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Sammanfattning

I takt med att samhéllet utvecklats har byggprojekt blivit storre och informationen
mer komplex, vilket har lett till storre krav pa god kommunikation. Dessutom har
byggbranschen lange framstatt som slosaktig, dér projekten allt for ofta overskri-
der budget och sluttid samt har brister i kvalitet. Genom att implementera lean
construction kan kommunikationen forbéattras, sloseri reduceras, arbetsprocesserna
effektiviseras och mervérde skapas for slutkunden. Lean-filosofin har pavisats ha po-
sitiv inverkan avseende de hallbara aspekterna da den medfor ett hallbart byggande
med minskade kostnader och 6kad kvalitet samt reducerade hélso- och sakerhetsris-
ker. For en lyckad lean-implementering kravs ett bra ledarskap, inte minst pa mel-
lanchefsniva, for att alla ska arbeta mot samma mal. Forskning har visat att mellan-
cheferna har en nyckelposition och ofta fungerar som en kommunikationslank mellan
hogsta ledningen och de operativa delarna, dérav ar deras engagemang och forstaelse
for lean construction betydelsefull. Inom affirsomradet NCC Building Sweden, pa
det svenska entreprenadforetaget NCC, har lean construction implementerats. Det
finns inga studier som pavisar mellanchefernas betydelse vid lean-implementering
inom den svenska byggbranschen. Syftet var att identifiera eventuella hinder och
forbattringsmojligheter inom ledarskapet, specifikt pa mellanchefsniva, vid imple-
mentering av lean construction pa NCC. En fallstudie genomférdes paA NCC Building
Sweden. Baserat pa atta intervjuer och en enkatundersokning med 55 respondenter
framkom det att bristande kunskap om lean construction och vanor i dagligt ar-
bete var hinder hos ledarskapet i organisationen, specifikt pa mellanchefsniva. Det
storsta hindret, som indirekt paverkade mellancheferna, var att NCC Building Swe-
den inte hade en central strategi fér implementering av lean i hela organisationen.
Ett annat hinder var bristande kunskap. For att avlagsna identifierade hinder var
lean-utbildning ett forbéattringsforslag. Utbildning kan leda till att mellancheferna
blir mer engagerande och stottande i lean-appliceringen. Slutsatsen var att entrepre-
nadforetag behover ta beslut om implementering av lean och vid eventuell satsning
erbjuda alla medarbetare lean-utbildning och stotta mellancheferna, for att skapa
goda forutsattningar for att lyckas med implementeringen i hela organisationen.

Nyckelord: Lean construction, Mellanchefer, Lean-implementering, Hinder,
Forbattringsmojligheter, Utbildning, Central strategi
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Abstract

Background - As our society develops, construction projects have become bigger
and more complex with higher demands on good communication. The middle ma-
nagers are of high importance since they play a key role in communicating between
senior management and operational parts of companies. Therefore, their commit-
ment and understanding of lean construction are vital. The aims of this study were
to identify potential barriers and opportunities for improvement within leadership,
especially at the middle management level, when implementing lean construction at
a Swedish contractor.

Methods - A case study was conducted at NCC Building Sweden. The study was
based on interviews and questionnaires using qualitative and quantitative methods.
Data ware collected from interviews with eight senior and middle managers and 55
answers from a survey with project planning managers.

Results - A barrier within the organization at the middle management level was
a lack of knowledge and understanding within lean construction. The largest barri-
er found, which indirectly influences the middle managers, was that NCC Building
Sweden lacks a central policy whether to implement lean in the whole organization
or not. An opportunity for improvement would be to offer training which can create
prerequisites for middle managers to be engaged and supportive in the application of
lean. The senior management needs to create a clear strategy to give the necessary
prerequisites for a successful lean implementation within the whole organization.

Conclusions - In order to obtain the necessary prerequisuites for a successful lean

implementation a strategic decision from the senior management is required and an
investment in training and support of the middle managers is of high importance.

Keywords: Lean Construction, Middle managers, Lean implementation, Barriers,
Opportunities for improvement, Training, Central Policy
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1

Inledning

Inledningskapitlet beskriver bakgrunden till &mnet och de tillhérande samhélleliga
aspekterna. Déartill presenteras syftet med arbetet.

1.1 Introduktion

I takt med att samhaéllet utvecklats, har projekten i byggbranschen blivit storre
och mer komplexa vilket stiller hogre krav pa informationen (Chou & Yang, 2012).
Dérav behover projekteringen fler aktérer med olika kompetenser som ér allt mer
specialiserade. Fler aktorer innebédr ckat behov av kommunikation for att kombi-
nera kompetenserna och erhalla projektets efterfragade kvalitet. Konsekvenserna av
en bristfillig kommunikation kan innebéra att byggprojektet blir 13 procent dyrare
(Byggtjanst, 2014). Byggbranschen har av Salvatierra-Garrido & Pasquire (2011)
identifierats som slosaktig med hoga kostnader. Ett mojligt tillvigagangssétt for att
minimera sloseri i byggbranschen ér, enligt Josephson & Saukkoriipi (2005), bland
annat att fokusera pa kundbehovet och att ha medarbetare som ar insatta och
kontinuerligt uppmuntrade att effektivisera arbetsprocesserna. “Dagens byggfel och
ineffektivitet skulle alltsa kunna minska om ledarskap och kommunikation togs pa
storre allvar.”, sager Monica Lo6w, som har jobbat med projektledning i over 20 ar
(Briab, 2018). Ett mojligt tillvigagangssatt for att 1osa branschens problematik kan
vara att implementera lean construction.

I borjan av 90-talet kom den forsta idén om att byggprojekt skulle utformas utifran
en ny produktionsfilosofi (Koskela, 1992). Produktionsfilosofin bygger pa flode, vér-
de och transformation. Transformationen handlar om att omvandla en ursprunglig
ravara eller information till en slutlig produkt. Flodet ska optimeras med fokus pa
att minimera icke virdeskapande aktiviteter och virde skapas genom att uppfylla
kundens 6nskemal, oavsett om kunden ar den néaste i kedjan eller den slutliga kopa-
ren av produkten. Denna produktionsfilosofi kom att vara borjan pa det som idag
kallas lean construction. Lean construction handlar om att se varje byggnadsprojekt
som nagot temporart dar tre mal bor uppfyllas: leverera produkten, skapa storsta
mojliga virde samt att minimera sloseri (Koskela, 1992).

Fordelarna med lean construction ar reducering av sloseri, virdemaximering samt
forbéattringar med avseende pa sakerhet och halsa, vilket kan kopplas till hallbart
byggande (Oladapo m.fl., 2014). Ytterligare fordelar med lean construction har,
enligt Oladapo m.fl. (2014), pavisats vara flodeseffektivitet, produktivitet och att
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resultatet 6verensstdmmer med kundens forvantningar. Utifran ett flertal fallstudi-
er pa foretag som implementerat lean construction har fordelar pavisats i form av
reducering av materialsloseri med 64 procent och produktionstid med 31 procent
(Nahmens & Ikuma, 2012). De framhéller dessutom att fordelar har patraffats av-
seende arbetsplatsforbattringar inom sékerhet och ergonomi.

En annan problematik i branschen ar att det ar vanligt forekommande med stress
(Arbetsmiljoverket, 2016). ”Stress i organisationen kan orsaka kvalitetsproblem och
risk for olyckor.” Langvarig stress utan mojlighet for aterhdmtning kan leda till sjuk-
skrivningar som ar kostsamma for samhaéllet (Centrum for arbets-och miljéomedicin,
2018). Stress i form av tidspress i projekten kan, enligt Byggledarskap.se (2014),
paverka medarbetarnas valmaende och prestationer. For att reducera hélso- och
sidkerhetsrisker i organisationen och pa sa vis skapa battre forutsattningar i bygg-
branschen kan lean construction vara ett lampligt tillvigagangssétt (Forman, 2013).

For att uppna en socialt hallbar arbetsmiljo ar ledarskapet en vésentlig faktor (Pei-
ro & Rodriguez, 2008). Vidare forklarar dem att ledarskapet paverkar graden av
stress som uppstar i arbetsklimatet. Ett bra ledarskap kravs dven for att lyckas med
implementering av lean construction (Liker & Meier, 2006). De namner att hela
organisationen maste arbeta mot samma mal, dar ledningen bor vara engagerad,
valorganiserad och strava efter en platt strukturerad organisation (Liker & Meier,
2006). Vidare ar det viktigt med stodjande ledarskap for att mojliggora att medar-
betarna sitts i centrum (Sérqvist, 2013). Josephson & Saukkoriipi (2005) namner
aven att ledarskapet har en viktig roll i att engagera medarbetarna i arbetet for att
reducera sloseri. For att forbattringarna dessutom ska fortskrida over tid kravs ett
starkt och utvecklat ledarskap (Josephson & Saukkoriipi, 2005).

Mellanchefernas engagemang har en betydande roll vid implementeringen av lean
construction, oavsett om den sker uppifran hogre chefer eller nerifran projektorerna
(Koch m.fl.; 2015). Mellan de olika nivierna i organisationen fungerar mellanche-
ferna ofta som en kommunikationslénk (Johansson m.fl.; 2011). Det é&r, enligt dem,
viktigt att hogsta ledningen for en val fungerande kommunikation med mellanche-
ferna om bakgrunden till olika beslut som fattas inom organisationen. Uppnas en vél
fungerande kommunikation underléttar det for mellancheferna att forsta anledning-
en till de strategier som fattats, vilket okar deras engagemang och vilja att formedla
strategin vidare till ldgre nivaer inom organisationen (Johansson m.fl., 2011).

Det finns vetenskapliga artiklar om lean-implementering och ledarskapets betydelse
(Koch m.fl., 2015; Orr, 2005; Pekuri m. fl., 2012). Férfattarna veterligen, finns det
inga artiklar gallande ledarskapets, specifikt mellanchefernas, betydande roll vid
en lean-implementering inom byggbranschen i Sverige. Det var darfor av intresse
att identifiera eventuella hinder samt ledarskapets, i synnerlighet mellanchefernas,
betydelse vid implementeringen av lean construction.
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1.2 Syfte

Huvudsyftet var att identifiera eventuella hinder i ledarskapet, specifikt pa mellan-
chefsniva, inom ett svenskt entreprenadforetag vid implementering av lean construc-
tion. Ytterligare syfte var att identifiera generella och ledarskapsrelaterade forbétt-
ringsmojligheter vid lean-implementering.
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2

Teoretiskt ramverk

Avsnittet presenterar den teori som har legat till grund for fallstudien.

2.1 Lean-filosofin

Lean handlar om att att sitta relationer med leverantorer, kunder, investerare och
samhéllet i fokus dir ménniskans behov ska prioriteras (B. Emiliani m.fl.; 2003;
Toyota, 2001). Lean &r grundad i tva nyckelprinciper enligt B. Emiliani m. fl. (2003),
M. L. Emiliani (1998, 2004):

o Sténdig forbattring
o Respekt for ménniskor

Beskrivningen ovan ar den definition av lean som forfattarna har utgatt fran i rap-
porten.

