det ta tid (Petersson et al. 2008, 5.163-164).

Som for alla metoder inom Lean kravs att 5S anvands fullt ut. Det innebar att
en tydlig problemstélining krévs och att ledningen &r engagerad och motiverar
medarbetarna for att ge resultat pa sikt. Risken om inte engagemanget finns fullt
ut &r att metoden endast blir ett stadverktyg, vilket inte alls & malet (Petersson
et al. 2008, s.162-165). Malet med metoden ar att skapa en valorganiserad och
strukturerad arbetsmiljo eller arbetsplats, ndgot som &ven motiverar
medarbetarna till ett 6kat engagemang. Med 5S skapas grunden for att kunna ha
ett standardiserat arbetssatt och standarder 6kar i sin tur mojligheten att tidigt
upptécka avvikelser. Vid eliminering av avvikelser skapas mer forutsagbara
processer som i slutdndan 6kar mojligheten att upptécka och undvika sldseri.
Det finns alltsa bade ekonomi- och effektivitetsrelaterad vinning med arbete
enligt 5S-metoden (Sorqvist 2013, 5.195).

3.5.2 PDCA

PDCA eller Plan-Do-Check-Act, som forkortningen star for, &r en metod for att
effektivt strukturera forbattringsarbetet. FOrbattringsarbetet 1 organisationen ar
ett sarskilt viktig moment inom Lean och ar nagot som skall ske kontinuerligt
och langsiktigt. Forbattringsarbeten kan utforas i alla organisationens delar och
pa alla plan. Tanken bakom PDCA ér en roterande cykel, dven kallad Deming-
hjulet efter skaparen William Edwards Deming (Petersson et al. 2008, 5.166).

Figur 4. PDCA-Cykeln (Efter Petersson et al. 2008).
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Den forsta delen i cykeln (Se Figur 4) &r att Planera, Plan. I planeringsfasen
utvarderas kundens énskemal och behov samt eventuella problemomraden for
att kunna identifiera grunden till de eventuella problemen. Det &r viktigt att alla
inblandade halls informerade och att kommunikationen &r god for att projektets
plan ska bli komplett (Petersson et al. 2008, s.166).

Nasta fas ar Genomforandefasen, Do, och bygger vidare pa planen fran
planeringsfasen. For att fa ett gott resultat ar det darfor viktigt att planeringen
ar noggrann och tydlig sa att de inblandade kénner sig sékra pa utforandet.
Generellt & genomférande fasen en ganska enkel fas da den bygger pa att
genomfora planen for forbattringsarbetet fran planeringsfasen (Petersson et al.
2008, s.167).

Efter genomférd plan ska den kontrolleras 1 Kontrollfasen, Check. |
kontrollfasen sker den huvudsakliga utvarderingen och harifran ska erfarenheter
aterforas till organisationen. Har &r det viktigt att inte bara aterfora vad som
fungerat mindre bra utan dven vad som fungerat bra och om resultatets utfall &r
enligt de planerade forvantningarna. Kontrollfasen ar mycket viktig da den
skapar mojligheter for att underl&tta kommande projekt och forbattringsarbeten
(Petersson et al. 2008, s.167).

Den sista fasen, Act, handlar om att Standardisera. Vid ett framgangsrikt
forbattringsuppdrag ska de nya lardomarna tas till vara, detta gors genom att
satta en ny standard for den hojda nivan. Efter detta steg har cykeln roterat ett
varv och ater kan nya planer goras for ett nytt forbattringsarbete med den nya
standarden som utgangsniva. Efter en komplett cykel bor lardomar av
forbattringsarbetet utvarderas for att finna alternativa anvandningsomraden for
den nya standarden. FoOr att alla inblandade medarbetare ska motiveras till
framtida forbattringar ska ett positivt resultat delas med dessa och firas for att
understryka att forbattringsarbeten leder till nagot positivt (Petersson et al.
2008, 5.167).

3.5.3 Just-In-Time (JIT)

Att arbeta enligt Lean-principerna innebar i stor utstrackning att produktion och
leveranser ska i rétt tid. Begreppet Just-In-Time (JIT) handlar om att ratt detalj
I ratt antal ska vara tillgangligt vid ratt tidpunkt. Om all produktion och alla
leveranser kan ske vid behov kan ocksa vantetider och lagerutrymme, vilka bada
ar en form av sloseri, minskas. Hela produktionsflodet blir ocksad mer
forutségbart och dppnar for nya forbattringsmojligheter (Petersson et al. 2008,
5.166, s.38).
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Just-In-Time delas normalt in i de tre principerna Takt, Kontinuerligt flode och
Dragande system.

Takt handlar inom tillverkningsindustrin om vilket tempo eller vilken puls
produktionen har. Kortfattat beskriver takten den méngd produkter som
produceras per tidsenhet. Vitsen med att producera i en viss takt ar att pa langre
sikt ha ett utjamnat flode genom hela produktionen medan det i det korta
perspektivet bidrar till att minska risken for stress. Exempelvis undviks risken
att behova paskynda produktionen kort inpa tidpunkten for leverans till foljd av
en inledningsvis lagre takt. Istdllet bor takten vara jamn genom hela
produktionen. Vid produktion enligt en bestdmd takt kan avvikelser lattare
upptackas och uppmérksammas (Petersson et al. 2008, s.38-40).

Att ha ett kontinuerligt flode bygger vidare pa forra principen och innebér att
produktionen hela tiden ska vara i rorelse for att minimera stopptider. Ett helt
kontinuerligt flode ar mer av ett teoretiskt mal som i praktiken &r véldigt svart
att uppnd. Aterigen poangteras att véntetider och stopptider &r en form av direkt
sloseri som bor undvikas (Petersson et al. 2008, s.43). | forsok att uppna ett
kontinuerligt flode ska vikt laggas pa att minimera avstandet mellan operationer
och ha ett frekvent in- och utflode. Frekventa leveranser bidrar vidare till att
internlogistik samt utrymme for fardigvarulager och buffertlager lattare kan
minskas. Inom tillverkningsindustrin kan forvisso buffertlagring i mindre skala
vara nodvandig da storre partier inte kan skickas for leverans forran hela partiet
ar fardigproducerat och paketerat, forutsatt att leveransfrekvensen inte 6kas
(ibid, s.43-44). Nésta viktiga faktor ar att 6verse flodeslayouten i operationen.
Om méjligt bor korsande transporter undvikas och transportavstand minskas
genom en logisk flodesriktning (ibid, s.43).

Den sista principen behandlar vad som ska styra processerna i ett flode. For JIT
handlar det hdr om att borja baklanges genom ett dragande system (Se kapitel
3.2.1). Detta ger viktiga fordelar eftersom produktionen blir kundanpassad och
pa sa satt undviks 6verproduktion. Samtidigt stoppas inte tidigare processer vid
oforutsedda stopp langre fram i produktionsflédet. Om stopptider minskas kan
oonskad buffertplats i produktionsledet ocksa minskas (Petersson et al. 2008,
5.45).

3.5.4 Last Planner System (LPS)

Last Planner System ar en metod for kortsiktig projektplanering och fungerar i
bade stora och mindre projekt (Mossman 2013, s.2). LPS anvénds i projekt med
syftet att leverera projektet snabbare och till en lagre kostnad. Metoden skapar
mer forutsagbara floden och reducerar risken for stress (ibid, s.2-3). LPS &r en
metod skapad for byggbranschen av Glenn Ballard och Greg Howell och ar
varumarkesskyddad (Lean Construction Institute, 2016). Last Planner System
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bygger pa god kommunikation mellan de inblandade aktorerna i ett
byggprojekt. Utféraren sétts 1 centrum for planeringen av de egna
arbetsuppgifterna (NCC 2016e).

Pull Planning ar en metod som ingar i LPS (Lean Project Consulting 2016).
Metoden innebar att planeringen i ett system ar dragande (Se kapitel 3.2.1). LPS
utgar fran nar ett projekt eller en process ska vara fardig och signaler till
foregaende process om nar en viss leverans kravs (NCC 2016g).

3.6 Vikten av att forsta helheten

Att tillampa Lean Construction ar ett langsiktigt arbete och forutsatter respekt
och engagemang. Dels inom det egna foretaget dar engagemanget maste
genomsyra hela organisationen, fran ledning ner till yrkesarbetare, men éven
mellan alla de olika aktGrerna som &r involverade i byggprocessen. Inom
byggindustrin far platscheferna en viktig roll da de blir ansvariga for att driva
en stor del av det direkta forandringsarbetet (Jarebrant & Hamon 2007, s.17).
Chefer och ledning behover kunskap och forstaelse om Lean och blir inom
organisationen symboler for Leans varderingar och principer (Sorgvist 2013,
5.36).

| dagens byggindustri plockas ofta delar och verktyg fran Lean-konceptet ut och
arbetet anpassas efter dessa. Darmed missas helhetsperspektivet (Jarebrant &
Hamon 2007, s.7). Foretag tar till sig enskilda verktyg som exempelvis 5S men
Lean ar oerhort mycket mer an sa. Lean handlar om ett nytt satt att driva hela
verksamheten och ofta talas om att en kulturférdndring krévs (ibid, s.40). En
bakomliggande anledning till detta kan vara att Lean har blivit ett trendigt
koncept som fler och fler vill implementera i sina verksamheter. Det leder till
att metoder och verktyg fors in i organisationerna utan en djupare forstaelse av
helheten med Lean. Det priméra malet blir att infora metoder istéllet for effekten
som metoden ska uppna (Sorqvist 2013, s.32). Nar verktygen star i fokus utan
en djupare forstaelse for de grundldaggande principerna uppnas inte énskad
effekt av arbetet med Lean. Detta kan liknas vid exemplet dar en bra
verktygslada inte gor en bra bilmekaniker, men en bra bilmekaniker kan komma
langt med bara en skruvmejsel (Jarebrant & Hamon 2007, s.33). Det ar darfor
viktigt att bygga upp en specialistkunskap om Lean inom den egna
verksamheten (Sorqgvist 2013, s.35).
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4 NCC

Kapitel 4 ger en presentation av foretaget som anvands i fallstudien. | kapitlet
ar all data hamtad fran NCC:s hemsida och intranat. NCC anvander internt flera
system for saval tekniska exempellésningar som checklistor och mallar for
dagligt arbete for tjansteman. Verksamhetssystemet heter det uppslagsverk
over de normala rutinerna for att underlatta arbetet med att driva ett projekt med
hansyn till effektivitet, ekonomi, organisation och lagar. Tekniska
exempellésningar finns i delen av intrandtet som heter Tekniska plattformar.

4.1 Bolaget NCC

NCC ér ett av norra Europas ledande byggbolag med en omséttning pa 62 Mdr
SEK och 18 000 anstallda (NCC 2016a). Foretaget &r verksamt i framforallt
Sverige men dven de Ovriga nordiska landerna samt Ryssland och Tyskland.
NCC grundades 1988 genom en fusion av ABV och JCC men har efter tidigare
ars flera sammanslagningar rotter tillbaka till 1875. NCC:s verksamhet ar
uppdelat i flera olika omraden som fokuserar pa olika marknader. Lokalt
konkurrerar NCC med tusentals mindre byggentreprendrer och inom norden ar
de storsta konkurrenterna Skanska, Peab och Veidekke pa byggsidan medan JM
ar storsta konkurrenten inom bostadsutveckling (NCC 2016b).

4.2 NCC:s foretagspolicy
NCC:s affarsidé enligt foretagets hemsida:

”NCC utvecklar och bygger framtidens miljoer for arbete, boende och
kommunikation. Med stod i NCC:s varderingar finner NCC tillsammans med
kunderna behovsanpassade, kostnadseffektiva och kvalitativa I6sningar som
skapar mervarde for alla NCC:s intressenter och som bidrar till en hallbar
samhallsutveckling.” (NCC 2016a)

4.2.1 Vision

NCC:s vision &r att fornya byggbranschen och att erbjuda de basta hallbara
I6sningarna. Bakgrunden till detta &r att byggbranschen i allménhet slépar efter
andra branscher gallande kundorientering, nyskapande och hallbarhetstank
(NCC 2016e).