Standig forbattring sker genom anvandning av verktyg och metoder som okar pro-
duktiviteten och dar ledarskapets beteende kan paverka foretagskulturen till att
respekt for ménniskan ar i fokus (B. Emiliani m.fl., 2003; M. L. Emiliani, 1998,
2004). De verktyg och metoder som bland annat anvinds inom lean &r visuella
hjilpmedel, 5S och Just-in-Time (JIT) (B. Emiliani m. fl., 2003; Imai, 1997; Rother
& Shook, 1997).

Lean-filosofin stravar efter att skapa vérde for slutkunden och att minimera sloseri
(Ohno, 1988; Womack & Jones, 1996). Genom att implementera lean kan foretag
uppna hog finansiell och icke-finansiell prestanda samt vara konkurrenskraftiga i
form av att vara tidseffektiva (M. L. Emiliani & Steck, 2005). De tydliggor att le-
darna behdver vara villiga att ldgga ner tid och anstrangning for att erhalla grund-
forstaelse om lean.

2.2 Lean construction

I byggbranschen appliceras lean construction, vilket precis som lean production har
sitt ursprung fran japanska tillverkningsprinciper (Bertelsen, 2004). Skillnaden mel-
lan koncepten ar att de appliceras och anpassas till olika branscher, tillverkningsin-
dustrin respektive byggbranschen. Trots att branscherna skiljer sig at, pastar Gao
& Pheng Low (2014) att lean-implementering kan leda till likartade forbéttringsre-
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sultat.

Lean construction bestar inte enbart utav metoder och verktyg, utan ar en filosofi
dér dven manniskan stéar i fokus (Alarcén, 1997). Filosofin ar ett sitt att skapa stors-
ta mojliga varde och leder till minskat sloseri i form av material och tid (Ballard &
Howell, 2004; Koskela m. fl., 2002). Lean construction har dessvérre under lang tid
enbart associerats som ett verktyg som kan tillimpas i byggprojekt (Pekuri m.fl.,
2012). De papekar att for ett maximalt utnyttjande av lean kravs tillimpning av filo-
sofin lean construction i hela verksamheten, vilket genererar goda resultat. Daremot
har de upptéackt svarigheter med att sédtta ord pa vad lean construction egentligen
innebér och vilka resultat som uppkommer av att applicera lean inom byggbran-
schen. Det gar namligen inte att métas pa samma sétt som i tillverkningsindustrin,
poangterar Orr (2005).

2.2.1 Hallbarhetsaspekter

Lean construction-filosofin visar sig ha potential for att i byggprojektet bidra till en
positiv inverkan pa den ekologiska, ekonomiska och sociala hallbarheten (Carvajal-
Arango m.fl.; 2019). De forklarar att hallbarhet kan kopplas till lean construction
eftersom malet for dessa ar att uppna minskat sloseri, okad kvalitet samt mins-
kade kostnader. Babalola m.fl. (2019) har ocksé konstaterat att det finns fordelar
med filosofin i forhallande till hallbarhetsapekterna i byggbranschen. Babalola m. fl.
(2019) kom fram till liknande férdelar som Carvajal-Arango m.fl. (2019), men sag
dessutom minskade projekttider, forbéattrad hélsa och sdkerhet samt att de anstéallda
upplevdes mer tillfredsstéllda. De flesta av fordelarna som de uppmérksammade var
kopplade till de ekonomiska och sociala hallbarhetsaspekterna. Daremot hittades
endast tva fordelar kopplat till ekologisk hallbarhet; minskat sloseri samt hallbart
byggande (Babalola m.fl., 2019).

2.3 Lean leadership

Inom lean leadership ar ett centralt mal att sténdigt forbattras (Dombrowski &
Mielke, 2014). Ledaren behéver vara en vagledare for verksamheten fran bérjan till
slut vad galler struktur- och kulturférandringar och inte minst stotta medarbetarna
i att stdndigt forbéttras (Roth, 2006). For en lyckad lean-implementering behovs
det, utover applicering av lean-verktyg och metoder, en samverkan mellan ledarna
och de anstéllda, enligt Jadhav m.fl. (2014). De fortydligar att ledarens uppgift &r
att skapa forstaelse for lean hos medarbetarna samt fordela ut ansvarsomraden vid
implementering av lean.

Vid lean-transformation ligger det storsta ansvaret pa hogsta ledningen och 6vriga
ledare att medverka till ett strategiskt ledarskap samt att skapa en tydlig vision
(Alefari m.fl., 2017; Roth, 2006). Hogt uppsatta chefer har en liten potential nir
det géller inverkan pa direkta arbetsprocesser (Roth, 2006). De hogsta chefernas roll
ar, enligt Roth (2006), att paverka andra med hjalp av deras engagemang, atagan-
de, tillforlitlighet och palitlighet. Vanligtvis 6nskas lean-transformationen ske fran
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fabriksgolvet och da ar det, enligt Alefari m.fl. (2017), véasentligt att de hogsta che-
ferna ar med i den initiala fasen. Darav ar det ytterst viktigt att de tar fram en vision
och skapar en god arbetsmiljo samt ger stottning, resurser for inlarning, utveckling
och framtida fordndringar (Roth, 2006). En ledare kan inte 6verlamna sitt ansvar
vid lean-implementering eftersom ledarens engagemang dr nodvéndigt for verksam-
hetsfordndringar (Roth, 2006). Alefari m.fl. (2017) papekar att engagemanget hos
ledarna ar en ytterst grundliggande faktor. Engagemang ingar dessutom i en av de
nio ledarskapsbeteenden som, enligt Orr (2005), kédnnetecknar lean leadership:

o Lara och engagera arbetsgrupper

e Respekt for manniskor

» Fokus pa processer

o Specificera policy och mal

o Forbindelse till standarden

o Forsta lean-versionerna och dess principer
e Stod och erkdnnande

o Ledarskapets atagande

o Stottande av forandringsprocessen

For att stodja forandringsprocessen bor ledarna se till att forsta lean, aktivt delta
och leda foréndringar samt tydligt visa egna positiva forandringar (Orr, 2005). De
ska coacha och inspirera medarbetarna till att arbeta mot den bestdmda visionen ge-
nom att anvinda metoden Plan Do Check Act (PDCA), det vill sédga planera, utfora,
utvirdera och dérefter agera (Orr, 2005). Chefer behéver kunna visa att de klarar
av alla processer inom de olika nivaerna i organisationen innan de befordras, for att
pa sa satt 6ka sannolikheten att ledarskapet blir coachande (Dombrowski & Mielke,
2014). Enligt Orr (2005) bor ledare tillimpa tillvigagangsséttet “gé, titta och se”.
Det innebér att nér ett problem har upptackts ska ledaren forega som ett gott exem-
pel genom att ga till kdllan och l6sa problemet. Dombrowski & Mielke (2014) poéng-
terar att kunskap och god forstaelse inom alla omraden i verksamheten ar centrala
delar och ar viktiga hos en ledare for att kunna utveckla problemlésningsrutiner. Det
ar samtidigt viktigt att ledare stottar och uppmuntrar medarbetarna att identifiera
samt hitta 16sningar pa problem som kan uppsta (Orr, 2005). Som ledare &ar det,
enligt Orr (2005), inte bara betydelsefullt att framja problemlésning, det ar &ven
vasentligt att beratta for medarbetarna att deras arbete ar av hogt varde. Dartill
poangterar han att ledarna bor belysa att effektivt och vardeskapande arbete ar av
stor betydelse.

2.4 Lean-transformation

En lean-transformation innebéar att verksamhetens ursprungliga tankesatt forandras
till ett lean-tank (Alefari m.fl., 2017; Arbulu & Zabelle, 2006). Ett flertal aspekter
som ligger till grund for hur transformationens framgang kan paverkas ar, enligt
Alefari m.fl. (2017), bland annat bristande engagemang hos bade medarbetare och
ledning samt att kunskap saknas. Arbulu & Zabelle (2006) exemplifierar nagra fram-
gangsrika faktorer: en insatt ledning med framtagna visioner, handlingsprogram,
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hjalpmedel samt kunskap och incitament inom hela organisationen.

Vanligtvis har foretag olika avsikter med en lean-transformation (Liker & Meier,
2006). Det finns bade kortsiktiga och langsiktiga mal (Liker & Meier, 2006). Vad
géller kortsiktiga mal brukar foretagets framsta malsattning, enligt dem, vara kun-
niga medarbetare och partners samt skickliga och framgangsrika processer. Vidare
beskriver de hur langsiktiga mal brukar innebéara fokus pa larandet, for att uppna
standiga forbattringar med avseende pa foretagsamhet, vardeskapande och medar-
betarnas prestationer.

Det finns atta betydelsefulla faktorer féretag bor beakta for en lyckad lean-implementering
(Alnajem m.fl., 2012):

» Engagemang hos hogsta ledningen

o Starkt ledarskap

o Samarbete

o Utbildning

o Ge befogenhet till HR-personal

o Goda relationer till leverantorer

o Goda relationer till kunder och medarbetare

o Goda relationer inom varje avdelning i organisationen

2.4.1 Lean-transformation inom byggbranschen

Lean implementeras i byggbranschen for att foretag vill forbattra ekonomin, reduce-
ra tidssloseri och kostnader samt forbattra kvaliteten och kundndjdheten (Babalola
m. fl.; 2019). De tva vanligaste verktygen vid lean-implementering i byggbranschen
ar Last Planner System (LPS) och JIT, vilka kan anviandas inom hela byggbranschen
och pa alla nivaer inom féretagen (Babalola m.fl., 2019). Keiser (2012) papekar att
anvandningen av lean-verktyg i byggbranschen har lett till 6kad kostnadseffektivitet.

Individer inom byggféretag, som har applicerat lean construction podngterar att
det finns ett flertal olika omraden som behover forandras for att lean ska kunna bli
varaktigt inom hela organisationen (Keiser, 2012). Ett vanligt forekommande hinder,
enligt Keiser (2012), ar att det ar svart att veta vilka forandringar som krévs for
att lyckas med lean-transformationen. Det finns fem grundlidggande kategorier som
ar betydelsefulla for en framgangsrik implementering av lean construction (Pekuri
m. fl., 2012):

o Ledarskap
e Motivation
e Ménniskor
e Fortroende
o Kompetens
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2.5 Mellanchefers roll

Det har visat sig att medarbetarnas lojalitet, engagemang samt tolkning av po-
sitioner paverkas av den kommunikation som de har med sina ledare (Johansson
m. fl.; 2011). De patalar att god kommunikation kan paverka medarbetarnas presta-
tioner positivt. Kommunikationen paverkar &ven hur vél gruppens sammanhallning
och funktion dr (Johansson m.fl., 2011). Dessutom ser de hur en vil fungerande
kommunikation bidrar till positiva effekter genom att kvaliteten och feedbackens
karaktédr forbattras samt att gruppen upplever sig horda. En god kommunikation
forbéattrar gruppens slutliga resultat (Johansson m.fl., 2011).

Mellancheferna har en stor betydelse for hur kommunikationen fungerar mellan olika
delar av verksamheten (Johansson m.fl., 2011). Detsamma géller mellanchefernas
engagemang eftersom de paverkar pa vilket satt ledningens beslut senare formedlas
och implementeras i organisationen, enligt Johansson m.fl. (2011). De forklarar att
mellanchefernas tolkning av besluten paverkar vilket satt budskapet formedlas till
och hur det influerar medarbetarna. Dessutom poédngterar de att hur budskapet
formedlas paverkas av mellanchefernas erfarenheter och drivkrafter. Mellancheferna
kan darmed bidra till att en gemensam forstaelse skapas hos samtliga nivaer inom
organisationen (Johansson m.fl., 2011). Ar mellancheferna samtidigt involverade
i fordndringsarbetet blir deras installning ocksd mer positiv (Giangreco & Pecci,
2005).