4.2.2 Uppférandekod

Eftersom NCC ar verksamma inom flera olika omraden och har mycket kontakt
med allt fran boende i NCC:s bostéder, bestallare vid byggprojekt och samhallet
som helhet stalls stora krav pa ansvarsfullt foretagande lika val som
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ansvarstagande medarbetare. Den interna uppforandekoden omfattas av alla
medarbetare fran yrkesarbetare upp till foretagsstyrelse och belyser speciellt
Arlighet, Respekt, Tillit och Framatanda. (NCC 2016e).

4.2.3 Kvalitetspolicy

For att nd malet om att, tillsammans med sina kunder, ta fram behovsanpassade,
kostnadseffektiva och kvalitativa I0sningar som skapar mervérde for NCC:s
intressenter krdvs standig utveckling. NCC integrerar kvalitetsarbetet i sina
processer pa alla nivaer genom standiga forbattringar och systematisk
erfarenhetsaterforing (NCC 2016e).

4.3 NCC och Lean

4.3.1 NCC:s hemsida

Enligt NCC:s hemsida ska foretaget ’Bli effektivare och mer l6nsamt genom
kompetensforstarkning,  effektivare  processer, mer  centraliserade
inkdpsprocesser och dkat stod for digitaliserade informationsfloden”.

For att astadkomma detta har konkreta mal pa bland annat rérelsemarginaler,
omsattningstillvaxt och avkastning pa eget kapital upprattats (NCC 2016c).

I sitt hallbarhetsarbete har NCC fyra fokusomraden, varav det ett handlar om att
optimera materialatgangen i produktionen och att genom resurseffektivitet
minska avfallsmangderna samt 6ka atervinningen.

’NCC arbetar med LEAN i byggprocessen” (NCC 2016d).

4.3.2 NCC internt

I NCC:s intranat beskrivs Lean-filosofin och dess ingaende delar. Kapitlet
inleds med en historisk sammanfattning som sedan mynnar ut i dagens
tillampning och vilka Lean-metoder som NCC har anammat. NCC arbetar efter
Lean for att forbattra sina floden, standardisera samt skapa delaktighet och
engagemang bland medarbetarna. Allt for att 6ka vardet for kunden som ligger
i fokus. De verktyg som NCC anvander som harstammar fran Lean ar Last
Planner System, Pull Planning och 5S. Last Planner System och Pull Planning
ligger som grund for det interna planeringssystemen NCC Projektplanering och
NCC Projektstudio (NCC 2016e).

NCC haller interna utbildningar i projektplanering dar en fordjupad inblick i
Lean Construction ingar. NCC haller aven handledarutbildning i 5S, erbjuder
skraddarsydda utbildningar och verksamhetsanpassade seminarium inom Lean
(NCC 2016e).
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NCC har skapat ett Sverigegemensamt natverk for Lean Construction dar
medarbetare som intresserar sig for Lean eller som anvéander Lean-metoder kan
utbyta erfarenheter, sprida information och utveckla arbetssatten. Syftet med
natverket &r att fa en effektiv kanal mellan olika avdelningar. M6ten och tréffar
inom natverket anordnas med olika fokus och syfte (NCC 2016e).

4.4 Kundfokus

Kundkontakter bearbetas och utvecklas genom olika former av kontakt,
exempelvis genom moéten och studiebesok. NCC utgar ifran kundens behov for
att arbeta fram en affar som genererar god I6nsamhet och minimalt risktagande.
Forutsattningar skapas for att kunna paverka projektutformningen i tidiga
skeden. NCC vill aven mojliggora en partneringsamverkan fran projektstart
(NCC 2016e).

En projektidé identifieras genom att projektutvecklare, affarschefer och
marknadsansvariga jobbar mot kunder och marknaden. NCC lagger stor vikt vid
att tidigt bli involverade i projekt for att skapa maximal kundnytta samt att det
ger storre potential for god 16nsamhet tack vare effektiv projektberedning. En
projektidéanalys genomfors dar bland annat en kundbehovsanalys skapas och
mojligheten att tillampa partnering (Se Begreppsforklaring) undersoks.
Kundbehovsanalysen undersoker hur kundens affarsmodell ser ut och hur
projektet kan skapa affarsnytta for kunden. Nar val affarsplanen tas fram tar
NCC hénsyn till att kunden inte alltid har en fullstandig bild 6ver hur
affarsmojligheten for projektet ser ut och forsoker darfor satta sig in i kundens
perspektiv for att gora rimlighetsbedémningar.

| nasta steg utformas produkten i samrad med kunden genom program, forslags-
och systemhandlingar for att skapa ett val genomarbetat projekt som passar alla
parter och leder till en hogkvalitativ och optimerad produkt med avseende pa
funktion, ekonomi och kundkrav. Under produktionen fors en dialog med
bestallaren vid eventuella projektférandringar. Foréandringar tas upp under
byggmaten eller genom separata moten med bestéllaren (NCC 2016e).

Nar produkten overlamnas utvérderas projektet tillsammans med kunden
genom ett slutmote dar kundens synpunkter tas tillvara. Vid slutmotet utreds om
kundens mal har uppfyllts samt eventuella kvarstaende oklarheter for att kunna
forbattra arbetet. Om projektet har genomforts med kund genom partnering
utvarderas aven partneringprocessen genom en workshop for att identifiera
forbattringsatgarder till kommande projekt. Slutligen omhéndertas bade de
interna och kundens erfarenheter fran projektet och formedlas vidare till ratt
personer inom organisationen for att skapa underlag till forbattringsarbete
(NCC 2016e).
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4.5 Standardisering

Tekniska plattformar ar en sammanstéllning av NCC:s gemensamma tekniska
krav. Plattformarna ar baserade pa erfarenheter och kunskap fran tidigare
projekt med syftet att skapa produktionseffektivitet, kundnytta och kvalitet.
Plattformarna ger grundldggande tekniska forutsattningar for detaljlosningar
genom dels en textdel med styrande projekteringskrav och dels tillhdrande
typritningar. Kopplat till dessa finns motiv for valda konstruktionslésningar
samt kunskapsdokument. Som exempel finns en teknisk plattform for smahus
som innehaller tekniska I6sningar anpassade for hus som produceras pa plats
eller med prefabblock (Se begreppsforklaring). Plattformen innehaller tekniska
l6sningar pa grundlaggning i form av platta pa mark, stomme av tra, olika
varianter av fasad och yttertak samt olika I6sningar pa uppvarmning och
ventilation. Anvandandet av sérskilt utvalda tekniska losningar ar ett satt for
NCC att effektivisera och paverka kostnaderna, nagot som NCC ser som en av
deras storsta utmaningar (NCC 2016e).

Projekteringskraven har tagits fram i samarbete med representanter fran flera
delar av NCC:s organisation tillsammans med strategiska leverantorer déar alla
regioner har varit delaktiga och lamnat synpunkter. Projekteringskraven och
typritningar ar inte ett komplett underlag for projektering utan innehaller
utvalda moment som NCC beddmt som angelégna att standardisera. Genom
tillampning av typlosningar uppnar NCC ett mer standardiserat och effektivt
projekteringsarbete som leder till farre fel och skapar forutsattningar for att
effektivisera inkop. Projekteringsledaren ansvarar for att plattformens krav och
typritningar arbetas in i projektets handlingar fran program- till
bygghandlingsskede. Kunskapsdokumenten bygger pa tidigare erfarenheter och
innehaller allméanna rad och tips som skapar vagledning for planering och
utférande. Exempelvis finns kunskapsdokument for hantering av fukt i betong,
produktionseffektivitet och vatrum. Projekteringskraven utgdr en plattform for
att driva ett systematiskt utvecklingsarbete med fortldpande utvarderingar och
forandringar av kraven (NCC 2016e).

4.6 Forbattring

NCC:s har en processmodell som fungerar som mall for hur forbattringsarbete
och uppfdljning skall fortlopa. Syftet med modellen &r att skapa forutsattningar
for standig forbattring inom organisationen med malet att starka sin
konkurrenskraft. For att uppna detta mal arbetar NCC med ett metodiskt
forbattringsarbete som genomsyrar hela organisationen. NCC vill skapa en
kultur inom foretaget som stimulerar till kreativt tankande, nagot som kan
generera nya forslag och idéer. Arbetet med standig forbattring ska resultera i
forandringsbehov och framgangsfaktorer som sedan anvénds i bade den
operativa verksamheten och i strategiarbetet (NCC 2016e).
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NCC:s arbete med forbattring och uppfoljning delas upp i fyra kategorier med
olika struktur for hur arbetet bedrivs. Den forsta och mest omfattande delen ar
det generella arbetet med uppféljning och forbattring. Har finns en tydlig kedja
fran produktion upp till ledning. Arbetet grundar sig i att NCC sammanstaller
erfarenheter och forslag fran varje projekt genom exempelvis
projektrapporteringar och slutméten. Erfarenheter fran den interna
organisationen och kund sammanstalls och kommuniceras till bade de berérda
inom projektet men &ven vidare upp 1 organisationen. Metoder och
produktionsdata utvarderas, leverantdrsbedomningar fors in i Inképsportalen
(Se begreppsforklaring), underlaget i de tekniska plattformarna utvéarderas och
forbattringsforslag fran kund omhéndertas. Detta underlag analyseras och
sammanstalls sedan for erfarenhetsaterfoéring (NCC 2016¢).

Parallellt med denna analys utférs en uppfoljning av den strategiska
handlingsplanen, genomférande av I6pande interna verksamhetsrevisioner och
kundundersokningar. De interna revisionerna har som syfte att sakerstélla en
effektiv och &ndamalsenlig verksamhet. Revisionerna skapar ocksa en
tillforlitlig finansiell rapportering, erfarenhetsaterforing och majligheter att
hitta forbattringsomraden. De blir dven ett hjalpmedel for att se till att lagar,
forordningar och interna regelverk efterlevs. Periodiska revisioner av
verksamheten utfors tva ganger per ar och revisioner av leverantérer och kunder
utfors i den man som uppfattas lamplig. Tillsammans med strategiplaner,
handlingsplaner, prognoser, marknadsanalyser och omvarldsanalyser blir
revisionerna sedan underlag for en strategi- och verksamhetsgenomgang som
genomfors tva ganger per ar. Denna genomgang anvands som underlag for
beslut om eventuella atgarder. Handlingsplaner och atgardsprogram upprattas
eller forandras infor kommande ar. Baserat pa underlaget initieras nya
forsknings- eller utvecklingsprojekt om potentiella forbattringsomraden har
upptackts samt att en uppfoljning pa tidigare forsknings- och utvecklingsprojekt
genomfdrs (NCC 2016e).

Den andra delen behandlar forbattringsarbete av arbetsmiljo. Matdata samlas in
och rapporteras for att sammanstallas och analyseras. Forbéattringsatgarder
faststalls sedan varpa forbattringarna genomfors for att slutligen foljas upp
(NCC 2016e).

Den tredje delen behandlar forbattringar av inkdpsarbetet. Arbetsprocessen ser
ut som for forbattringsarbete av arbetsmiljo. Underlag for métningar tas fram sa
att en metod for forbattringsarbete kan utformas och sedan genomforas.
Resultatet sammanstalls och analyseras vilket leder till atgarder och
korrigeringar om behov finns (NCC 2016e).
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Den fjarde delen behandlar forbattringsarbete med medarbetarna som
utgangspunkt. Detta uppnas genom medarbetarsamtal och
medarbetarundersokningar (HKI). Samtalen utfors arligen for att folja upp och
utveckla den individuella prestationen. Under dessa samtal uppdateras
medarbetarens utvecklingsplan och personliga mal upprattas. NCC gor under
dessa samtal dven en utredning av resurs- och utbildningsbehov (NCC 2016e).

NCC uppmuntrar sina medarbetare till att komma med forslag till forbattringar,
via foretagets forslagslada. Dessa forslag kan skickas in till organisationen och
lyfts fram som Snilleblixtar efter att de hanteras av en central forslagskommitté
(NCC 2016e).

4.7 Verktyg och Metod

Verktyg som harstammar fran Lean som anvands inom NCC ar Last Planner
System, Pull Planning och 5S. Last Planner System och Pull Planning (Se
kapitel 3.5.4) ligger som grund for de interna planeringssystemen NCC
Projektplanering och NCC Projektstudio (NCC 2016e).

4.7.15S

NCC arbetar med 5S (Se kapitel 3.5.1) som en metod for att fa battre ordning
och reda pa arbetsplatsen med syfte att skapa battre arbetsmiljo, effektivare
produktion, farre kvalitetsbrister, minskad miljopaverkan och for att starka
NCC:s varumérke. S:en har anpassats efter NCC:s byggverksamhet med
konkreta exempel pa hur 5S kan anvandas. NCC ser sina byggprojekt som sina
storsta reklampelare utat och lagger darfor stor vikt pa ordning och reda for att
ge ett professionellt intryck. 5S ses aven som ett verktyg NCC att na sin vision
att “fornya var bransch och erbjuda dom bésta hallbara l6sningarna’. Det ar
ocksa ett stod for NCC:s strategi for att bygga effektivt genom att sinka
kostnader och sakra kvalitet genom aterupprepning och rutin i arbetet (NCC
2016e).

4.7.2 NCC Projektplanering

NCC Projektplanering har inforts som ett hjalpmedel for att Oka
produktionseffektiviteten, sanka kostnader och sakra kvalitet genom ett
forbattrat planerings- och projekteringsarbete. NCC Projektplanering skall 6ka
formagan att fardigstalla projekt enligt tidplan, forbattra arbetsmiljon genom
Okad kommunikation, effektivisera floden och logistik samt skapa
forutsattningar for standig forbattring genom kontinuerlig uppféljning av
aktiviteter. Planeringsmetoden involverar alla som arbetar i projektet och
hjélper till att strukturera alla moment som skall genomforas. Detta fOr att skapa
engagemang, delaktighet, enkelhet och tydlighet. Metoden bestar av en
inledande planeringsworkshop, ett visuellt rum dér visuell planering genomfors
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samt av rullande veckoplanering och veckométen. Syftet med metoden ar att
involvera underentreprentrer och yrkesarbetare under projekteringen for att
skapa en forstaelse mellan aktérerna som kan leda till gemensamma beslut. |
det visuella rummet hangs all vésentlig information upp pa vaggarna for att
skapa en lattoversiktlig planeringsprocess. Under planeringen genomfors varje
vecka en uppfoljning av foregaende veckas aktiviteter. Detta har lett till flera
aktiviteter genomfors vid ratt tid (NCC 2016e).

4.7.3 NCC Projektstudio

NCC Projektstudio bygger vidare pa samma grund som aterfinns i NCC
Projektplanering, men tar arbetet ett steg langre. Alla aktorer i projektet
samlokaliseras i projekteringsstudion och ett krav pa narvaro ar satt for att
vidare 0©ka delaktighet. | NCC Projektstudio anvands VDC (Se
Begreppsforklaring) vilket innebar arbete med 3D-modeller, vanligen kallade
BIM-modeller. En BIM-modell ar en intelligent 3D-modell som innehaller
objektets information och anvéands for projektering, visualisering och
simulering (Autodesk 2016). Alla discipliner tar fram sina egna BIM-modeller
som sedan kan samgranskas och kollisionkontrolleras. Modeller blir underlag
for olika typer av simuleringar och kan anvandas som underlag fér mangdning
(NCC 2016e).
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5 Intervjusammanstallining

Foljande ar en sammanstallning av de totalt 6 intervjuer som vi hallit med
platschefer, projektchefer och projekteringsledare. Informanterna arbetar i ndra
kontakt med byggproduktion och projektering. Samtliga informanter har svarat
pa samma fragor i en forbestimd ordning. Eftersom informanterna besvarat
fragorna (Se bilaga 1) anonymt kommer eventuella variationer i svaren hanvisas
till respektive yrkesgrupp. For att varna om informanternas anonymitet gors
ingen djupare presentation av dessa.

5.1 NCC och Lean

Av de tillfragade kanner de flesta till begreppet Lean Construction och vet
kortfattat vad amnet handlar om. De informanter som inte kanner till begreppet
Lean sa bra kanner istéllet till begrepp och arbetsmetoder som 5S och Just-In-
Time.

Pa fragan om vad Lean Construction har for personlig betydelse for informanten
varierar svaren mellan de olika yrkesgrupperna. For projekteringsledarna
handlar Lean framforallt om visualisering och arbete med VDC i
projekteringsskedet. For platscheferna handlar Lean om vad som hénder i sjalva
produktionen. De kéanner till begreppet 5S och arbetar efter det for att halla
ordning och reda. De anser dven att om kontoren halls i ordning och &r stadade
sa foljer det tanket med ut pa byggarbetsplatsen. Platscheferna uppfattar Lean
som ett satt att effektivisera och forebygga problem i produktionen genom
noggrann planering i ett tidigt skede for att senare slippa punktinsatser.
Platscheferna ar ocksa bekanta med JIT och forsoker att arbeta efter principen
vid de projekt dar mojligheten finns att ta emot leveranser nar materialet behdvs.
For projektcheferna innebér Lean ett satt att effektivisera processer och floden.
Alla informanter &r ense om att syftet med Lean ar att effektivisera, skapa
struktur, minska andelen fel, storningar och sléseri for att i slutdndan spara
pengar.

Lean har pa nagot sétt paverkat alla informanters satt att arbeta, beroende pa
yrkesroll varierar svaren nagot. Platscheferna arbetssétt har paverkats i den man
att Lean-tdnket hela tiden & med i baktankarna och fOljer med genom
processen. Framforallt handlar det om att forsoka halla ordning och reda pa
byggarbetsplatsen. Projekteringsledarnas arbetssatt har paverkats och forandras
mer genomgaende. For dessa har helt nya arbetssatt tillkommit i form av nya
projekteringsmetoder dar projektets alla aktorer involveras i ett tidigt skede.
Fordelarna med det nya projekteringssattet ar att snabba beslut kan fattas och
att handlingarna blir battre eftersom alla kan bidra och paverka. Projektcheferna
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kanner att deras arbete indirekt har paverkats. Lean &r inget de gar och tanker
pa, men flera av arbetssatten finns med dem.

5.2 Vardeflode

5.2.1 Samordning

Samordning har for olika yrkesgrupper olika innebord. Pa byggarbetsplatsen
handlar det om att ha ett gott samarbete mellan alla individer och akttrer pa
plats. Samordningen innebar da att alla pa plats ska veta vad de ska géra och
nér de ska gora det. FOr projekteringsledningen handlar samordning framforallt
om att redan i ett s tidigt skede som projektering skapa handlingar som
underlattar samordningen ute i produktionen, till exempel genom att kolla
krockar. Bland projektcheferna ar uppfattningen att det &r viktigt att ha bra
underlag, sasom tidsplan och handlingar, redan fran bérjan for att underlatta
samordningen samt att kontinuerligt ha samordningsmaoten.

Grundtanken mellan informanterna &r att alltid forsoka arbeta med
samordningen pa samma satt. Det finns dock flera faktorer som kan paverka hur
samordningen ser ut, framforallt projektets storlek dar méngden inblandade
personer blir styrande for hur samordningen ser ut. De projekt dar visuell
planering anvands far ett lite annorlunda arbetssdtt och da kommer dven
samordningen att se annorlunda ut.

Den generella uppfattningen bland informanterna &r att samordningen brukar
fungera bra nér alla involverade forstar vikten av att ha en god samordning. Det
finns da ett engagemang fran alla akttrer att skapa ett bra samarbete.
Informanterna poéngterar vikten av ett starkt ledarskap som grund.
Informanterna anser att alla aktOrer i ett projekt bor involveras tidigt for att
samordningen ska fungera som bé&st, samtidigt som de anser att det finns
potential for forbattring. Uppfattningen bland platscheferna ar att samordningen
fungerar som bést nar alla aktorer tjanar pengar och att i en perfekt varld skulle
alla tjana lika mycket. Detta skulle kunna 0ka motivationen for ett storre
engagemang och att arbeta mot ett gemensamt mal. Under projekteringen kravs
en god struktur och disciplin for att effektivisera projekteringsarbetet. Det &ar
manga inblandade, var och en med ett eget perspektiv, vilket staller krav pa att
ratt diskussion uppstar vid ratt tidpunkt for minimera sloseri med tid.

5.2.2 Leveranser

Nésta viktiga aspekt for ett bra flode i byggproduktionen &r hanteringen av
leveranser och bestéllningar. Nagot som av informanterna anses vara sarskilt
viktigt ar att kritiska leveranser planeras i god tid. Daremot lagerhalls material
som anvands dagligen och ar latt att forvara pa byggarbetsplatsen utan att vara
skrymmande eller riskeras att skadas. For att undvika att yrkesarbetare blir
stillastaende foredrar darfor platscheferna att ha lite extra material pa
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byggarbetsplatsen. | 6vrigt forsoker platscheferna bestélla material JIT.
Projektcheferna &r noggranna att papeka vikten av att arbeta med JIT, speciellt
pa byggarbetsplatser med brist pa utrymme. Informanterna namner att det
ibland uppstar problem om sjalva leveransen inte &ar val markt med
kontaktuppgifter till mottagaren eller om platsen for mottagning av leveransen
ar otydlig, detta ar nagot som leder till att leveranser kommer fel.

Informanterna namner att det finns bestdmda arbetssétt for hur inkép och
bestéallningar ska goras. Vanligen ser rutinen for bestéllningar och leveranser
likadan ut, men beroende av projekt och leverantdr sa kan bestéllningarna
hanteras annorlunda. Vid projekt med platsbrist forsoker platscheferna bestélla
JIT i sa stor utstrackning som mojligt. Om problem tidigare har uppstatt med en
leverantor kan bestallningen behdva goras i god tid for att undvika forsening.
Alla informanter &r dock ense om att leveranser generellt kommer i tid,
framforallt storre leveranser fran byggforetag. Det forekommer att mindre
leveranser kan restnoteras. Uppfattningen ar att leverantGrerna mer och mer
forstar betydelsen for byggentreprendren att fa leveranser JIT och har de senaste
aren blivit battre pa att halla leveranstider. Det finns visserligen undantag och
det forekommer att leveranser blir felaktiga. Konsekvenserna vid en felaktig
leverans beror pa vilken typ av vara eller material det géaller. Om varan maste
returneras forsvinner tid eftersom arbetsmomenten maste skjutas upp. Vid fel
pa storre leveranser sasom stomelement returneras dessa inte utan de brukar
kunna justeras pa plats. Vid extraarbete med justering av levererat material gors
I efterhand en kostnadskorrigering. Utover extra arbete leder felaktiga
leveranser till irritation bland yrkesarbetare och platsledning samt att hela
produktionsflodet paverkas negativt, ndgot som kan medfora extra kostnader.