2.5.1 Mellanchefers betydelse vid implementering av lean
construction

Ledarskapet har en betydande roll vid implementering av lean i byggbranschen (Orr,
2005). Enligt honom bor fokus ligga pa ledarskapets beteende i storre man an lean-
verktyg. Ledarskapet paverkar i hog grad hur lyckad en lean-implementering blir
(Pekuri m. fl., 2012). For att lyckas pastar Pekuri m.fl. (2012) att ledarskapet bor
ha de fem grundliggande kategorierna under uppsikt: uppbyggnad av fortroende,
motivation, sdkerstdllande av kompetens, val och utveckling av réatt personer samt
att vara stottande i ledarskapet.

Att ledningen inom ett foretag dr delaktig och stottar forandringsarbetet av organi-
sationskulturen ar viktigt (Dombrowski & Mielke, 2014; Pekuri m. fl., 2012). Ledar-
skapet bor dven stotta och engagera medarbetarna i det nya tanke- och arbetsséattet
for att de ska bli delaktiga och utvecklas (Arbulu & Zabelle, 2006; Dombrowski &
Mielke, 2014; Pekuri m. fl., 2012). Dértill ar det angeléget att undersoka vad medar-
betarna inom byggverksamheten anser ér det mest centrala och grundldggande for
en lyckad lean-implementering (Pekuri m.fl., 2012). Arbulu & Zabelle (2006) for-
klarar att det ér av stor betydelse att projektledarna inom byggbranschen utbildas
inom lean construction for att erhalla tillrackligt med kunskap och for att pa sa sétt
kunna stotta medarbetarna i transformationen.

Nyckeln till en lyckad lean-implementeringen ér att ledarskapet, mellan hogsta led-
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ningen och de operativa delarna av organisationen, verkar som en stottepelare (Alna-
jem m.fl., 2012). Likvédl som avdelningschefer, projektchefer och stédgruppschefer,
har mellanchefer en véisentlig funktion i att forma resan och resultatet i projekt-
baserade organisationer (Koch m.fl.; 2015). Mellanchefernas uppgift ar att verka
som en mellanhand i foérhéallande till de som utfor strategin i praktiken och de som
har den verkstéllande makten (Alefari m. fl., 2017; Koch m. fl.; 2015). Genom deras
maktposition och mojlighet till interaktion har de en stor potential for att stotta
lean-transformationen (Koch m.fl., 2015).

Mellanchefernas engagemang anser, Alefari m.fl. (2017), vara ytterligare en fak-
tor som &r betydelsefull vid en lean-implementering. Enligt dem behover de hogsta
cheferna engagera mellancheferna i lean-transformationen eftersom de i sin tur ska
kunna engagera de operativa delarna av organisationen. For att uppna ett bra en-
gagemang krivs mycket traning, évning och coaching (Alefari m.fl., 2017).

2.6 Hinder vid implementering av lean

Det finns ett flertal granskade litteraturkéllor som pavisar vilka hinder som kan va-
ra avgorande for att en lean-implementering i en organisation ska bli lyckad. Nagra
hinder ar, enligt Alnajem m.fl. (2012), att organisationskulturen inte &r stodjande
och att de anstallda saknar kunskap. Ofullstdndig kunskap &r en aspekt som &ven
Alefari m. fl. (2017) styrker. Vidare nimns andra hinder sasom forandringstroghet
och ofullstdndigt engagemang i samband med bristande forstaelse, vilket kan le-
da till otillrickliga taganden (Alefari m.fl., 2017). Aven Arbulu & Zabelle (2006)
framhéaver att en central svarighet vid lean-transformation ar att skapa forstaelse
men ocksa att kunna forma beteendet hos den enskilde och i grupp. De anstélldas
instéllning kan vara ett hinder men aven deras talamod och motstand till att imple-
mentera lean (Jadhav m. fl., 2014). De tydliggor att detta kan bero pa skiljaktigheter
inom organisationskulturen samt otillrackliga resurstillgangar. Jadhav m.fl. (2014)
poangterar att de flesta av dessa hinder har en koppling till varandra och paverkar
varandra sinsemellan.

Vid uppstarten av en lean-transformation upplever stora verksamheter att de an-
stallda inte har tillracklig kunskap for att utfora en lyckad lean-implementering
(Alefari m.fl., 2017). I detta skede blir det saledes vanligt att storst fokus liggs pa
lean-verktyg vilket kan komma att bli ett hinder, férklarar Orr (2005). Langre in i
lean-processen ér det hogsta ledningens atagande som ar det mest kritiska for verk-
samhetens framgéang och darfor bor detta omréade istédllet prioriteras (Alefari m.fl.,
2017).

Ett annat hinder ar att det ar svart att méata vilka effekter en implementering av
lean construction har (Orr, 2005). Enligt Alefari m.fl. (2017) bidrar ofta implemen-
teringen till positiva finansiella effekter men dessa kostnadsbesparingar ar egentligen
inte syftet med lean. Lean handlar mer om att fokusera pa systemet i helhet (Jadhav
m. fl.,; 2014). Far organisationen inga indikationer pa positiva resultat kan engage-
manget minska (Alefari m.fl., 2017).
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2.6.1 Bristfalligt ledarskap

Ledarskapet ar i allménhet bristfilligt vid lean-transformationer, enligt Alnajem
m. fl. (2012). De anser att ledningen behéver bli mer involverade i implementeringen
och stotta och engagera sina medarbetarna. Jadhav m.fl. (2014) betonar att det
behovs en samverkan mellan ledarskapet och de anstallda for att lyckas med or-
ganisationens lean-implementering. Projektledare har exempelvis ansvaret for att
medarbetarna ska trivas i arbetsmiljon men bor ocksa instifta milstolpar som med-
arbetarna kan arbeta mot (Arbulu & Zabelle, 2006).

Ett problem vid lean-implementering ér att chefer av hog position endast ser lean
som en verktygslada och ett sétt att reducera kostnaden for arbetskraften, vanligt-
vis genom uppsagningar (B. Emiliani m. fl.; 2003). Eftersom de flesta har en ringa
forstaelse for lean missar de nyanserna och avsikterna med konceptet (B. Emiliani
m. fl.,; 2003). De identifierar elva kategorier éver vanliga misstag som hogre chefer
gor vid implementering av lean:

o Ledningssystem

o Ledarskapets beteende
o Ledarskapets deltagande
o Foretagsledningens forédndring
o Affarsmetrik

« Uppsagningar

» Strategisk integration

» Totalkostnad

« Tidsuppfattning

o Fokus

o Forsorjningskedja

2.6.2 Fel fokus vid implementering av lean

Ett vanligt hinder vid implementering av lean ar att manga organisationer tror att
det endast krévs lean-verktyg for att uppna en lyckad lean-implementering (B. Emi-
liani m.fl., 2003; Jadhav m.fl., 2014; Orr, 2005; Pekuri m.fl., 2012; Roth, 2006).
Istéllet for att fokusera pa hur lean-verktygen ska anvindas bor ledarskapets be-
teende prioriteras, detta framforallt for att ledarna har en betydande roll i organi-
sationen (Orr, 2005). Eftersom det saknas kunskap om lean finns inte tillrackligt
med forstaelse kring filosofins syfte (B. Emiliani m. fl., 2003). For att uppna en lean-
verksamhet bor istallet storre engagemang ldggas pa att skapa en forstaelse kring
lean, detta genom att se det som ett koncept i flera skikt (Pekuri m.fl., 2012). Inom
varje skikt finns principer och praxis som samverkar tillsammans for att forbéttra
verksamhetens system (Pekuri m.fl., 2012).

For att uppna permanenta konkurrensfordelar inom en lean-verksamhet bor syftet,
istdllet for att fokusera pa lean-verktygen, vara att fordndra kulturen inom foretaget
samt lagga fokus pa stédndiga forbattringar genom att engagera medarbetarna (Pe-
kuri m. fl., 2012). For att uppna detta behover personliga relationer skapas mellan
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medarbetare och foretag sa att fortroende bildas. Pa detta vis far a&ven medarbetare
storre lardom och forstaelse 6ver vad som héander inom verksamheten (Pekuri m. fl.,

2012).

2.6.3 Forandringsmotstand gallande organisationskulturen

En viktig aspekt att forsta vid en lean-transformation ér vikten av en halsosam
kultur och miljé inom organisationen for att pa sa vis kunna uppna framgangsrika
resultat (Alnajem m. fl., 2012). Kulturen inom organisationen har stor betydelse vid
implementering av lean (Alnajem m. fl.; 2012; Dombrowski & Mielke, 2014; Jadhav
m. fl., 2014; Keiser, 2012; Pekuri m.fl., 2012; Roth, 2006). Trots detta, &r det na-
got som vanligtvis inte prioriteras vid en lean-transformation (Keiser, 2012). Roth
(2006) péapekar dven att verksamhetsstrukturen behover fordandras for en lyckad
lean-implementering.

Hos manga foretag har en organisationskultur byggts upp under en lang tid och &r
darfor svar att forandra (Keiser, 2012). De flesta ménniskor vill fortsétta med det de
ar bekvama med och gor déarfor motstand nér en forandring uppstéar (Jadhav m.fl.,
2014). Av den anledningen behover bade instéllningen och kulturen hos medarbetar-
na andras nér lean ska implementeras (Jadhav m. fl., 2014; Roth, 2006). Ledarna har
en stor betydelse for att organisationskulturen ska fordndras (Dombrowski & Mielke,
2014; Roth, 2006). Ledarna bor vara delaktiga, stottande och arbeta for att vagleda
verksamheten och dess medarbetare fran borjan till slut i den nya struktur- och
kulturforandringen (Dombrowski & Mielke, 2014; Roth, 2006). Pekuri m.fl. (2012)
poangterar ocksa att det behovs resurser fran hogsta ledningen for att ge stod at
den kulturella forandringen.

12



3

Metod

Kapitlet klarldgger de metodval och tillvigagangssatt som har anvénts.

3.1 Fallstudie

En fallstudie genomfordes pa det svenska entreprenadforetaget NCC eftersom le-
an construction har implementerats i verksamheten. Lean construction tillimpas
i produktionen (NCC Projektplanering) och i évervigande del av projekteringen
(NCC Projektstudio), enligt NCC:s ledande specialist inom projektering. Fallstudi-
en mojliggor for en djupare forstaelse av en handelse alternativt beskriver en speci-
fik situation (Safsten & Gustavsson, 2019). Darmed forvantades fallstudien pa NCC
identifiera hinder och brister vid implementering av lean construction, vilket kan
vara en indikation pa hur det kan se ut pa andra svenska entrepenadforetag. For-
slag pa hur foretag kan forbéttra implementeringen av lean construction faststélldes
i kombination med fallstudien och vald teori.

3.1.1 Metodval

Fallstudien ar baserad pa intervju- och enkatundersokning samt informationshamt-
ning om NCC pa foretagets hemsida och interna dokument. I fallstudien anvindes
bade kvalitativ och kvantitativ metod. Genom att tillimpa de bada metoderna kan
deras svagheter och styrkor komplettera varandra (Bryman, 2011; Magne Holme &
Krohn Solvang, 1997).