5.2.3 Sloseri

Vid projekteringen tas hénsyn till minimering av materialsloseri genom att
anvanda metoder som genererar mindre spill och vélja material som kan
bestéllas fardigkapat. Platscheferna i sin tur brukar bestdlla minimalt med
material till byggarbetsplatsen, vilket naturligt leder till att yrkesarbetarna blir
mer aterhallsamma. Om en platschef far dverblivet material i storre kvantitet
kan det eventuellt anvandas i andra pagaende projekt. Platscheferna namner att
det ar viktigt att bestalla material i god tid sa att den kvantitet i de dimensioner
som behdvs finns tillgéngligt, annars 6kar risken for spill. Informanterna anser
att arkitekten vid projektering borde ta battre hansyn till de dimensioner som
olika material tillverkas och levereras i. Det skulle kunna férhindra onddigt
sloseri av dyra material sasom fasadskivor och vatrumskakel. En typ av sloseri
som latt forbises ar forbrukningsmaterial sasom handskar dar stora kvantiteter
gar at under projekten, nagot som drar med sig kostnader.
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NCC hyr mycket maskiner och det férekommer att flera av dessa inte anvands
vid projekten. Informanterna anser att det da ar viktigt att maskiner som inte
anvands skickas tillbaka men att samtidigt ha de nddvandiga maskinerna pa
plats sa att yrkesarbetarna inte blir stillastaende eftersom yrkesarbetare kostar
mer dn en maskin. Dé&rutOver ar det viktigt ha en god samordning och
tidsplanering for att forebygga att yrkesarbetare inte ska bli stillastdende. Som
uppfoljning gors en kontinuerlig kontroll for hur manga timmar som gatt at i
projektet. For storre maskiner gors maskinplaner. Informanterna ndmner att
ackord ar en bidragande faktor till att yrkesarbetarna tanker pa hur mycket tid
som gar at vid ett moment och att det ar viktigt att férdela timmarna jamnt 6ver
projektet.

Pa fragan om vilken typ av sléseri som i forsta hand ska undvikas rader delade
meningar. Platscheferna har lite olika uppfattning av var fokus ska ligga, att
undvika sloseri av material eller tid. Ena uppfattning ar att sléseri av material
ska undvikas da det i slutandan leder till mindre hantering och mindre avfall.
Hantering i form av att bara in och ut material samt avfallshanteringen leder till
ytterligare tidsspill. Den andra uppfattningen ar att fokus ska ligga pa att
undvika sloseri med tid da detta ofta ar den mest kostsamma posten. | slutdndan
ar det en avvagning av vilket alternativ som blir dyrast. Projektcheferna anser
att tid ar den vérsta formen av sloseri da det paverkar resterande delar av
projektet. De vill podngtera att hansyn givetvis ska tas till materialsloseriet
ocksa, bade ut miljoskal men framforallt av arbetsmiljoskal.

Det gors ingen uppfoljning av materialsléseriet i enskilda projekt men vissa
platschefer tar sjalva med sig erfarenheter de fatt nar de sjalva, efter projektet,
utvarderar hur mycket extra material som har fatt bestallas. Det enda som
utvarderas ar om projektet hallit budget och att forbrukade timmar stammer
overens med planerat antal. Om det finns avfallskrav fran bestallaren eller
byggnaden ska miljoklassas gérs noggrannare uppfoljning pa avfall och sloseri.
Den generella uppfattningen bland informanterna ar att det inte gors nagra
kontroller for sloseri i produktionen men att det finns ett allmant hallbarhetstank
inom organisationen som alla anstéllda bar med sig i baktankarna.

5.3 Kundfokus

For att skapa en god relation med kunden och skapa kundvérde jobbar NCC
aktivt med bestallaren och involverar tidigt denne i projektering, byggmdoten
och handlingsgranskning. Detta sa att bestallaren kanner sig delaktig och kan
paverka projektet. NCC anser att det ar viktigt att upptrada korrekt och enligt
organisationens vérderingar for att ge ett professionellt intryck. Uppfattningen
bland informanterna &r att NCC ofta gar utover det som kravs av dem for att
forsoka hitta effektiva l6sningar som gynnar bada parterna. Det ar samtidigt
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vissa skillnader i hur arbetet tillsammans med kunden hanteras beroende pa
entreprenadformen. Om projekteringen ar fardig sa byggs normalt det som
foreskrivs eftersom kunden redan gjort sitt val. Kunden kan snarare uppleva det
som kranglig om den far forslag pa andringar i projekthandlingarna. Finns det
daremot uppenbara brister i kundens projektering ska detta givetvis
uppmarksammas. Informanterna upplever att bestéallaren uppskattar en smidig
process. NCC ar tydliga fran bérjan om nagot speciellt krav inte kan levereras
och nekar istallet ett uppdrag. Efter ett genomfort projekt har NCC har alltid
externa slutmoten dar bestéllaren medverkar och har mojlighet att lamna
feedback. NCC gor normalt en undersokning pa NKI, N6jd-Kund-Index. Denna
skickas vidare upp i organisationen for storre statistik. NKI ar nagot som
projektcheferna upplever att de inte far nagon aterkoppling pa.

5.4 Standardisering

Alla informanter dr ense om att det finns standarder att tillga for deras
individuella arbete. | Verksamhetssystemet och de Tekniska plattformarna
finns mallar och checklistor for hur arbetsmoment ska utforas. Dér beskrivs
exempelvis dven hur ekonomiarbetet ska utféras och hur dagbocker skrivas.
Flera av informanterna medger att de upplever att VVerksamhetssystemet &r bra
men att det ibland kanns for omfattande och svaréverskadligt. De beréattar att
det kravs en viss vana for att arbeta med systemet. Bland platscheferna rader
asikten att det ar individuellt hur de utfor sina arbeten, vissa skoter allt arbete
sjalv medan andra Overlater arbete med I6nehantering, tidsplan och fakturering
till ett centralt kontor. Pa fragan om det finns standarder for hur yrkesarbetarna
ska utfora sina arbetsuppgifter rader delade meningar. Hér anser vissa att det
finns standarder att tillgd via de Tekniska plattformarna, exempelvis
standardlosningar pa vissa detaljer. Andra anser att det inte finns lika val
utvecklade standarder, utan att yrkesarbetarna framférallt utgar fran ritningar
och att de genom sitt yrkesbevis ska ha kunskaper. Vidare anser de flesta
informanter att det inte finns ndgra etablerade kanaler att fora vidare
erfarenheter inom organisationen utan att det ar upp till varje individ att ta med
sig erfarenheter fran projekten. Efter avslutat projekt gdrs normalt inga
uppféljningar pa hur vél arbetsmetoderna har fungerat men det forekommer att
hogre chefer foljer upp arbetet pa ett mer generellt plan genom revisioner. |
vissa fall gors aven en uppfoljning av arbetsmetoder pa slutmétet.
Informanterna  upplever att Verksamhetssystemet och de Tekniska
plattformarna ar under standig utveckling.
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5.5 Forbattring

5.5.1 Samordning

For att forebygga framtida problem med samordning har platscheferna
kontinuerligt samordningsméten dar eventuella problem tas upp. Har problem
uppstatt med en UE kan denne vid framtida projekt valjas bort eller trycks hart
pa battring redan i ett tidigt skede. Bland projektcheferna ar det ar vanligt med
en erfarenhetsaterféring sinsemellan och i vissa fall tas samordningsproblem
vidare upp till avdelningsledningen. Det varierar bland informanterna huruvida
de wupplever att organisationen generellt arbetar med forbattring av
samordningen. Vissa upplever att organisationen inte arbetar med att forbéttra
samordningen utdver att var individ arbetar vidare med goda relationer. Andra
upplever att NCC genom att inféra nya planeringstekniker som VDC kénner att
det pagar ett arbete med att forbattra samordningen samtidigt som att det inte
alltid finns nagot bra forum att fora arbetet vidare. Alla informanter namner att
det gar att utvardera UE i inkdpsportalen och att det dar finns omdémen om
tidigare samarbeten med dessa.

5.5.2 Leveranser

For att i framtida sammanhang forebygga aterkommande problem med
leveranser kan platscheferna, beroende pa vad det galler for typ av leverans,
vélja att i inte anvanda sig av en leverantor igen om samarbetet fungerat daligt.
Vid problem med leveranser av storre och kanske kritiska byggnadsdelar valjer
platscheferna normalt att anvénda sig av en annan leverantor i nasta projekt. Vid
mindre och aterkommande leveranser av exempelvis skruv och fogmassa brukar
det racka med att lamna feedback till leverantéren om att denne ska béttra sig.
Informanterna poangterar vikten av att ta tag i leveransproblem sa tidigt som
mojligt. Uppfattningen bland informanterna &r att organisationen ar mindre bra
pa att arbeta med forbattringar av leveranser. Uppfattningen ar att ndgon form
av uppfoljning pa leveranser mojligtvis pa central niva men att platschefernas
asikt sdllan hors. Platschefer och projektchefer gor sjalva ibland
leverantdrsbedémningar, vanligen bara for storre foretag och véldigt séllan pa
de mindre leverantorerna. Samtidigt anses det svart att utvardera mindre
leverantorer da kvaliteten pa utfort arbetet ofta ar upp till de individer inom
foretaget som utfort det.

5.5.3 Erfarenhetsaterforing

Att ta vara pa medarbetarnas kompetenser ar nagot som alla informanter anser
att organisationen skoter bra. Yrkesarbetarna involveras vid arbetsberedningar
och deltar vid byggmoten. Det ar upp till var platschef och arbetsledare hur
mycket yrkesarbetarna Dblir hérda samt att skapa engagemang for
forbattringsarbete bland yrkesarbetarna. Informanterna upplever att det ar en
viss skillnad mellan den yngre och den aldre generationen. Tidigare lag alla
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beslut hos platschefen medan yrkesarbetarna idag involveras i storre
utstrackning. Vissa platschefer upplever att yrkesarbetarna kan komma med
béattre 16sningsforslag &n de sjélva har och medger att platschefen inte alltid vet
bast. PA NCC finns en forslagslada dar alla inom organisationen kan komma
forslag pa forbattring, nagot som uppmuntras genom incitament. Informanterna
ar uttrycker samtidigt en viss osakerhet om forslagsladan ar valkand bland alla
NCC:s medarbetare.

Forbattringsforslag och erfarenhetsaterforing ar viktigt for att forbygga att fel
uppstar i NCC:s framtida projekt. Bland informanterna uppskattas att den
vanligaste orsaken till att fel i byggproduktionen uppstar ar en foljd av felaktiga
handlingar. Det handlar om handlingar som inte varit fardiga innan de stamplas
till bygghandlingar pa grund av tidspress eller bristfallig samordning i
projekteringen. En annan orsak till fel &r att stress och bristande kommunikation
I produktionen. | forsok att minska andelen fel har det i projekteringen inforts
nya projekteringsmetoder sasom VDC. Med VDC involveras alla aktorer i ett
tidigt skede for att Oka kvaliteten pa handlingarna, dels genom béttre
kommunikation och dels genom kollisionskontroller. | produktionen gors
arbetsberedningar for alla nya eller kritiska moment och det laggs stor vikt pa
god samordning och kommunikation for att undvika att fel uppstar.

5.5.4 Fel

Efter ett projekt utvarderas eventuella fel pa slutmoétet, dar ledning, UE, och
yrkesarbetare medverkar, for att ta med sig erfarenheterna. Informanterna anser
att nagon fran produktionen, antingen projektchef eller platschef, bor vara
involverad tidigt i projekteringen for varje nytt projekt. Genom att involveras
tidigt far platsledningen béttre koll pa projektets delar vilket leder till att farre
fel uppstar. Informanterna menar att det ocksa ar viktigt att inkoparen har bra
underlag sa att denne kan bestéalla ratt saker.