3.1.1.1 Kvalitativ och kvantitativ metod

Kvalitativ metod kan ge djup forstéelse och beskrivning av &mnet (Magne Holme
& Krohn Solvang, 1997). Metoden ér flexibel da fragor kan tillkomma under un-
dersokningens gang samt att den tillater stegvis okad forstaelse for sammanhanget
(Eliasson, 2006).

Kvantitativ metod innebéar att stor vikt laggs pa god struktur med standardisera-
de fragor som inte dndras under undersokningens gang (Magne Holme & Krohn
Solvang, 1997). Tillimpning av metoden kraver varken mycket tid eller resurser
(Eliasson, 2006). Kvantitativ metod kan anvindas for att skapa ett trovéirdigt och
rattvist resultat genom att tillfraga en stor population (Ahrne & Svensson, 2011).
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3.1.2 Intervjuer

Vid intervjuerna, som var av semi- och halvstrukturerad karaktar, anvandes kvalita-
tiv metod for att skapa en djup forstaelse av lean-implementeringen pa NCC. Fokus
lag pa ledarskapets betydelse och eventuella hinder som kan ha uppstatt. Med hjélp
av semi- och halvstrukturerade intervjuer kan en tydlig struktur skapas och likasa
innebéra flexibilitet for tillagg av fragor (Eliasson, 2006).

3.1.2.1 Val av respondenter

Intervjustudien riktades till mellanchefer inom NCC Building Sweden i Goéteborgs-
regionen. Med mellanchefer avses Affarschef, Specialistchef och Produktionschef ef-
tersom de har nyckelposition vid implementering av lean construction. I Figur 3.1
fortydligas mellanchefernas positioner i NCC:s organisationsstruktur. Figuren har
illustrerats efter inspiration av Projekteringsspecialisten pa NCC. For ytterligare
aspekter genomfordes intervjuer med anstéllda pa NCC Building Sweden, i positio-
ner 6ver mellancheferna: Divisionschef for omradet Véast-syd och Avdelningschef for
region Vést.

Vid forfragan om intervju accepterade en Produktionschef. Resterande Produktions-
chefer hanvisade till Projektchefer och Specialistchefen, da de ansag att dessa var
mer lampade att prata om lean. Darefter kontaktades Projektchefer, varav tva kunde
stédlla upp pa intervju. Svar angaende intervju fran Affarschefer i Géteborg uteblev.
Eftersom Afférscheferna var av stort intresse i studien kontaktades chefer utanfor
region Vist, vilket resulterade i tvd intervijuer med Affarschefer i Orebro respektive
Halmstad.
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VD
|
| | 1
Affirsomradeschef Affirsomrddeschef Affarsomradeschef
Building Nordic Building Sweden Infrastructure
| |
Divisionschef Divisionschef Divisionschef
|
Avdelningschef
Vist
| ]
Affirschefer Specialistchef Produktionschefer
1 I
Projekteringsledare Projektchefer

Figur 3.1: Organisationsstrukturen for NCC Building Sweden Vist. Affarschef, Specia-
listchef samt Produktionschef bendmns i rapporten som mellanchefer, vilka dr markerade

1 gratt.

For att skapa en djupare forstaelse om ledarskapets betydelse vid implementering av
lean genomfordes en intervju med Carl Wanstrom, universitetslektorn och forskaren
inom lean management. Dartill, intervjuades Janni Tjell som ar ledande specialist
inom projektering pa NCC, for att undersoka hur lean-implementeringen har funge-
rat samt hennes observationer kring ledarskapets betydelse pa foretaget.

Tabell 3.1 visar intervjuobjekten och deras roll samt datum och intervjuform.
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Tabell 3.1: Intervjuobjekten och deras roll samt datum och intervjuform.

Roll Datum Intervjuform

Universitetslektor och forskare pa av- | 2020-03-05 | Fysisk intervju pa Chalmers
delning Supply and Operations Mana-
gement, Chalmers

Ledande specialist inom projektering, | 2020-03-10 | Fysisk intervju pa Chalmers
NCC

Produktionschef, Géteborg 2020-03-16 | Fysisk intervju pa NCC
Specialistchef, Goteborg 2020-03-17 | Fysiskt intervju pa NCC
Projektchef 1, Goteborg 2020-03-20 | Fysiskt intervju pa NCC
Avdelningschef, Vast 2020-03-23 | Digital intervju over Teams
Projektchef 2, Goteborg 2020-03-26 | Digital intervju over Teams
Divisionschef, Vast-syd 2020-03-31 | Digital intervju over Teams
Affarschef 1, Orebro 2020-04-02 | Digital intervju over Teams
Affarschef 2, Halmstad 2020-04-14 | Telefonintervju

3.1.2.2 Intervjumallar

Intervjumallar utformades med hansyn till arbetets syfte och med koppling till det
teoretiska ramverket, for att skapa relevanta fragestallningar. Det var betydelsefullt
att undersoka intervjuobjektens stallningstagande till lean, da bland annat medar-

betarnas engagemang och instéllning paverkar lean-transformationen (Alefari m.fl.,
2017; Jadhav m.fl., 2014; Roth, 2006).

Respondenterna tillfragades om deras kunskap och utbildning inom lean. Enligt Al-
najem m.fl. (2012) &r lean-utbildning betydelsefullt. Likasd ndmns kunskap inom

lean som en viktig faktor for att lyckas med lean-transformationen i organisationen
(Alefari m.fl., 2017; Alnajem m. fl., 2012; M. L. Emiliani & Steck, 2005).

Otillracklig kunskap om lean kan innebéra bristande forstaelse kring lean-filosofins
syfte (M. L. Emiliani & Steck, 2005). Modig & Ahlstrom (2014) forklarar att lean
kan tolkas och definieras pa manga olika sétt. Darav var det av intresse att skapa
kannedom hur respondenterna definierade lean.

En central fraga var hur mellancheferna stodjer de operativa delarna. Eftersom mel-
lancheferna har en stor betydelse for hur vial kommunikationen mellan olika delar av
organisationen fungerar (Johansson m. fl., 2011). Vidare var det intressant att utreda
vilka delar av organisationen som applicerar lean eftersom Pekuri m. fl. (2012) anser
att lean-filosofin ska tillimpas i hela verksamheten for att kunna utnyttjas maximalt.
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Respondenternas synvinklar angaende en lyckad lean-implementering, dess eventu-
ella hinder samt forbattringspotentialer, var av intresse. Enligt flertalet kéllor finns
det bade positiva och negativa faktorer som kan paverka lean-implementeringen
(Alefari m.fl., 2017; Alnajem m. fl., 2012; Orr, 2005).

Nedanstaende bilagor presenterar fullstandiga intervjuguider:
Bilaga A - Mellanchefer

Bilaga B - Divisionschef Syd-vést och Avdelningschef Vast

Bilaga C - Projektchefer

Bilaga D - Ledande specialist inom projektering

Bilaga E - Universitetslektorn och forskaren inom lean management

3.1.2.3 Tillvagagangsatt vid intervju

Intervjuerna var till en borjan av fysisk form, men pa grund av radande pandemi,
covid-19, genomfordes sista halften av intervjuerna digitalt. Alla intervjuer inleddes
med latta fragor vidrorande respondenternas roll, for att fa de att kidnna sig trygga
och avslappnade. Bade Ahrne & Svensson (2011) och Denscombe (2014) patalar att
stor vikt bor laggas pa att respondenten ska kénna sig bekvam for att fa den att
vaga yttra sina asikter. Strategin medforde dessutom att viss bakgrundsinformation
om respondenten tillhandaholls. Vid osékerheter kring nagon fraga, omformulerades
den sé att respondenten forstod, vilket Ahrne & Svensson (2011) belyser ar viktigt
att gora. Det ar dessutom av stor vikt, enligt dem, att intervjuaren visar intresse
for respondentens yttrande under hela intervjun, ett rad som efterstravades. Avslut-
ningsvis tillfragades alltid respondenten om den hade nagot att tilligga och darefter
uttrycktes tacksamhet for medverkan.

Alla intervjuer spelades in med tillstand av respondenterna och transkriberades
dérefter. Bryman (2011) poéngterar att det sékerstéiller en fordomsfri och korrekt
analys.

3.1.2.4 Informationsbearbetning fran intervjuer

Nér intervjuerna var avklarade, strukturerades och organiserades den tillhandahall-
na informationen. Med hjilp av ljudinspelningarna fran intervjuerna bearbetades
informationen genom transkribering, for att skapa forutsattningar for en sa korrekt
analys som mojligt. For att underlatta vidare analys antecknades intressanta &mnen
i marginalen pa transkriberingen.

Genom en systematisk analys studerades varje transkribering och dess anteckningar
i marginalen. Darmed kunde viktiga och relevanta tematiska omraden tas fram. For
att strukturera analysen ytterligare utférdes en delanalys. Transkriberingen delades
upp i kategorier med respondenternas tillhorande asikter. Detta sammanstéalldes i
tabeller for att underlatta kvantifiering, for att pa sétt fa en uppfattning om respon-
denternas asikter kring kategorierna.
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Det valda tillvigagangsséttet for bearbetning av information fran intervjuerna hade
inspiration fran Magne Holme & Krohn Solvang (1997).

3.1.3 Enkat

I enkétundersokningen tillampades bade kvantitativ och kvalitativ metod. Kvantita-
tiv metod anvandes for att skapa ett trovardigt och rattvist resultat genom att skicka
ut en enkéat till en stor population, alla nuvarande verksamma Projekteringsledare
pa NCC Building Sweden. Stor vikt lades pa god struktur, se Bilaga F, dar fragor-
na inte andrades under undersokningens gang, utan var standardiserade. Enkéten
inneholl dven 6ppna fragor med mojlighet till motivering av svar, saledes anvindes
den kvalitativa metoden.

3.1.3.1 Val av respondenter

For att avgransa arbetets omfattning, togs inte produktionen i beaktande. Enkéten
skickades ut till 55 aktuella Projekteringsledare pa NCC Projektstudio inom NCC
Building Sweden.

3.1.3.2 Enkatmall

Enkéatmallen utformades med hansyn till syftet och med koppling till det teoretiska
ramverket. I huvudsak var utformningen av enkétfragorna liknande intervjufragorna,
med samma koppling till teorin. Det som skiljde enkétfragorna fran intervjuerna var
att de formulerades for de operativa delarna dér stor vikt lades pa deras uppfattning
om ledarskapets, specifikt mellanchefernas, betydelse vid lean-transformation. Ale-
fari m. fl. (2017) bedémmer att de hogsta cheferna behéver engagera mellancheferna
i lean-transformationen for att i sin tur engagera de operativa delarna av organisa-
tionen. Déarav var det viktigt att undersoka de operativa delarnas uppfattning och
asikter kring ledarskapets engagemang med avseende pa lean.

Visionen var att gora en begriplig och relativt kort enkat for att erhalla hog svars-
frekvens. Mallen utformades med tva olika fragetyper:

1. Slutna fragor med obligatoriska svarsfalt
2. Oppna frdgor med icke-obligatoriska svarsfilt

Se Bilaga F for fullstindig enkétmall.

3.1.3.3 Tillvagagangssatt vid enkat

Enkéaten utformades digitalt med hjilp av Google Forms och var tillganglig under
en manad. Via internmejl skickade Projekteringsspecialisten ut enkéten till Projek-
teringsledarna pa NCC Projektstudio. Utskicket nadde 55 Projekteringsledare pa
NCC Building Sweden. Enkéten besvarades individuellt och anonymt. Méalet var att
erhalla en svarsfrekvens pa minst 60 procent, vilket Mangione (1995) anser ar minsta
acceptabla svarsfrekvensen.
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[ stravan efter en hog svarsfrekvens betraktades tre punkter, som (Denscombe, 2014)
har exemplifierat:

1. Trovardighet: I foljebrevet framkom vara kontaktuppgifter tydligt for att pa-
visa att uppgifterna kommer att hanteras konfidentiellt och att undersokningen
ar legitim.

2. Svarsforlopp: I foljebrevet formedlades potentiella respondenter om enkatens
uppskattade tidsatgang.

3. Paminnelser: Under manaden som enkéten var tillgianglig, skickades tre pa-
minnelser ut. Forsta paminnelsen skickades ut efter fem dagar, andra efter
ytterligare sju dagar och dar sista paminnelsen skickades ut efter ytterligare
14 dagar.

3.1.3.4 Informationsbearbetning fran enkat

Fran enkéten erholls i huvudsak strukturerad och organiserad data, eftersom Google
Forms hade strukturerat upp data fran de slutna fragorna. Fér de 6ppna fragorna
i enkaten, dar motiverande svar var mojligt, kravdes manuell databearbetning. In-
formationen delades upp i kategorier med respondenternas tillhérande asikter. Ka-
tegorier och asikter sammanstélldes i tabeller for att underlatta kvantifiering. Till-
vigagangssattet mojliggor tillhandahallande av djup forstaelse om respondenternas
asikter kring kategorierna (Magne Holme & Krohn Solvang, 1997).

3.1.4 Validitet

Data analyserades genom triangulering i och med teoretiskt ramverk, enkat och in-
tervju, vilket starker resultatets validitet. Enligt Bryman (2011) och Deacon m. fl.
(1998) innebér triangulering att flera olika metoder och datakéllor anvands for att
behandla samma sociala foreteelse utifran olika synvinklar. Fordelen med triangu-
lering ar att den leder till en mer trovardig beskrivning av det som undersoktes
(Ahrne & Svensson, 2011).

Andra aspekter som beaktades var transparens och aterkoppling till respondenterna
for att oka studiens validitet. Enligt Ahrne & Svensson (2011) innebér transparens
att studiens metodval framgar tydligt, for att mojliggora analys och kritisering samt
diskussion kring resultatet. En aterkoppling, med utkast av rapporten, skickades till
respondeterna. Aterkoppling sikerstéller att respondenternas asikter har atergivits
pa korrekt siatt (Magne Holme & Krohn Solvang, 1997).

3.1.5 Etiska aspekter

Etiska aspekter att beakta nar enkat- och intervjustudie genomfors ar till exempel
den enskildes anonymitet, diskretion samt konfidentialitet (Magne Holme & Krohn
Solvang, 1997). For att forhélla oss till de nAmnda aspekterna behandlades respon-
denternas uppgifter med stor konfidentialitet. Aven anonymitet var av stor vikt i
studien for att garantera att respondenterna inte hamnade i en utsatt position. For
att sakerstalla de aktuella respondenternas anonymitet i rapporten, ersattes deras
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namn med arbetsroll. Aven i enkétstudien sdkerstilldes anonymitet, eftersom inga
personuppgifter samlades in. Intervjuerna och enkéaten var frivilliga, vilket beto-
nades i mejl, i borjan av intervjun och i enkétens foljebrev. Respondenterna hade
dessutom mojlighet att avboja fragor om de sa énskade. Informationen som erholls
fran fallstudien, kommer enbart anvéindas i detta kandidatarbete.

3.2 Litteraturstudie

Som underlag till fallstudien genomfordes en litteraturstudie inom ledarskap och
lean construction, men aven generellt inom lean.

3.2.1 Litteraturgenomgang

En litteraturstudie gjordes for att skapa en teoretisk grund till fallstudien. For att
skapa en allmén forstaelse om lean ldstes boken "Detta ér lean”, skriven av Modig &
Ahlstrom (2014) samt bocker som behandlade omradena lean thinking och lean ma-
nagement. Under den initiala litteraturstudien noterades nyckelord samt reflektioner
och idéer som utvecklades till arbetets syfte. For ytterligare litteraturundersokning
anvandes nyckelorden:

e Lean construction

e Lean leadership

e Lean transformation
e Lean implementation
e Lean barriers

e Lean management

Nyckelorden skapar en forstaelse kring omradets kiarna och identifierar tidigare forsk-
ning (Denscombe, 2018). Litteratursokningen genomfordes med hjilp av soktjéns-
terna Chalmers bibliotek och Google Schoolar. Databasen Scopus anviandes for att
hitta relevanta kéllor. Genom att screena artikelns titel och sammandrag kan dess
lamplighet for studien avgoras (Bryman, 2011). I artiklarna framkom &ven nya re-
ferenser i form av artiklar och bocker, som inkluderades i litteraturstudien.

3.2.2 Validitet

For att sdkerstélla att de kédllor som valts till studien ar trovardiga kan det kritiskt
granskas utifran foljande punkter (Luleas Tekniska Universitet, 2016):

e Vem &r upphovsmannen?

o Vad ar syftet med innehallet?

o Vem riktar sig innehallet till?

o Hur aktuellt 4&r materialet? Nar publicerades det?
o Materialets trovirdighet? Anges referenser?

« Ar materialet vetenskapligt granskat?

Majoriteten av kédllorna utgjordes av vetenskapliga artiklar. De kannetecknas av hog
trovardighet eftersom de ar granskade av amnesexperter inom omradet (Luleas Tek-
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niska Universitet, 2016). Andra kéllor som anvéndes, var konferensartiklar. Enligt
Luleas Tekniska Universitet (2016) kan dessa ha ldgre validitet, eftersom vissa inte
alltid har genomgatt vetenskaplig granskning.
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4

Intervju med Lean-forskaren

Avsnittet redogor en sammanstéallning av intervjun med universitetslektorn och fors-
karen inom lean managment Carl Wéanstrom, som har forskat om lean sedan 2002.

4.1 Definition av lean

Enligt Wanstrom, lean-forskaren, ar lean en filosofi dar viljan ar att standigt arbeta
for att utvecklas, det vill sidga déar fordndring ar det naturliga tillstandet. Enligt
honom grundar sig lean i Toyota Production Systems (TPS) tva bollar: respekt for
individen och kontinuerlig utveckling. I de tva bollarna ingar fem grundliggande
varderingar: respekt for individen och teamwork ar i den ena bollen respektive ut-
mana, kontinuerlig utveckling och ga till kallan i den andra.

Lean-forskaren forklarar att lean skapar den ldrande organisationen genom att med-
arbetarna standigt ar i fokus vilket mojliggor utveckling. Viktiga principer som ock-
sa behover beaktas ér Just-in-Time och Jidoka. De tva principerna handlar om att
tanka utifran processens flode respektive produktens kvalitet.

4.2 Lyckad lean-implementering

Att fokusera pa medarbetarna ar enligt lean-forskaren det viktigaste for att hela
organisationen ska kunna utvecklas och dar implementeringen av lean ska bli fram-
gangsrik. For att kunna utvecklas krévs det att man hela tiden reflekterar Gver sitt
arbete och stéller sig fragor om vad som gjorts bra och om det finns forbéattringspo-
tential.

Ytterligare faktorer som kan leda till en lyckad implementering ar att organisatio-
nen har en tydlig strategi och dar implementeringen sker utifran organisationens
aktuella situation. Det handlar om att i borjan av implementeringen anvénda sig
av verktyg, som fran start pavisar positiva resultat. Likasa bor stor vikt laggas pa
fordndring av organisationskulturen for att skapa en uthallig lean-transformation.
Organisationskulturen ar troligtvis det svaraste att fordndra da det inte gar att ta
pa, utan sitter i viggarna. Eftersom alla medarbetare mer eller mindre paverkas av
kulturen &r det viktigt att sténdigt arbeta for att lean-filosofin och dess tankesétt
ska genomsyra hela organisationen. For att astadkomma detta anser lean-forskaren
att det kravs sju till tio ars arbete. Enligt honom finns det en hel del forskning som
pavisar att radsla uppstar hos ledningen vid en kulturférandring, utfall han sjalv ar
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skeptisk till. Han ser inga problem med fordndringar sa lange ledningen kénner sig
trygg.

4.3 Hinder vid lean-implementering

Ett troligt hinder for att lyckas ar att ledningen inte orkar bibehalla det kontinuer-
liga fokus som kréavs, enligt lean-forskaren. For att lyckas med lean-implementering
kravs mycket tid och uthallighet fran ledningens sida. Han pastar att det &ven
finns andra hinder gillande hogsta ledningen. Kontinuiteten i transformationen kan
paverkas av nya praglar pa grund av hog personalomséttning, vanligtvis gallande
VD-positionen. Traditionellt sett har ledningen delegerat bort implementeringen av
lean till produktionen da det ansett att det inte berér deras arbetsuppgifter. Att
inte forsta att lean ar en verksamhetsfilosofi som ska genomsyra hela organisationen
kan dven det vara ett hinder enligt lean-forskaren.

Vidare ndmner han att foretag ofta stoter pa hinder da konsulter anlitats for att
implementera lean. En eventuell pafoljd av att foretaget ldmnar 6ver ansvaret till en
konsult ar att organisationen bakom implementering inte ar satt. Det kan tendera
till att medarbetarna inte kinner dgarkap i fragan och darmed inte blir engagerade i
lean-implementeringen. Konsultens uppgift ar inte att utféra implementeringen en-
ligt lean-forskaren, utan ska istéllet stotta foretagets utsedda lean-koordinator eller
VD. Det handlar om att "train the trainer” siager han.

Ett annat hinder som kan forekomma i organisationen ar medarbetarnas vanor.
Det kan vara svart att byta arbetssiatt efter manga verksamma ar i branschen.
Huvudsakligen handlar det om att bryta monster och darfér behdévs det bade tid
och traning, inte minst for ledarna. Inom lean laggs mycket vikt i att ledarskapet
ska vara coachande, vilket kan vara ett problem for ledare som inte har den vanan.

4.4 Ledarskapets betydelse

For att ett foretag ska lyckas med lean-implementeringen behover ledarna fungera
som stottepelare for medarbetarna. Det géaller att ga fran det traditionella sattet
att leda pa, déar cheferna tenderar att peka med hela handen om vad som ska go-
ras. Istéllet ska den hierarkiska pyramiden vandas for att skapa ett nytt perspektiv
pa organisationsstrukturen. Chefernas ledarskap ska vara stottande och coachande
tamt serva operatorerna som skapar virde. Att vara en stottande och coachande
ledare ar en fardighet som kréver traning och coachning i sig. Ett foretag som in-
vesterar i ledarnas utveckling ar Toyota, ”De satsar verkligen pa utvecklingen och
det ar ndstan det jag dr mest fascinerad over ndar det gdller Toyota.” siger lean-
forskaren. Stottning ar det som ledarna vanligtvis misslyckas med nar det genomfor
en lean-transformation, enligt honom.