Informanterna anser att erfarenhetsaterforing &r viktigast for att forebygga
aterupprepning av fel. Som hjalpmedel finns Tekniska plattformarna dar
beprévade losningar finns att tillgd. Informanterna namner &ven att
projektledningen for ett projekt kommunicerar med tidigare projektledningar
vid liknande projekt for att ta del av deras erfarenheter och eventuella problem
som uppstatt. Platscheferna anser att det ar viktigt att stanna upp och belysa
problemet direkt nar felet uppstar samt att diskutera det med alla involverade
aktorer. Projektcheferna tar med sig fel som uppstatt till PC-méten dar de tas
upp for utvérdering. I vissa fall fors utvarderingen vidare till avdelningsledning.
Speciellt uppmarksammas fel som lett till stora kostnader och dessa fel tas upp
vid den ekonomiska avstamningen. Denna uppfoljning &r normalt isolerad till
de inblandade i de enskilda projekten och tas inte vidare upp i organisationen.
Tidigare fanns det en erfarenhetsbank men den &r nu nedlagd. Bland yngre
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platschefer och projektchefer &r det vanligt med informell erfarenhetsaterforing
genom nara kontakt och god kommunikation. Detta ar nagot som uppmuntras
av avdelningsledningen. Uppfattningen bland informanterna ar att det inom
NCC finns en foretagskultur som tillater att fel begas och att dessa ska tas upp
I forebyggande syfte.

5.6 Verktyg och Metod

Pa fragan om vilka metoder inom Lean som informanterna kanner till svarade
alla att de ar bekanta med JIT och 5S medan ingen k&nner till PDCA.
Uppfattningen ar att 5S &r véletablerat i organisationen som en metod for att
halla ordning och reda. JIT &r ocksa etablerat men dar finns potential for
battring. PDCA &r inte etablerat inom organisationen. Informanterna upplever
att den allménna asikten ar att bestéllningar ska goras JIT den man det ar
mojligt. Helst ska materialet bestéllas i god tid med en leveranstid planerat till
nar det behdvs pa arbetsplatsen. Att lagra material pa byggarbetsplatsen undviks
i storsta utstrackning da materialet riskerar att skadas av vader och hantering.

Bland informanterna ar uppfattningen att stddningen generellt fungerar bra men
att det varierar mellan olika byggarbetsplatser. Det ar upp till platschef och
arbetsledare hur sjalva stddmomenten ser ut. Vissa har kontinuerlig stadning
medan andra har veckostadning. Platscheferna anser att ju renare arbetsplatsen
ar fran borjan desto mer tar det emot for nasta person att smutsa ner. Det finns
vissa bestammelser for hur stadningen ska skoétas och normalt skrivs avtal om
stddningen med UE. Internt inom NCC galler vanligen att alla stadar efter sitt
eget arbete. NCC:s hogsta prioritet &r en god arbetsmiljo vilket bland annat
medfor en stadad byggarbetsplats. | slutandan ar alltsa platschefen ansvarig for
stadningen da denne ansvarar for arbetsmiljon.
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6 Sammanstallning av enkatundersokning

En enkatundersdkning (Se bilaga 2), innehallande fragor som anknyter till olika
omraden inom Lean, har utforts i syfte att fa en inblick i hur yrkesarbetarna
upplever att deras arbete idag fungerar. Enkaterna har delats ut pa tre olika
byggarbetsplatser dar svar har samlats in och sammanstallts fran 12
respondenter. Enkaten ar uppdelad i foljande sex fokusomraden: Samordning,
Leveranser, Spill, Fel, Stadning och Standardisering. Omradena har valts ut da
de har tydliga anknytningar till Lean-teorierna i kapitel 5. Som svar pa fragorna
gar att valja Ja eller Nej och i figuren (Se Figur 5) visas resultatet (Se bilaga 3)
pa utfallet av svaren.

Ja M Nej
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90% I I I I
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Figur 5. Resultat av enkatundersdkning (Se bilaga 3).

Fragor (Se bilaga 2)

1. Upplever du att samordningen fungerar pa ett satt som gor att arbetet
flyter pa?

2. Tycker du att arbetet med samordningen av olika yrkesgrupper kan
forbattras?

3. Upplever du ofta att ditt arbete krockar med andra yrkesgrupper?

4. Det hander ofta att mitt arbete far vanta for att andra yrkesgrupper inte
ar fardiga med sitt arbete.

5. Upplever du att du ofta far avbrott i ditt arbete pa grund av vantan pa
leveranser?

6. Det hander ofta att jag far en felaktig vara levererad eller att en vara
saknas?

7. Upplever du att du snabbt kan fa en vara/maskin pa plats om den
saknas?
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8. FoOrsoker du minska andelen spill av material i ditt dagliga arbete?

9. Upplever du att platsledningen uppmuntrar till minskning av
materialspill?

10.Upplever du att hyrda maskiner ofta star oanvanda i langre tidsperioder?

11.Upplever du att det ofta blir fel i ditt arbete pa grund av felaktiga
handlingar?

12.Upplever du att fel som uppstar i produktionen upptacks i tid?

13.Ar det ofta samma typ av fel som uppstar?

14.Nar ett fel uppstar, upplever du att ledningen uppméarksammar detta
med gruppen for att forebygga att samma fel aterupprepas?

15.Upplever du att alla aktOrer tar ett gemensamt ansvar for stadning?

16.Anser du att du sjalv haller ordning och reda efter dig pa arbetsplatsen?

17.Upplever du att arbetsmoment ar valplanerade innan de paborjas?

18.Anser du att du har klara metoder for hur du utfor ditt arbete?

19.Anser du att du har mojlighet att sjalv paverka hur ditt arbete utfors?

20.Anser du att ledningen uppmuntrar dig att komma med férslag pa
forbattringar av hur arbete kan utféras?
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7 Analys

Underlaget till rapporten ar framforallt baserat Lean i dess ursprungsform. Vid
bearbetning av underlaget konstaterade vi att skillnaden mellan Lean och Lean
Construction &r vag och framforallt har med den praktiska tillampningen att
gora. Alla verktyg och metoder inom de tva grenarna ar samma men
anpassningen inom olika typer av branscher blir annorlunda (Se kapitel 3.1.5).

NCC 4r idag inte en organisation som utger sig for eller i storre utstrackning
marknadsfor sig med att arbeta enligt Lean-teorin. Enligt de andra stora svenska
byggforetagens hemsidor &r det inte heller nagot som de utger sig for att gora.
Samtidigt framgar att de flesta stora svenska byggforetag i nagon form har
inkluderat Lean i sitt arbete (JM 2011; Peab 2009; Skanska 2011). NCC:s
arbetssatt paminner eller bygger till viss del pa delar av Lean-teorin och vissa
Lean-verktyg och metoder anvands i det dagliga arbetet. P4 NCC:s hemsida
ndmns att Lean anvands inom vissa delar av projektering och produktion. NCC
har idag en arbetsgrupp som pa heltid arbetar med Lean inom foretaget. Om
syftet &r att bli ett Lean-foretag eller om NCC, med hjalp av Lean, pa basta satt
vill anpassa och forbéttra sin verksamhet framgar inte av Verksamhetssystemet
eller den offentliga hemsidan.

7.1 Att skapa kundvarde

7.1.1 Kundfokus

NCC har en kvalitetspolicy for att uppna malet att ta fram behovsanpassade,
kostnadseffektiva och kvalitativa l6sningar. En viktig punkt i denna policy ar
kundfokus, dar malet ar en god kundrelation. NCC har en tydlig struktur for hur
kunden involveras i varje byggprojekt. Utgangspunkten ar kundens behov och
stor vikt laggs pa att involvera kunden tidigt i projekteringen for att identifiera
vad som ar vardefullt for varje unik kund. Detta uppnas genom en
kundbehovsanalys. Analysen gors dels for att skapa maximal kundnytta men
aven for att minimera det egna risktagandet och generera god I6nsamhet. Detta
uppfyller malet att mota behovet fran kunden till ett kostnadseffektivt sétt
(Sorqvist 2013, s.37) Att analysera vad som &r vardeskapande for kunden blir
ett satt for NCC att generera ekonomisk vinning for bade kund och det egna
foretaget. NCC vill uppna att kunden kéanner delaktighet och har méjlighet att
paverka projektet, enligt underlag fran intervjuer (Se kapitel 5.3). Detta ar nagot
som NCC:s medarbetare forsoker skapa genom involvera kunden tidigt i
projektering, under handlingsgranskningar och vid byggmaten. Involveringen
av kunden bor skapa ett djupt engagemang fran kundens sida vilket senare leder
till en hog kundnojdhet enligt Sorqvist (2013, s.101). Tillvagagangssattet ar
enhetligt med Leans tankar om att analysera vérde och identifiera
vardeskapande aktiviteter (Petersson et al. 2008, s.101). Bakgrunden till varfér
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vardeskapande aktiviteter skall identifieras &r enligt Lean att vidare kunna
minimera icke vardeskapande aktiviteter (Jarebrant & Hamon 2007, s.9). Av
underlaget till rapporten framgar det inte att NCC direkt arbetar med denna
minimering. Lean definierar icke vardeskapande aktiviteter som rent sldseri och
kan kategoriseras enligt 7+1 modellen (Se kapitel 3.2.4). Vad som kan ses &r att
de olika typerna av sloseri behandlas indirekt genom den normala
projekteringen. Lager och vantan minimeras genom att NCC anvénder sig av
JIT. Vantan minimeras dven genom tidsplanering. Onddig rorelse och transport
minimeras genom APD-plan (Se begreppsforklaring). Omarbete och
Overarbete motverkas genom vél utférda bygghandlingar. Vidare arbetar NCC
med att forsOka reducera medarbetarnas outnyttjade kreativitet genom
medarbetarsamtal och medarbetarundersokningar. Detta tyder pa att alla typer
av sloseri som definieras enligt 7+1 modellen behandlas. Viktigt att beakta ar
att all form av sloseri inte kan kategoriseras efter 7+1. Utgangspunkten for att
identifiera sloseri bor vara vad som ar vardeskapande for kunden.

7.1.2 Samordning

Ut6ver att undvika icke vardeskapande aktiviteter krdvs att medarbetarna ar vél
samordnade for att skapa ett fungerande flode. Flodet pa byggarbetsplatsen kan,
genom APD-plan och tidplan, paverkas redan vid projekteringen men en god
platsledning kravs for att samordna inblandade yrkesgrupper pa
byggarbetsplatsen. Asikten bland informanterna &r att samordningen av arbete
pa byggarbetsplatsen helst alltid ska ske pa samma sétt (Se kapitel 5.2.1).
Informanterna anser att samordningen generellt fungerar bra pa
byggarbetsplatserna. Respondenterna &ar eniga och 100 % anser att
samordningen fungerar pa ett sdtt som gor att arbetet flyter pa (Se kapitel 6).
Resultatet fran enkatundersokningen pavisar visserligen att det finns potential
till forbattringar i arbetet med samordningen pa byggarbetsplatserna. Hela 82 %
av respondenterna anser att arbetet med samordning av olika yrkesgrupper kan
forbattras (Se kapitel 6). Svaren visar att 27 % av respondenterna anser att deras
arbete ofta krockar med andra yrkesgrupper (Se kapitel 6). 33 % av
respondenterna upplever dven att deras arbete fOrsenas eftersom andra
yrkesgrupper inte har fardigstéllt sitt arbete (Se kapitel 6). Uppkomsten av
vantetid kan ses som en direkt f0ljd av bristande samordning. V&ntan anses vara
direkt sloseri och ingar i de 7+1 typerna av sloseri. Bristande samordning kan
leda till icke vérdeskapande tid och ar nagot som enligt Lean-teorin bor
minimeras for att forkorta den totala ledtiden.