En annan betydelsefull fardighet hos ledarna ar uthéllighet, vilket kravs vid en kul-
turfordndring, enligt lean-forskaren, som anser att ledarna ar kulturbararna. For
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att lean ska genomsyra hela organisationen kravs det att alla har utbildning inom
omradet. I de flesta fall ar hogsta ledningen inforstadda i implementeringen likasa
de operativa delarna som applicerar lean-verktyg. Daremot &r mellancheferna oftast
de som prioriteras sist vad galler utbildning inom lean, vilket aven det kan vara ett
problem vid lean-transformation, enligt lean-forskaren.
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Fallbeskrivning

NCC ér ett entreprenadforetag verksamt inom bygg- och fastighetsutveckling i Nor-
den. Inom foretagets bygg- och anlaggningsaffar ingar tre affarsomraden: NCC In-
frastructure, NCC Building Sweden och NCC Building Nordics (NCC, 2019c).

5.1 NCC Building Sweden

Fallstudien bedrevs pa NCC Building Sweden, dar affirsomradets inriktning ar att
bygga bostéder, kontor samt kommersiella och offentliga lokaler (NCC, 2019b). En-
ligt Produktionschefen (personlig kommunikation, 16 mars 2020) éar affarsomradet
indelat i elva regioner, dar Vast var det omrade som studien till storsta delen foku-
serade pa.

Affarsomradeschefen pa NCC Building Sweden har tre Divisionschefer under sig
som delar pa ansvaret for NCC:s elva regioner. Divisionschefen som intervjuades i
studien ar bland annat ansvarig for region Véast och ar 6verordnad en Avdelnings-
chef inom samma region. Inom Building Véast ar det cirka 250 stycken anstéllda,
enligt den intervjuade Produktionschefen. Projekteringsspecialisten, Janni Tjell, re-
dogor att under Avdelningschefen arbetar fem Affdrschefer, en Specialistchef och
fyra Produktionschefer. Affarscheferna &r verksamma i inledningen av projektering-
en da programhandlingar tas fram. De ska, enligt Projekteringsspecialisten, dven
arbeta tillsammans med Projekteringsledare och projektorer under utformningen av
systemhandlingar. Specialistchefen ansvarar for Projekteringsledarna och projekto-
rerna, som utover att framstélla systemhandlingarna dven utformar bygghandling-
arna. Produktionscheferna har sju Projektchefer under sig, som i sin tur har ansvar
for Platschefer och Arbetsledare ute i produktionen. Projektcheferna ar dven de in-
volverade i projekteringen nar bygghandlingarna framstélls. En sammanstéallning av
NCC Building Sweden Vasts organisationsstruktur framgar i Figur 3.1.

5.2 NCC:s applicering av lean construction

I bérjan av 2000-talet implementerades lean construction i produktionen som be-
ndmns NCC Projektplanering. Konceptet ar organisationens sétt att applicera LPS,
enligt Projekteringsspecialisten. Projekteringsspecialisten berattar att NCC ar ett
ledande foretag vad géller forskning och anknytning till universitet, vilket har lett
till att NCC har eldsjalar som startar upp nya koncept.
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Projekteringsspecialisten fick 2011 i uppgift av NCC att implementera lean con-
struction i projekteringsfasen. Konceptet benamns som NCC Projektstudio och en-
ligt interna dokument fran NCC &r syftet att skapa en sa flodeseffetiv projektering
och produktion som mojligt. Dessutom ska projektets nyckelaktorer samlokalisera
inom projekteringen for att skapa mojligheter till att utnyttja manniskors kompe-
tens fullt ut. Konceptet blev en strategisk satsning forst 2016. Sedan 2018 anordnar
Projekteringsspecialisten en kurs inom lean, som fortloper under ett ars tid. Hittills
har cirka 80 anstédllda inom projekteringen genomfort lean-kursen.

Fran interna dokument pa NCC, kan det utldsas att foretaget anvinder verktyg i
NCC Projektstudio som exempelvis Pull Planning, vilket ar ett nytt sitt att utforma
tidplanen genom att planera fran projektets deadline och bakat. Ett annat verktyg
ar A3, aven kallat idéskisser, som ar ett visuellt kommunikationssatt. Genom att
dokumentera beslut tagna under sarmoéten fraimjas kommunikationen och alla i pro-
jektet far en tydlig dverblick. Virtual Design and Construction (VDC) &r ytterligare
ett visuellt verktyg som anvinds. VDC é&r en grundsten i NCC Projektstudio som
mojliggor for samgranskning av projeketet (NCC, 2019a). Fordelarna med de korta
kommunikationsvagarna i NCC Projektstudio ar att snabba beslut kan tas kring
fragor som uppstatt.

I NCC Projektplanering har tva tydliga effekter observerats i projekten enligt Di-
visionschefen: forbéttrat samarbete och helhetsplanering. Dessutom har Divisions-
chefen sett positiva effekter i NCC Projektstudio, dar dven ett forbéattrat samarbete
har pavisats samtidigt som konceptet har frambringat kortare beslutsviagar och en
snabbare planering. Dessutom poéngterar Projekteringsspecialisten att mejlkorre-
spondensen har minskat sedan NCC Projektstudio applicerades. Missforstand har
darmed reducerats da medlemmarna i NCC Projektstudio mots en gang i veckan,
face-to-face, for att diskutera projekten istallet for att fora en lang mejlkonversa-
tion mellan olika parter. Projektstudion ér en effektiv metod dar fokus laggs pa ett
projekt at gangen och saledes leder till reducerat sloseri av tid.

28



O

Resultat

Avsnittet redovisar resultat fran intervju- och enkédtundersokningen.

6.1 Intervju med Projekteringsspecialisten

Foljande avsnitt presenterar resultatet fran intervjun med Janni Tjell, Projekte-
ringsspecialisten pa NCC Building Sweden.

6.1.1 Definition av lean

For Projekteringsspecialisten ar respekt for méanniskan och likasa vardeskapande
det som utmérker lean. ”Har du respekt for mdnniskan och ser till att du har féor-
utsdttningar da ligger dven fokus pa att skapa vdrde”. Hon beskriver att med ett
bra arbetsklimat kan en process med ménniskan i fokus skapas. Ska detta uppfyllas
kravs det bland annat att medarbetare ar utbildade inom lean.

6.1.2 Installning till lean

Det som driver Projekteringsspecialisten att utbilda inom lean samt att implemen-
tera lean pa NCC &r "Det logiska, rattvisa och det grundliggande tankesdattet med
respekt for individer som handlar om att skapa forutsattningar [... | for att gora det
man ska gora.”. Ett problem hon upplever i projekteringen ar att ”... Projekterings-
ledaren som ska bedriva projekteringsprocessen aldrig dr den som dar ytterst ansvarig
for framdriften av projektet, det dr alltid nagon annan chef som dr det.”.

6.1.3 Ledarskapets betydelse generellt

Att cheferna har en betydande roll vid implementering av lean &r nagot Projekte-
ringsspecialisten poédngterar ett flertal ganger under intervjun. Det &dr viktigt att
cheferna ”...ser en vinning i ett solidariskt samhdlle” och ddrmed tar vara pa med-
arbetarnas kompetenser. Om man tar in alla medarbetares kreativitet, styrker det
foretaget”.

"Jag tycker det dr konstigt att man kan vara chef och sen ha minimalt intresse for

ett arbetssatt som dar sa viktigt. Man tror att man kan bara pusha det nerat och sen
att ndagon annan som ska ta hand om det. Jag forstar inte tanken”.
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6.1.4 Mellanchefernas stod och engagemang vid applicering
av lean

I dagsléget ser hon inte att overvigande del av mellancheferna stodjer appliceringen
av lean i NCC Projektstudio, men det finns vissa undantag. Enligt Projekteringsspe-
cialisten handlar det inte om att mellancheferna ska vara insatta i den utstrackning
att de ska kunna applicera lean-verktygen, utan det ar forstaelsen av helheten som
ar vasentlig. Mellanchefernas roll ar att skapa forutsattningar sa att de operativa
delarna kan applicera lean i sitt dagliga arbete.

6.1.5 Hinder och forbattringsmojligheter vid lean-implementering

Vid lean-implementering medfoljer fordndringar i organisationen bland annat gal-
lande informationstillgéinglighet, delaktighet samt makt och hierarki, vilket kan leda
till att fordndringsmotstand uppstar. Lean baseras enligt Projekteringsspecialisten
”..pa transparens och delaktighet ddr alla har samma mdjlighet till informationen.
Da rér vi i maktbalansen”. Genom att informationen blir mer tillganglig rubbas
maktstrukturen ”..dock har vi fortfarande hierarkisk maktstruktur [...] men makten
urvattnas litegrann ndr informationen inte blir anvdind som ett medel”.

Vanligen forknippas lean, enligt Projekteringsspecialisten, med standiga forbattring-
ar. Hon papekar ddaremot att den grundprocess som foretaget utgar ifran maste vara
riatt fran borjan for att forbattringarna ska vara lonsamma och givande. Hon sager,
"It is better to do the right thing a little bit wrong, than it is to do the wrong thing
very correct”. Foretaget behover se 6ver vad som ar viardeskapande for att dérefter
kunna utforma en standard. En standard som alla kan tillimpa och som stédndigt
kan forbattras. Det kravs dven ett langsiktigt tankesatt, dér det egoistiska Gvergar
till ett mer solidariskt beteende, for att erhalla standiga forbattringar.

"Om man ska lyckas med implementeringen fullt ut sa maste alla forsta konceptet.
Kedjan dr aldrig starkare dn svagaste linken 7. Det handlar om att oka grundfor-
staelsen om lean hos majoriteten av medarbetarna pa foretaget och att &ndra deras
jargong. Darmed galler det att cheferna besitter det naturliga tankesiattet om att
vilja skapa de forutsattningar som krévs for verksamheten. Det medfor att cheferna
ska vara inforstadda i hur deras beslut paverkar hela kedjan.

Likval som att vara insatta i grundforsaelsen av konceptet ér det viktigt att medar-
betarna ar inforstadda i nyttan av en lean-transformation. ”Sjalvklart ar det trevligt
om man kan ha ndagon chef som sdger vad man ska géra, men jag tror att det kan va-
ra en katalysator”. Projekteringsspecialisten betonar att medarbetarna sjalva maste
ha en egen vilja att ta till sig konceptet for att lean-implementering ska lyckas.

6.2 Intervju med chefer

Atta av 17 tillfragade chefer tackade ja till att delta i interviu (tva av tva hogt
uppsatta chefer, tva av tva Projektchefer och tva av tio mellanchefer inom organi-
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sationsomrade Vést, samt tva av tre Affarschefer fran andra organisationsomraden i
Sverige). Avsnittet presenterar resultat fran intervjuer med chefsrollerna Divisions-,
Avdelnings-, Produktions-, Specialist-, Affirs- och Projektchef.

6.2.1 Definition av lean

Sex av atta respondenter var i varierande grad insatta i vad lean innebéar. Flera av de
insatta respondenterna definierade lean som en process dar fokus ligger pa reducering
av sloseri och okad effektivitet, i synnerhet flodeseffektivitet. Ytterligare vanligt f6-
rekommande definitioner var: princip, standiga forbéattringar, resursutnyttjande och
standardiserat arbetssétt. Specialistchefen kopplade lean till langsiktig hallbarhet,
"Var radd om mdnniskan och utveckla mdanniskan”.