7.1.3 Sloseri

En annan form av sloseri ar det svarundvikliga materialspillet inom
byggbranschen. Informanterna berattar att NCC:s ledning jobbar aktivt med att
minimera andelen materialspill bade inom projektering och i produktion (Se
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kapitel 5.2.3). Inom projektering tas hé&nsyn till detta genom val av
arbetsmetoder och material som genererar mindre spill. Av intervjuerna framgar
att platscheferna har olika strategier for att minimera spill i produktionen (Se
kapitel 5.2.3). En strategi ar att bestdlla minimalt med material till varje
arbetsmoment, samtidigt som de bara bestaller material for ett arbetsmoment i
taget. Det leder till att yrkesarbetarna blir mer aterhallsamma med materialet.
Av respondenterna anser 100 % att de forsoker minimera sitt spill i sitt dagliga
arbete och 92 % upplever att platsledningen uppmuntrar till minskning av
materialspill (Se kapitel 6). Ofta leder arbetet med minimering av materialspill
till en 6kad tidsatgang for yrkesarbetarna. Det blir darfor en balansgang mellan
att minska pa spill och att inte slésa for mycket tid. Det blir i slutdndan en
ekonomisk avvagning. Informanterna har delade asikter om vilken typ av sléseri
som &r viktigast att undvika, material- kontra tidsspill (Se kapitel 5.2.3).

Informanterna uppger att det inte gors nagon direkt uppféljning av sloseri inom
NCC:s byggprojekt (Se kapitel 5.2.3). Den uppfoljning som gors &r rent
ekonomisk vilket kan ge en indikation om andelen spill i projektet, men som
inte ger nagot konkret svar pa fragan. Utan en tydlig metodik for att hantera
minimeringen av materialspill samt bristen pa uppfoljning sa saknas
grundstenarna for ett fungerande forbattringsarbete (Sorqvist 2013, 5.216).

NCC hyr en stor del av de maskiner som anvands inom produktionen. 33 % av
respondenterna upplever att hyrda maskiner ofta star oanvanda i langre
tidsperioder (Se kapitel 6), vilket innebér rent sloseri. Informanterna anger att
de i sd stor utstrackning som mojligt skickar tillbaka maskiner som inte anvands
(Se kapitel 5.2.3). Samtidigt ar kostnaden for mindre maskiner véldigt liten och
informanterna anser darfor att det kan vara battre att ha maskiner staende for att
minimera risken att yrkesarbetarna blir stillastaende.

7.2 Forbattringsarbete

NCC har ett val genomarbetat system for hur forbattringsarbetet inom
organisationen hanteras. | forbattringsarbetet hos NCC finns stora likheter med
hur forbattringsarbetet inom Lean-teorin ar uppbyggt. FOrbattringsarbetet
knyter direkt an till PDCA dar NCC har en planeringsfas, genomférandefas,
kontrollfas och slutligen en standardiseringsfas dar de nya lardomarna arbetas
in. Enligt Sorqvist (2013, s.216) kravs en god infrastruktur samt en etablerad
metodik for hur forbattringsarbetet skall genomforas, nagot som NCC har
uppnatt. NCC beskriver i sitt Verksamhetssystem att syftet med sin modell for
forbattringsarbetet ar att skapa forutsattningar for standig forbattring genom en
tydlig metodik som genomsyrar hela organisationen.
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7.2.1 Erfarenhetsaterforing

Ett centralt verktyg for NCC inom forbattringsarbetet ar erfarenhetsaterforing.
Erfarenheter fran varje projekt skall sammanstallas och féras vidare upp i
organisationen enligt processmodellen for forbattringsarbete. Dock pekar
intervjuunderlaget pa att det finns tveksamheter hos chefer inom NCC vilka
kanaler som skall anvandas for erfarenhetsaterforingen (Se kapitel 5.5.3).
Aterkopplingen sker inte alltid pa ett satt som gynnar hela organisationen utan
stannar istallet i projektgrupperna. Enligt informanterna utfors inte alltid
erfarenhetsaterforing i form av leverantérsbeddmningar och det rader en
tveksamhet till validiteten hos bedomningarna (Se kapitel 5.5.3). Tveksamheten
beror framst pa att beddomningarna ar rikstackande och darfor inte alltid ger en
rattvis bild pa hur tidigare samarbete med leverantoren har fungerat i det lokala
omradet.

7.2.2 Medarbetarnas kompetens

Informanterna namner att NCC anvander en forslagslada, kallad Snilleblixtar,
for att ta till vara pad medarbetarnas outnyttjade kompetenser. Snilleblixtar finns
ocksa beskrivet i Verksamhetssystemet men &r enligt informanterna inte kant
av alla medarbetare (Se kapitel 5.5.3). Av respondenterna anser 75 % att
ledningen uppmuntrar medarbetarna att komma med forbattringsforslag (Se
kapitel 6). NCC:s mal ar att skapa en kultur inom foretaget som framjar eget
tdnkande och kreativitet som skall generera forslag och idéer, med avseende att
framja forbattringsarbetet. Det knyter tydligt an till vikten av att uppna ett
helhetstank mot Lean inom organisationen och den kulturférandring (Se kapitel
3.6) som anses vara nddvandig.

Underlaget fran intervjuerna visar pa att alla informanter upplever att deras satt
att arbeta har paverkats av Lean (Se kapitel 5.1). Vilka forandringar det
inneburit for informanternas arbete varierar beroende pa den egna yrkesrollen.
Framst kant ar verktyget 5S. Aven om informanterna upplever att deras arbete
forandrats av Lean rader en viss osékerhet om vad Lean faktiskt innebar (Se
kapitel 5.1). Sorqvist (2013, s.36) understryker vikten av kunskap om och
forstaelse for Lean hos ledning och chefer for att lyckas med arbetet med Lean.
Chefer inom NCC har ytliga kunskaper om Lean och om vad som ar syftet och
vinningen med att arbete enligt Leans teorier. Denna kunskapsbrist kan leda till
att forsvara arbetet med Lean inom organisationen. Det verkar saknas ett led
mellan den genomarbetade strukturen i NCC:s Verksamhetssystem och hur
medarbetarna och ledningen arbetar med Lean. Det finns en viss skillnad mellan
hur NCC:s arbetsmetoder beskrivs i Verksamhetssystem och hur arbetet faktiskt
ser ut i byggproduktionen. Sorgvist (2013, s.32) betonar vikten av att Lean
kraver tillampning fullt ut och att arbetet ska ses langsiktigt for att fungera.
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7.2.3 Standardisering

NCC anvénder sig av standardiserade arbetsmetoder bade for utférande av
arbetsuppgifter inom produktionen och for administrativa arbetsmoment.
Standardiserade arbetsmetoder utgor enligt Sorgvist (2013, 5.190-191) grunden
for forbattringsarbete. NCC har idag val utvecklade plattformar for
exempelldsningar, beskrivningar av arbetsmetoder samt mallar och checklistor
for det dagliga arbetet. Platsledningen utfor arbetsberedningar tillsammans med
yrkesarbetarna innan kritiska arbetsmoment, nagot som paminner om att skapa
en standard. Sorqgvist (2013, s.190-191) anser att standarder bor utformas i
samrad med yrkesarbetarna for att arbetet skall vara framgangsrikt.
Verksamhetssystem och tekniska plattformar finns tillgéngliga for alla NCC:s
medarbetare men trots detta upplever enbart 64 % av respondenterna att
arbetsmoment &r valplanerade innan de paborjas (Se kapitel 6). 25 % av
respondenterna anser att de inte har klara metoder for hur de ska utfora sina
arbeten (Se kapitel 6). Informanterna uttrycker att yrkesarbetarna skall besitta
vissa kunskaper genom sitt yrkesbevis och att arbetsberedningar darfér inte
skall vara nédvandigai alla lagen (Se kapitel 5.4). | samtalen med informanterna
dyker NCC:s Verksamhetssystem upp pa flera punkter. Informanterna berattar
om Verksamhetssystemet som en plattform som innehdller en mycket stor
mangd information (Se kapitel 5.4). Samtidigt som ett stort innehall ar en fordel
staller det krav pa en smidig I6sning att utnyttja informationen. Informanterna
upplever att Verksamhetssystemet kan vara svart att 6verskada (Se kapitel 5.4).

7.2.4 Fel

Trots det standiga forbattringsarbetet och de standardiserade arbetsmetoderna
forekommer fel inom produktionen. Fel som leder till omarbete paverkar
negativt flédet i byggprocessen och kategoriseras enligt Lean som direkt sloseri
(Se kapitel 3.2.4). | enk&tundersdkningen svarar 42 % att de upplever att det
ofta blir fel pa grund av felaktiga handlingar (Se kapitel 6). Informanterna anser
att de storsta kéllorna till fel som uppstar antingen ar till foljd av bristfalliga
handlingar eller tidsbrist nar arbetsmomenten skall utforas (Se kapitel 5.5.4). 42
% upplever att fel inte upptécks i tid (Se kapitel 6), nagot som enligt 5S tyder
pa en bristande standardisering och struktur (Petersson et al. 2008, $.163-164).
83 % av respondenterna upplever att fel som uppstatt uppmarksammas for att
aterupprepning skall forebyggas (Se kapitel 6). Trots detta upplever 22 % att
samma typ av fel ar aterkommande, vilket ar en foljd av bristande
uppfoljningsarbete. Aterigen brister lanken frdn NCC:s Verksamhetssystem,
dar metoderna for uppfdljning finns val beskrivna, till medarbetarna i praktiken.

Vart att anmarka ar att varken informanterna eller forfattarna beskyller nagra
medarbetare for att inte utfora sitt arbete pa ett korrekt satt. Det &r snarare fragan
om att organisationen som helhet, genom ledningen, bor motivera och utbilda
alla medarbetare om férdelarna och syftet med uppféljningsarbete. Om malet

46



med ett forbattringsarbete inte &r tydlig och accepteras av alla medarbetare
riskerar forbattringsarbete att uppfattas som patvingat (Sorqvist 2013, s. 190-
191) och resultatet blir effektlost. Enligt informanterna ar flera fel som uppstar
I byggproduktionen &r ofta en direkt foljd av bristféallig projektering (Se kapitel
5.5.4). Projekteringsarbetet i sin tur blir vanligen lidande av den tidspress som
verkar rada i hela byggindustrin. NCC jobbar med for att forbattra
projekteringen genom de nya metoderna NCC Projektplanering och NCC
Projektstudio som bygger pa Last Planner System (Se kapitel 3.5.4). Eftersom
LPS ar varumarkesskyddat saknas omfattande litteratur att tillga inom amnet.
Med NCC Projektstudio har NCC som mal att genom anvandning av VDC och
visuella modeller forbattra sin projektering genom forenklad granskning och
kollisionskontroller. Med projekteringsverktygens hjalp kan battre handlingar
skapas, vilket kan leda till farre fel i produktionen.

7.3 Verktyg och Metod

| arbetet med Lean har NCC pa flera punkter inspirerats av Lean-teorin men
aven tillampat vissa av dess ingaende verktyg och metoder. NCC har framforallt
tagit at sig begreppen 5S och JIT och informanterna &r val bekanta med
begreppen (Se kapitel 5.6). Enligt Petersson (2008, s.161) &r just 5S den
enklaste metoden att paborja sitt Lean-arbete med da den anses vara latt att ta
till sig och infora i foretags nuvarande arbetssatt. Hos NCC é&r enligt bade
Verksamhetssystemet och informanterna (Se kapitel 5.6) 5S en metod for att fa
battre ordning och reda pa byggarbetsplatsen. Syftet dr att fa en battre
arbetsmiljo och effektivare produktion. 5S bidrar &ven till att kunna visa upp en
prydlig arbetsplats for bade kunder och allmanhet dd NCC anser att deras
byggarbetsplatser ar de storsta reklampelarna utat. Lean-teorin om 5S stréacker
sig forvisso langre &n sa och en god arbetsmiljo och strukturerad arbetsplats kan
anses vara ett mal pa véagen.

7.3.15S

Nésta steg med 5S dar att genom ett strukturerat arbetssétt lattare kunna upptécka
avvikelser och skapa mer forutsagbara processer. Detta leder till att, genom
forbattringsarbete, kunna undvika sloseri (Sorqvist 2013, s.195). Enligt
informanterna &r NCC:s hdgsta prioritet en god arbetsmiljo, vilket bland annat
skapas genom en stadad arbetsplats (Se kapitel 5.6). Pa fragorna till
respondenterna om stadning av arbetsplatsen svarar 100 % att de anser att de
haller ordning och reda efter sig sjalva medan endast 42 % upplever att alla
aktorer tar ett gemensamt ansvar for stadningen (Se kapitel 6). Samtidigt
upplever informanterna att stadning generellt fungerar bra, men att det varierar
mellan olika byggarbetsplatser (Se kapitel 5.6). Det Lean, genom 5S, vill uppna
med stadning ar framforallt att arbetsplatsen ska hallas i ordning och att det ska
finnas en tydlig struktur for att kunna identifiera eventuella avvikelser. Idag ar
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det ar helt upp till platsledning hur processen for stadning och ordningshallning
ser ut. Det saknas standarder i Verksamhetssystemet for hur stddmomenten ser
ut vilket leder till variation mellan byggarbetsplatserna. Eftersom NCC sjélva
ser byggarbetsplatser som deras framsta ansikte utat borde variationerna mellan
olika byggarbetsplatser minskas for att se mer enhetliga ut. Detta framforallt
med anledning av att ge ett professionellt intryck utat men dven eftersom en
stadad arbetsplats resulterar i mindre tid at stadning (Sérqvist 2013, 5.162-165).

7.3.2 Just-In-Time (JIT)

JIT tillampas i storsta mojliga utstrackning inom NCC i det avseende att
material och varor bestalls sa ndra inpa montage som majligt. Det ar direkt
kopplat till Lean-teorin som s&ger att alla leveranser skall ske vid behov
(Petersson et al. 2008, s.38). Informanterna uppger att leveranser till storsta del
kommer i tid och &r korrekta, men att det i vissa fall blir fel (Se kapitel 5.5.2).
Det skapas en osdkerhet eftersom en entreprentr i byggbranschen generellt
anvander sig av manga och ofta nya olika leverantorer. Informanterna anger
dock att leverantorerna pa senare ar forstatt vikten av att leverera i tid vilket i
sin tur underlattar NCC:s arbete med JIT (Se kapitel 5.5.2). Enbart 17 % av
respondenterna upplever att de ofta far avbrott i sitt arbete pa grund av vantan
pa leveranser eller att felaktiga varor levereras (Se kapitel 6). 75 % upplever att
de snabbt kan fa en maskin eller vara pa plats om den saknas. NCC utvarderar
leverantorer genom inkOpsportalen vilket ger forutsattningar  for
forbattringsarbete.
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8 Diskussion

NCC har kommit lang i sitt arbete med Lean. Manga av de strukturer och system
som &r essentiella for att lyckas med arbetet ar implementerat i foretagets
intranat. Vi anser att NCC har starkt kundfokus vilket &r nédvandigt for att
kunna skapa kundvarde, som senare leder till att processerna kan analyseras
efter vad som ar vardeskapande for varje unik kund. Vi stéller oss dock
tveksamma till om icke vardeskapande aktiviteter analyseras specifikt i varje
enskilt projekt. Denna analys &r nddvandig om arbetet ska ske enligt Lean.
Darfor foreslar vi att en metod for analys av icke vardeskapande aktiviteter bor
utvecklas. Detta skulle kunna resultera i kortare total ledtid for ett projekt.

NCC som organisation har genom sitt intranat uppnatt en hog grad av
standardisering, nagot som vi anser &r bra. FOr att pa basta satt utnyttja den
kapacitet som idag finns anser vi att NCC:s fokus i arbetet med Lean bor laggas
pa lanken mellan teori och praktik. NCC:s Verksamhetssystem ar valdigt
omfattande och innehdller bade sammanfattande men é&ven detaljerade
beskrivningar av processer och tankta arbetssétt. Efter att under cirka en manads
tids arbetat med NCC:s Verksamhetssystem anser vi att systemets innehall ar
mycket bra och att graden av detaljer &r dver var forvantan. Samtidigt upplever
vi att Verksamhetssystemets anvandargranssnitt kanns foraldrat och att
anvandarvénligheten kunde varit battre. Samma intryck ges av informanterna
som i sin tur berattar att Verksamhetssystemet upplevs lite fér omfattande och
svaroverskadligt (Se kapitel 5.4). Bland informanterna finns en uppfattning om
att "allt” finns i Verksamhetssystemet men att det kan vara svart eller
tidskrdavande att hitta.

Vi vill poéngtera att for att hela organisationen ska kunna arbeta enhetligt sa
kravs en anvandarvénlig och smidigt I0sning som inte kraver extra arbete av
den individuella medarbetaren. Samtidigt krdavs att varje medarbetare ska vara
inforstadd med att se vinsten av att utfora ett arbete systematiskt, annars saknas
motivationen  till den ytterligare  anstrangningen.  Syftet  med
Verksamhetssystemet kanns osakert och vi tycker inte att det framgar huruvida
systemet ar tankt att anvandas som uppslagsverk for NCC:s alla interna
handlingar eller om det &r tankt att anvandas som verktyg i det dagliga arbetet.
Det dr idag svart att hitta relevanta dokument vid anvandning av sokfunktionen
eftersom alla dokument innehallande sokordet ges bland sokresultaten. Som
forbattringsforslag foreslar forfattarna en utveckling av verksamhetssystemets
sokfunktion samt att Verksamhetssystemets anvandarvanlighet forbattras.

Chefer och ledare spelar en nyckelroll for att kunna lyckas med Lean-arbetet.
Vi har identifierat ett glapp mellan teori och praktik dér arbetet inte alltid verkar
ske enligt den struktur som foresprakas i Verksamhetssystemet. Vi anser att en
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battre kunskap och forstdelse for Lean hos chefer och ledare inom
organisationen kan fylla detta glapp. Forslagsvis ska darfor alla chefer och
ledare utbildas inom Lean. Da NCC idag redan erbjuder utbildning i
projektplanering tillsammans med Lean Construction samt handledarutbildning
I 5S skulle behovet av utbildning bland chefer och ledning kunna tillgodoses.

Leverantdrsbedomningarna i Inkopsportalen &r rikstackande och kan darfor ge
en felaktig bild av hur en leverantér har fungerat i ett specifikt geografiskt
omrade. Ett foretag som ar verksamt i flera olika stader eller omraden kan ha
stor variation av kvaliteten pa utforda arbeten. For att undvika missvisande
bedomningar foreslas att Inkopsportalen vidareutvecklas. Forslagsvis skall, vid
sokning pa leverantor och ort, bedomningarna enbart sorteras efter den sokta
orten. Detta skulle visa en battre sammanstéllning av leverantérens betyg inom
ett begransat omrade istallet for det rikstackande betygsnittet som visas i
dagsléget.

Vi har inte kunnat lasa nagot uttalat i NCC:s Verksamhetssystem som séger att
JIT ska tillampas vilket kan tyckas anméarkningsvart med tanke pa att begreppet
ar val forankrat inom foretaget. Detta kan dock vara en forklaring till att
verktyget inte anvands fullstandigt. JIT innefattar mer &n att leveranser ska ske
I rétt tid och forfattarna ar tveksamma till om NCC har tagit till sig JIT-
principerna som handlar om produktionstakt och kontinuerliga fléden.

For att kunna fortsatta arbetet med att minska andelen spill i form av material
och maskiner krévs en struktur samt metodik for arbete och uppfoljning. Att en
metod for uppfoljning tas fram ar fundamentalt for att kunna bedriva ett
forbattringsarbete. Uppfoljningen kan senare leda till riktvarden och
malsattningar for spill i framtida projekt. Struktur och metodik verkar saknas
for stadarbetet vilket direkt kan paverka mangden spill. Vi upplever att
minskningen av materialspill ar ett &mne som &r val begrundat inom foretaget
och nagot som medarbetarna inom organisationen forsoker jobba mot.
Problemet ligger i osakerheten i strukturen for arbetet med minskning av
materialspill och hur detta arbete ska genomfdras. De olika metoderna
platscheferna anvander for att minimera spill samt de delade asikterna om vilket
spill som &r viktigast att undvika tyder pa att det saknas en tydlig metodik for
hur arbetet med att minimera spill skall hanteras. Vi upplever att det inte heller
finns en tydlig struktur for hur hyrda maskiner skall hanteras. Samtidigt som vi
inser att det sallan handlar om nagra storre kostnader anser vi anda att det borde
finnas riktlinjer for exempelvis hur lange en maskin far std oanvand eller vilka
maskiner som det finns skéliga anledningar att lagra pa byggarbetsplatsen som
reserv.
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Med anledning av att NCC sjélva anser att deras byggarbetsplatser ar deras
framsta reklampelare utat férundras vi over variationen, i form av renhallning
och ordning, mellan olika byggarbetsplatser. Vi foreslar darfor att en generell
struktur for stadning skall tas fram da arbetet i dagslaget pa valfritt satt
organiseras av platsledningen. Detta kan uppnas genom att bestammelser
upprattas for att stadning och ordningshallning ska ske efter bestamda
tidsintervall. Detta for att skapa en standard att arbeta efter pa alla
byggarbetsplatser, nagot som skulle resultera i tydligare enhetlighet.

Enligt underlaget fran enkatundersokningen upplever 25 % av respondenterna
att de inte har helt klara metoder for hur det ska utfora sitt arbete (Se kapitel 6).
Vi missténker att detta till viss del grundar sig i att NCC, enligt informanterna
(Se kapitel 5.4), normalt endast gor arbetsberedningar for kritiska moment samt
att de Tekniska plattformarna har begransat innehall. Enligt teorin bor
standarder utformas i samrad med yrkesarbetarna for att arbetet ska vara
framgangsrikt. Detta anser vi uppnas vid arbetsberedningarna men vi
misstéanker att det inte omfattar utformningen av de tekniska plattformarna
eftersom dessa &r centralt framtagna inom organisationen.

Vi vill lyfta fram NCC:s nya arbetsmetoder i projekteringsskedet som
satsningar for Okat forbattringsarbete. Genom forbattrade metoder i projektering
Okar mojligheten att bygghandlingarna &r korrekta och saknar kollisioner
mellan installationer eller byggelement, vilket i sin tur forebygger fel i
byggproduktionen. Korrekta handlingar sparar bade pengar i forebyggda fel
men &ven genom att skapa mer forutsagbara processer, vilket underlattar
samordningen.

Syftet med rapporten &r att undersdka arbete med Lean i hela den svenska
byggindustrin. FOr att kunna dra slutsatser for hela industrin véljer vi att bortse
fran alla foretagsspecifika resultat i fallstudien av NCC. Vi antar da att flera
problem &r aterkommande inom hela branschen och i kapitel 9 uppmarksammar
vi nagra potentiella forbattringsomraden.
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9 Slutsats

| kapitel 8 diskuteras forfattarnas asikter om likheter och skillnader mellan
NCC:s arbetsmetoder och Lean-teorin. Underlag fran bade intervjuer med
medarbetare och foretagets interna och offentliga dokument jamfors mot
varandra och mot Lean. | detta kapitel fors ett mer generellt resonemang dar
hela svenska byggbranschen beaktas med avseende pa underlaget fran
fallstudien av NCC.