6.2.2 Kunskap och utbildning inom lean

Tre av respondenterna hade gatt nagon form av utbildning inom lean. Bland dessa
var det en mellanchef som hade gatt NCC:s interna lean-utbildning. Resterande tre
mellancheferna hade inte erhallit nagon lean-utbildning. Andra respondenter hade
gatt enstaka kurser, workshops och externa foreldsningar dar lean hade kommit pa
tal men inte varit i fokus.

Tva av de tre respondenterna som hade deltagit pa en lean-utbildning ansag sig ha
tillrdacklig kunskap om konceptet. En mellanchef ansag att det lades alldeles for lite
tid och utbildningsresurser pa att diskutera och utveckla lean och att det skulle
behova forandras. En av respondenterna upplevde daremot att det inte var kunskap
som var problemet, utan det svara var éverlamningen mellan olika parter, forstael-
sen av och antalet led i processen.

Nér respondenterna tillfragades om de ville utoka sin kunskap om lean, var fem
av atta positiva till detta. En av cheferna trodde att utbildning hade bidragit till
nya idéer, samtidigt som en annan respondent menade att en halvdagskurs hade
varit nyttigt for forstaelsen av konceptet. En mellanchef patalade dock att det var
viktigt att inte bara utoka en grundforstaelse om lean, utan att det ocksa kréavs att
lean implementeras i hela organisationen for effekt. Tva av respondenterna upplevde
dessutom att det inte bara kravs utbildning for att applicera lean i hela verksam-
heten. De forklarar att eftersom byggbranschen innefattar manga olika processer
och leverantorer ér det viktigt att forsoka skapa ett lean-tank som genomsyrar hela
kedjan for att underlatta implementeringen.

6.2.3 Installning till lean

Tre av atta respondenter var antingen positivt eller mycket positivt installda till
lean. En av respondenterna uttryckte att ”...det finns mycket i lean som dr bra
och som kdnns ganska sjalvklart om man sdtter sig in ¢ det”. En annan respondent
pastod att lean ar ett fordelaktigt koncept for ett langsiktigt ledarskap. Ytterligare
en respondent patalade fordelarna med lean da det leder till att manniskor engage-
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ras tidigt i planeringen. Resterande fem respondenter hade en tvetydig installning,
nagon namnde att lean kanske kunde vara bra for lonsamheten.

6.2.3.1 Uppfattning om mellanchefernas instiallning till lean

Respondenterna upplevde att mellanchefernas installning till lean varierade. En an-
ledning skulle kunna vara att mellancheferna har olika uppfattningar om definitionen
av lean, samtidigt som kunskapen och forstaelsen kan variera mellan cheferna. En
mellanchef ansag att utéver personligheten, kan édven arbetsuppgifter var en avgo-
rande faktor till hur installningen till lean ar. PA NCC har Affarschefen exempelvis
kundperspektivet i centrum medan Specialistchefen har personalansvaret.

6.2.4 Mellanchefernas stod och engagemang vid applicering
av lean

Svaren varierade pa fragan om mellancheferna var stéttande och insatta i sina medar-
betares arbete i NCC Projektstudio. Enligt en mellanchef kunde det variera mycket
mellan olika individer. En mellanchef ansag sig bade vara stottande och insatt i med-
arbetarnas anvandning av lean i NCC Projektstudio. En annan mellanchef upplevde
sig sjalv vara stottande och forstaende i lean-konceptet, men inte mer insatt an sa.
Projektcheferna berittade att de var insatta och veckovis involverade i NCC Pro-
jektstudio. Det fanns respondenter som upplevde sig insatta i lean-arbetet, men som
pa grund av bristfallig kunskap inte kdnde att de kunde stotta sina medarbetarnas
i deras lean-applicering.

6.2.4.1 Hogre chefers stod till mellancheferna

Vid fragan om hogre chefer stottade mellanchefernas applicering av lean, atskiljde
svaren. Den ena respondenten pastod sig indirekt stédja mellancheferna genom att
vara "tydlig med att det dr detta sdttet vi ska jobba pa”. Den andra respondenten
ansag sig inte stodja mellancheferna pa grund av kunskapsbrist.

6.2.5 Applicering av lean

Drygt hélften av alla respondenter upplevde att de applicerade lean i ndgon form i
sitt arbete. En av respondenterna menade att de forsoker arbeta med lean genom
att jobba langsiktigt i sitt ledarskap, ha en larande kultur, halla nere personalom-
sittningen, arbeta med A3-planer samt fordela arbetsuppgifterna i ett jamnt flode.

Négra av respondenterna upplevde att de troligtvis arbetar med lean, fast de sjalva
inte tdnker pa det, samtidigt som det ar svart att veta exakt vilka arbetsuppgifter
som kan vara kopplade till lean. Detta kan enligt en respondent bero pa att kun-
skapen kring konceptet ar bristfilligt. En annan respondent beskrev att genom att
ha olika motesserier samt nagra staende punkter appliceras troligtvis lean i deras
dagliga arbete, men vad exakt som &r lean var respondenten osdker pa. Detta &r
nagot som flera respondenter uttryckte, varav en uttryckte sig enligt féljande: ”lean
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dr inte nagot som det pratas om dagligen, utan istdllet nagot som finns i bakhuvudet”.

Tva mellanchefer ansag sig inte applicera lean i sitt dagliga arbete. Detta eftersom
lean inte var ett forekommande begrepp, vilket gjorde det svart for dem att besvara
fragan. Efter att mellancheferna fatt en forklaring om konceptet och att de anvan-
des sig av lean i NCC Projektstudio, uppkom spekulationer om att de troligtvis
applicerar lean genom NCC:s etablerade verksamhetssystem.

6.2.6 Effekter av lean-implementering

Verktygen som anvénts vid lean-implementeringen pa NCC Building Sweden har,
enligt Divisionschefen, medfort positiva effekter inom projekteringen och produk-
tionen. De tva tydligaste effekterna i NCC Projektplanering som framkom var att
helhetsplaneringen och samarbetet i projekten har blivit battre. De ndmnda effek-
terna framkom tydligt aven i NCC Projektstudio, utéver kortare beslutsvagar och
snabbare projektering.

En mellanchef forklarade att de lean-utbildningar som anordnas pa NCC inom pro-
jekteringen ar bra for att bygga upp ett kontaktnét inom foretaget och prata om
lean-fragorna. Mellanchefen visste dock inte om de har blivit effektivare i projek-
teringen genom att ga utbildningen: ”ddremot tror jag att man utvecklas mer som
person och att det far ringar pa vattnet som gor att vi blir mer effektiva framdéver”.
Dessutom uppskattade mellanchefen lean-utbildningarna med tanke pa att Projek-
teringsledarna har maéjlighet att ga igenom lean-verktygen och skapa en gemensam
bild. Forhoppningsvis leder detta till att NCC Projektstudio kommer se likadan ut i
alla regioner i framtiden: "kunden ska kinna igen sig och veta vad man kan férvinta

7

519"

6.2.7 Hinder vid lean-implementering

Vid forfragan om respondenterna kunde identifiera eventuella hinder vid lean-transformation,
hade de initialt svart att besvara fragan. Under intervjuns gang i anslutning till and-
ra fragor, framkom déremot eventuella hinder.

Ett hinder som namndes av bade Divisionschefen och Specialistchefen var svarig-
heten att mata effekterna av lean-applicering. I NCC Projektstudio méter foreta-
get, enligt Specialistchefen, exempelvis hur manga Projekteringsledare som har gatt
NCC:s lean-utbildning. Specialistchefen siag hellre att méatetalen pavisade hur ar-
betsséttet och resursanvandandet har blivit mer effektivt samt om kvaliteten har
forbattrats. Aven Divisionschefen menade att ett métetal hade varit fordelaktigt for
att tydliggora hur mycket snabbare projekteringen har blivit och om kvaliteten for-
battrats vid applicering av lean.

Flera respondenter patalade att en utmaning vid lean-implementering ar att fa hela

foretaget, och den kedja som ar involverad i byggprocessen, att jobba mot samma
mal. Enligt flera av respondenterna krévs det déarfor ett centralt beslut inom NCC
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om foretaget ska applicera lean eller inte.

-7 Jag tror inte det dr nagot som en enskild avdelning bara kan bestimma sig for att
gora, utan man behdéver ha ett bolag som stéttar liksom affdirsidén, eller ja, arbets-
processen och arbetssdttet”.

- 7...jag anser idag att foretaget inte har tagit beslut om att vi ska vara ett lean-
foretag. Men om man vill vara ett lean-féretag, da borde man ga ut och meddela det
och jobba for det”.

En respondent sag det som en nackdel vid implementering av lean att byggbran-
schen ér uppbyggd i flera nivaer och led. Respondenten papekade att det inte récker
att NCC enbart arbetar med lean, utan att hela kedjan, bade leverantérer och un-
derentreprendrer maste arbeta mot samma mal. Enligt nidgra respondenter var det
ocksa viktigt att ha kontroll 6ver leverantorsleden och att det fors en god kommuni-
kation mellan dem emellan. Flera respondenter podngterade ocksa att en utmaning
ar att det ar manga manniskor involverade i projekten. Specialistchefen sa att det
var viktigt att oavsett var i kedjan man &ar ska man forsta helheten och vad nésta
person &r i behov av.

En respondent papekade att det finns ett allmént fordndringsmotstand vid imple-
mentering av lean i och med att lean kan uppfattas som nagot stort och skrammande
da det skiljer sig fran tidigare arbetssatt pa NCC. Respondenten sjalv tyckte dock
inte att lean ar ett sa annorlunda arbetssétt, mer att det ar bara forpackat pa ett
annat vis. Enligt hen skulle de kritiska medarbetarna, om de erholl mer kunskap
om lean, troligtvis visa mindre motstand.

Det var flera respondenter som upplevde att kunskap inom verksamheten &dr en
betydelsefull faktor for en lyckad lean-implementering. Enligt en av respondenterna
straivar NCC pa minimal personalomséattning for att kunna bevara kunskap inom
organisationen. Samtidigt forklarade hen att detta &r svart for stora organisationer
som NCC, eftersom att det alltid féorekommer nagon form av ruljangs pa personal.

6.2.8 Forbattringsmojligheter vid lean-implementering

Manga av respondenterna ansag att det behovs ett centralt beslut for att lyckas
med lean-implementering i hela organisationen. Enligt en respondent behovs detta
for att alla pa foretaget, oavsett roll i kedjan, ska ha en forstaelse for helheten. En
respondent sa:

"Jag tror inte att det ricker med den grundliggande forstaelsen, utan det bygger
ocksa pa att man har en ledning eller lean-projektledning pa nagot sdtt som imple-
menterar lean © hela organisationen, for det dr svdart att ha bara delar som jobbar

med lean’.