Svarigheten med att anpassa byggproduktion, med standigt unika
forutsattningar, till en mer industriell process kvarstar. Studien har dock visat
att byggprocessen i hog grad kan goras mer enhetlig med Lean. Detta kan
framforallt uppnas genom standardisering av arbetsmoment, strukturering av
forbattringsarbete, starkt kundfokus och en bredare kunskap om Lean inom
foretagen. | kapitel 8 lyfts flera omraden fram som &r specifika for NCC men
eftersom fallstudien betraktas som ett stickprov i svensk byggindustrin kan flera
av dessa omraden rora hela industrin. Vi har valt att lyfta fram nagra omraden
for forbattring som vi tror ar applicerbara pa hela Sveriges byggindustri. De
omraden dér vi anser att ett djupare Lean-arbete kan forbattra produktionen ar:

e Uppfdljning
e Utbildning inom Lean for ledning och chefer
e Standardisering i storre utstrackning

Uppfdljning

Uppfoljningsarbete &r i Lean-teorin grundlaggande for att kunna arbete med ett
kontinuerligt forbattringsarbete. Studien indikerar att uppfoljningsarbetet inom
byggbranschen kan forbattras pa flera omraden. Det som speciellt pavisats ar
att uppfoljningen av sléseri och uppféljningen av olika arbetsmetoder bor
utbkas. Vi anser att en metod for kartlaggning av icke vardeskapande aktiviteter
bor utvecklas och implementeras. En okad forstaelse for vad som ar icke
vardeskapande skapar Okade forutsattningar for att minimera dessa aktiviteter
och darmed minska andelen sléseri. Pa samma sétt bor olika arbetsmetoder
foljas upp for att kunna forbattra dessa och breda ut arbetet med stdndiga
forbattringar.

Utbildning

Studien har visat att &ven om Lean foresprakas centralt inom ett foretag sa finns
svarigheter i att na ut med budskapet hela vdagen ner genom organisationen.
Aven om verktygen for att arbeta enligt Lean finns, ar risken att resultaten faller
bort om de inte anvands fullt ut. Det ar darfor ytterst viktigt att hela
organisationen genomsyras av Lean-tdnket. Vi tror att det &r nddvandigt att
utbilda foretagens alla chefer samt foretagsledningen i Lean for att uppna denna
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typ av kulturférandring. Utan engagemang for och kunskap om Lean hos chefer
och ledning kan knappast forvéntningarna vara att det operativa arbetet bedrivs
I enligt Lean-principerna.

Standardisering

Standardiseringsgraden inom svensk byggindustri 1 jamférelse med
tillverkningsindustrin &r i dagslaget lag. Resultaten fran fallstudien har pavisat
en viss grad av standardisering inom byggindustrin men intrycket ar att det finns
utrymme for ytterligare standardisering. FOr att forbattringsarbetet skall fungera
kravs det standarder att utga ifran. Det galler darfor att skapa standarder for allt
arbete som utfors och att inga omraden utelamnas.

Nagot som vi speciellt vill lyfta fram som ett potentiellt fokusomrade &r att
arbeta med nytankande metoder for projekteringsarbetet. Vi anser att ny teknik
och nya arbetsmetoder bor utvecklas och utnyttjas med syftet att skapa mer
kompletta och lattoverskadliga handlingar. Eftersom bristande handlingar &r en
bakomliggande orsak till uppkomsten av fel i produktionen kan forbéattrade
handlingar bidra till ekonomiska vinster. Béttre handlingar kommer dven
forbattra samordningen av arbetet i produktionen till foljd av ett battre flode
med mer fOrutsagbara processer.

9.1 Framtida studier

Under arbetet uppkom funderingar Over hur de andra stora svenska
byggforetagen jobbar med Lean. Intrycket vi har fatt efter att ha gatt igenom
foretagens olika hemsidor &r att de flesta i olika utstrackning arbetar enligt Lean
I byggproduktionen. For framtida studier hade det varit intressant att jamfora
nagra olika foretags Lean-arbete inom specifika omraden. Trots att de flesta
storre foretag kan antas arbeta pa liknande satt finns det med stor sannolikhet
omraden dér bade arbetsmetoder och tillampning av Lean skiljer sig at.
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Bilagor

Bilaga 1 — Intervjufragor

Allmant om Lean
« Kaénner du till begreppet Lean Construction?
om ja:
- Vad &r Lean Construction for dig?
- Vad ar anser du vara syftet med Lean Construction?
- Har Lean paverkat ditt satt att arbeta?

« Kaénner du till begrepp som Just-In-Time, 5S och PDCA?
« Tycker du dessa begrepp ar etablerade i organisationen?

Samordning

« Beratta om hur upplever du att samordningen mellan olika
yrkesgrupper/aktorer fungerar pa byggarbetsplatsen.

« Arbetar ni alltid med samordning pa samma satt?

« Vad, inom samordningen, fungerar normal bra?

« Vad skulle kunna fungera battre?

« Om nagon del av samordningen fungerat mindre bra, hur gor ni for att
forebygga for samma problem i framtida sammanhang?

« Arbetar ni generellt med att forbattra samordningen?

Leveranser
. Beratta hur leveranser till byggarbetsplatsen normalt gar till.
. GOr ni alltid pa samma satt? (Bestallningar, Leverantor, Annat)
« Bestalls material till nér det behdvs eller bestélls det i god tid och
lagras?
« Upplever du att leveranser kommer i tid?
Om nej:
- Vad brukar det bero pa?
« Héander det att leveranser blir felaktiga?
Om ja:
- Vad leder det vanligen till?
« Om leveranser i projektet fungerat mindre bra, hur gor ni for att
forebygga for samma problem i framtida sammanhang?
« Arbetar ni generellt med att forbattra leveranser?

Sloseri
« Hur arbetar ni med att minska sloseri géllande:
« Materialspill?
« Resursspill i form av maskiner eller personal?
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« Vilken form av sldseri tycker du &r viktigast att undvika? Material
kontra tid?
. GOr ni nagon uppfdljning av sloseri i olika byggprojekt?
Om ja:
- Hur?
« Arbetar ni generellt med att minska andel sléseri?

Fel
. Vad anser du ar den framsta orsaken till fel som uppstar? (Handlingar,
Utforande, Annat)
« Vad gor ni for att minska andelen fel?
. Hur forebygger ni att samma fel uppstar igen?
. GOr ni nagon uppfdljning pa fel som uppstar i ett byggprojekt?
Om ja:
- Hur?

Stad
« Hur upplever du att stadningen skots pa arbetsplatsen?
« Finns det bestammelser for vem som ansvarar for stddning?

Standardisering
« Upplever du att det finns standarder att folja for att utféra ditt arbete?
« Finns det standarder for hur yrkesarbetarna ska utfora sina
arbetsuppgifter?

Om ja:
- Jobbar ni aktivt med att forbattra dessa metoder?
- GOr ni nagon uppfdljning pa hur metoderna fungerar?
- Ger ni yrkesarbetarna utrymme for att komma med forslag pa

forbattring?
Kundfokus
. Berétta hur ni gor for att kunna méta bestallarens 6nskemal och krav i
projektet?

. GOr ni nagot extra utdver det som kravs av er for att skapa varde for
bestallaren och i sa fall hur?
. Gor ni nagon uppfoljning pa om projektet mott bestallarens krav?
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Bilaga 2 — Enkatunderstkning

Denna enkatundersokning utgor en del av ett examensarbete vid Lunds Tekniska Hogskola.

Resultaten fran undersokningen kommer anvandas som underlag for en jamforelse av NCC:s arbetsmetoder

och arbetsfilosofin Lean som fokuserar pa utnyttjandet av resurser.

Dina svar ar mycket vardefulla for jamférelsen och kommer vara helt anonyma.
Tack pa forhand for ditt bidrag.

Alexander Svensson & Erik Horstrom

Samordning

JA

NEJ

Upplever du att samordningen fungerar pa ett satt som gor att arbetet flyter pa?

Tycker du att arbetet med samordningen av olika yrkesgrupper kan férbattras?

Upplever du ofta att ditt arbete krockar med andra yrkesgrupper?

Det hander ofta att mitt arbete far vanta for att andra yrkesgrupper inte ar fardiga med
sitt arbete.

Leveranser

Upplever du att du ofta far avbrott i ditt arbete pa grund av vantan pa leveranser?

Det hander ofta att jag far en felaktig vara levererad eller att en vara saknas?

Upplever du att du snabbt kan fa en vara/maskin pa plats om den saknas?

Spill

Forsoker du minska andelen spill av material i ditt dagliga arbete?

Upplever du att platsledningen uppmuntrar till minskning av materialspill?

Upplever du att hyrda maskiner ofta star oanvanda i langre tidsperioder?

Fel

Upplever du att det ofta blir fel i ditt arbete pa grund av felaktiga handlingar?

Upplever du att fel som uppstar i produktionen upptacks i tid?

Ar det ofta samma typ av fel som uppstar?

Nar ett fel uppstar, upplever du att ledningen uppmarksammar detta med gruppen for
att forebygga att samma fel aterupprepas?

Stadning

Upplever du att alla aktorer tar ett gemensamt ansvar for stadning?

Anser du att du sjalv haller ordning och reda efter dig pa arbetsplatsen?

Standardisering

Upplever du att arbetsmoment ar vélplanerade innan de paborjas?

Anser du att du har klara metoder for hur du utfor ditt arbete?

Anser du att du har mojlighet att sjalv paverka hur ditt arbete utfors?

Anser du att ledningen uppmuntrar dig att komma med forslag pa forbattringar av hur
arbete kan utforas?

Tack for din medverkan!
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Bilaga 3 — Resultat fran Enkatundersokning

Samordning JA NEJ

1. Upplever du att samordningen fungerar pa ett satt som gor att arbetet flyter pa? 100 % 0%
2. Tycker du att arbetet med samordningen av olika yrkesgrupper kan forbattras? 82 % 18%
3. Upplever du ofta att ditt arbete krockar med andra yrkesgrupper? 27 % 73 %
4. Det hander ofta att mitt arbete far vanta for att andra yrkesgrupper inte ar 33% 67 %

fardiga med sitt arbete.

Leveranser
5. Upplever du att du ofta far avbrott i ditt arbete pa grund av vantan pa leveranser? | 17 % 83%
6. Det hander ofta att jag far en felaktig vara levererad eller att en vara saknas? 17 % 83%
7. Upplever du att du snabbt kan fa en vara/maskin pa plats om den saknas? 75 % 25%
Spill
8. Forsoker du minska andelen spill av material i ditt dagliga arbete? 100 % 0%
9. Upplever du att platsledningen uppmuntrar till minskning av materialspill? 92 % 8%
10. Upplever du att hyrda maskiner ofta star oanvéanda i langre tidsperioder? 33% 67 %
Fel

11. Upplever du att det ofta blir fel i ditt arbete pa grund av felaktiga handlingar? 42 % 58 %
12. Upplever du att fel som uppstar i produktionen upptacks i tid? 58 % 42 %
13. | Ar det ofta samma typ av fel som uppstar? 22% 78 %
14. Nar ett fel uppstar, upplever du att ledningen uppmarksammar detta med 83 % 17 %

gruppen for att forebygga att samma fel aterupprepas?

Stadning
15. | Upplever du att alla aktorer tar ett gemensamt ansvar for stadning? 42 % 57 %
16. | Anser du att du sjélv haller ordning och reda efter dig pa arbetsplatsen? 100 % 0%
Standardisering

17. | Upplever du att arbetsmoment &r vélplanerade innan de pabérjas? 64 % 36 %
18. | Anser du att du har klara metoder for hur du utfér ditt arbete? 75 % 25%
19. | Anser du att du har mojlighet att sjalv paverka hur ditt arbete utférs? 92 % 8%
20. | Anser du att ledningen uppmuntrar dig att komma med forslag pa forbattringar 75 % 25%

av hur arbete kan utféras?
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