Divisionschefen var en av de som holl med om att ett beslut behover tas pa led-
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7

ningsniva om foretaget ska arbeta vidare med lean eller inte. ”...att ta beslut kring
hur vi ska fortsdtta jobba med lean, eller om eller hur vi vill utveckla det. Det ligger
nagonstans hos mig och den ledningsgrupp jag sitter i att ta det beslutet”. Enligt hen
har ledningen varit radd for att fora in begreppet lean i verksamheten med farhaga
att bli lasta i de teoretiska principerna och i lean sjalvt, istéllet for att fokusera pa
hur lean ska forverkligas i praktiken. Om beslut fér utokad lean-implementering fat-
tas, podngterade Divisionschefen att ledningsgruppen behover prata mer om lean for
att tydliggora inneborden. Enligt hen skulle detta kunna ske genom att driva pa och
stotta appliceringen av lean samt erbjuda fler anstéllda utbildning inom omradet.
En mellanchef uttryckte vikten av ”...att prata gott om lean internt och externt”. En
annan mellanchef trodde inte att foretaget behdver anvanda begreppet lean, utan
att det viktigaste &r att hela organisationen inom NCC bestammer sig for hur de ska
arbeta med varandra for att na basta moéjliga resultat. En mellanchef papekade att
aven leverantorsleden behover vara med i lean-tanket eller hos sig sjalva applicera
lean for att uppna en positiv effekt.

Tre respondenter ansag att forbattrad erfarenhetsaterforing kunde vara en faktor
som skulle kunna leda till att foretaget utokar lean-appliceringen. Erfarenhetsa-
terforingen forvintades oka flodeseffektiviteten, bidra till en béattre planering samt
mojliggora snabbare beslut och utveckling. Utover erfarenhetsaterforing utpekades
visualisering som en framgangsfaktor for planeringen. For att kunna oka flodeseffek-
tiviteten foreslogs ocksa att storre fokus bor ligga pa lean-tanket genom att jobba
med rétt saker samt fordela resurser sa effektivt som mojligt.

6.2.9 Ledarskapets betydelse generellt

Tydlighet och att vara stottande och lyhord var betydelsefulla ledaregenskaper enligt
majoriteten av respondenterna. Chefernas tillit till medarbetarna, var en annan
viktig egenskap som ndmndes av tre respondenter. Att sdtta upp tydliga mal leder
till att medarbetarna vet verksamhetens visioner och vad som ska astadkommas,
enligt tva respondenter. En mellanchef belyste att hens position har en viktig roll
7...som mellanchef ndr det gdller rapporteringkedjan”. Tva respondenter berittade
att det var viktigt att vara tillgdnglig och narvarande for sina medarbetare.

6.3 Enkat

Enkétstudien besvarades av samtliga 55 Projekteringsledare. Alla svarade pa de
obligatoriska flervalsfragorna. Under vissa fragor kunde svar motiveras, vilket ut-
nyttjades i varierande grad (mellan 18 och 43 respondenter) for de olika fragorna.

6.3.1 Definition av lean

Projekteringsledarna fick fragan om hur de definierar lean. De kunde vélja en till tre
svarsalternativ och éven ange egna definitioner. Se bilaga F for fullstandig lista 6ver
de mojliga svarsalternativen som respondenterna kunde vélja mellan. Majoriteten
definierade lean som ett arbetssatt. Dartill var ett tankesédtt och helhetsperspektiv
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vanligt forekommande definitioner. Se Tabell 6.1 for férdelningen av respondenter-
nas definition av lean.

Tabell 6.1: Projekteringsledarna pa NCC Building Sweden fick fragan: Vad dr lean for
dig?

Definition Antal
Ett arbetssatt 34*
Ett tankesatt 23

Ett helhetsperspektiv 19

En filosofi 18

En strategi 13

En metod 12

Ett forbattringssatt 11

Ett verktyg 8

* En respondent utvecklade sin definition: ”FEtt arbetssdtt som dar utvecklat for en
viSs process, men som maste anpassas innan det appliceras pa andra processer.”

6.3.2 Kunskap om och utbildning inom lean

Figur 6.1 redovisar svar pa fragan om Projekteringsledare gatt utbildning inom lean
eller inte. Lite over hélften hade gatt lean-utbildning.

n=28 (51%)

HJa
n=27 (49%)
m Nej

Totalt n=55
Figur 6.1: Projekteringsledare pa NCC' Building Sweden fick fragan: Har du gatt en ut-
bildning inom lean?

Respondenterna fick dessutom en fraga om de sjilva anser att de har tillréackligt med
kunskap for att kunna applicera lean i sitt dagliga arbete. I Figur 6.2 framgar resul-
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tatet, vilket visar att knapp majoritet av respondenterna upplevde sig ha tillracklig
kunskap.

n=31 (56%)

HJa
n=24 (44%)

B Nej

Totalt n=55

Figur 6.2: Projekteringsledare pa NCC Building Sweden fick fragan: Anser du att du har
tillracklig kunskap om lean for att kunna applicera det i ditt dagliga arbetet?

6.3.3 Installning till lean

Respondenterna fick fragan i enkéten om vad deras instéllning till lean dr. Merpar-
ten av respondenterna hade en positiv eller mycket positiv installning till lean dar
endast fa personer antingen var negativa eller mycket negativa, se Figur 6.3. Re-
spondenterna med positiv och mycket positiv instdllningen motiverade framforallt
att lean optimerar flodet, projekten och utnyttjande av kompetens. Andra motive-
ringar var att lean effektiviserar arbetssittet och ger ett mer viardeskapande flode
dar kvaliteten forbattras for slutkunden. Dessutom poédngterades vikten av att stan-
digt forbattras och sitta respekt for individen i centrum. Flera av respondenterna
forklarade att konceptet éar ett bra siatt att leda arbetet pa. Det framkom ocksa att
flera av Projekteringsledarna hade en vilja att lira sig mer om lean.

Flera av respondenterna som svarade att de var positivt instéllda till lean ndmnde
att det fanns en problematik med lean. En forklaring var: ”Jag tycker grundtankar-
na kring lean dr helt rdtt, dock tycker jag det i flertalet fall dr ganska riktat mot
produktionsindustrin och svart att forsta hur jag ska nyttja detta inom projektering
och byggbranschen”.

I motiveringen hos de negativt instéllda respondenterna till lean uppgavs det att det
ar manga system att hantera och att det inte skapar nagot mervarde. En Projek-
teringsledare beskrev: ” Lean tenderar till att forséka applicera ett l6pande bandtdink
till en process ddr det inte gar att tilldimpa fullt ut. Det finns delar av leantdnket som
ar mycket anvindbart och utvecklande i byggprocessen, men detta maste goras med
eftertanke for att inte bli kontraproduktivt och ddrmed en belastning pa lonsamheten’”.

Den respondent som var mycket negativ till lean forklarade att det finns lattare satt
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att vara effektiv pa.

n=1 2%)

n=21 (38%)
m Mycket positiv
m Positiv

Negativ

n=31 (56%) m Mycket negativ

m Totalt n=55

Figur 6.3: Projekteringsledare pa NCC Building Sweden fick fragan: Vad dr din instdllning
till lean?

Pa fragan hur respondenterna uppfattade sina medarbetares instéllning till lean
skiljde sig svaren nagot at i forhallande till deras egna instéllning, se Figur 6.4.
Manga som ansag att deras medarbetare hade en mycket positiv instéllning till lean
ansag att alla trivdes med att jobba i projekten och att manga var positiva till ett
arbetssiatt som Okade effektiviteten. En respondent som tyckte att medarbetarna
hade en positiv instéllning till lean forklarade att de flesta har den uppfattningen
sa ldnge lean anvinds och implementeras pa réatt satt. Tva respondenter upplevde
att medarbetarna tycker att tanken bakom konceptet ér bra, varav en respondent
motiverade svaret med: " Alla tycker vdl att tanken dr bra men svart att lyckas fullt
ut 1 praktiken”.
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n=1(2%) n=2 (4%)

m Mycket Positiv
B Positiv

Negativ
m Mycket Negativ

m Totalt n=55

n=47 (85%)

Figur 6.4: Projekteringsledare pa NCC Building Sweden fick fragan: Hur uppfattar du att
dina medarbetares installning till lean dr?

6.3.4 Asikter om NCC Projektstudio

Vid fragan om hur respondenterna upplevde arbetsséittet i NCC Projektstudio ansag
nastintill samtliga respondenter att det var bra eller mycket bra. Det var ett fatal
Projekteringsledare som upplevde att arbetssattet var mindre bra, se Figur 6.5.

m Mycket bra
H Bra

n=17 (31%)
Mindre bra

m Totalt n=55

n=35 (64%)

Figur 6.5: Projekteringsledarna pa NCC' Building Sweden fick fragan: Vad tycker du om
arbetssdttet i NCC Projektstudio?

Att arbetsséttet i NCC Projektstudio var mycket bra berodde, enligt manga av re-
spondenterna, pa mojligheten att snabbt 16sa fragor och problem. De beskrev att
det leder till effektiva projekteringsmoten, mojliggér snabba beslut och skapar en
teamkénsla. En respondent beskrev att det nya arbetssittet hade lett till en 6kad
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delaktighet och i sin tur béttre produkter. Manga respondenter forklarade att det
ar bra att alla involverade i projektet samlas for att gemensamt losa de problem
och fragor som har uppstatt. Nedan féljer tva motiveringar fran Projekteringsledare
som var mycket positiva till NCC Projektstudio:

" Arbetssdttet ger samtliga aktérer rdatt forutsdttning att bidra med rdatt kunskap i
ratt tid. Samarbete for att undanrdja hinder i processen och arbeta mot gemensam-
ma mal, vilket bidrar till en flodeseffektiv projekteringsprocess. Projekteringsarbetet
blir roligare, bdttre forstaelse for varandras arbetsuppgifter, gemensamma problem-
losningar och snabbare beslut”.

"Som Projekteringsledare sa ar det lattare att leda en projektering med all kunskap
1 samma rum. Informationsfiodet fungerar bra och sammanhallningen och glddjen i
gruppen ar ldttare att kinna av ndr vi arbetar sa ndra och tdtt ihop som vi gor i
studion”.

De respondenter som motiverade att NCC Projektstudio var bra, svarade exempel-
vis att arbetssattet inte anvands fullt ut och att det kommer bli battre ju mer det
anvands. Enligt en respondent fungerar NCC Projektstudio olika beroende pa vil-
ken region i landet de befinner sig i och hur motiverade medarbetarna ar. En annan
respondent tyckte ocksa att de jobbade véldigt olika Over landet men att de var
pa ratt vag. Andra utfall till f6ljd av NCC Projektstudio som namndes var dkad
gemenskap, delaktighet och engagemang.

De som tyckte att NCC Projektstudio var mindre bra ansag att det var for manga
personer inblandade for att arbetssittet skulle vara effektivt. En respondent mo-
tiverade sitt svar med att det var oklart vad NCC Projektstudio exakt innebér.
Vidare beskrev en respondent att NCC Projektstudio i nuvarande form ar en stor
kostnadsbelastning vilket paverkar avdelningens resultat negativt da det okar pro-
jekteringskostnaden med det dubbla.

6.3.5 Projekteringsledarnas uppfattning om mellancheferna

Majoriteten av Projekteringsledarna tyckte att mellancheferna har en nyckelposition
vid implementering av lean, se Figur 6.6.
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n=10 (18%)
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B Nej

Totalt n=55
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Figur 6.6: Projekteringsledarna pda NCC' Building Sweden fick fragan: Anser du att Af-
farscheferna, Specialistchefen och Produktionscheferna har en nyckelposition vid imple-
mentering av lean?

I motiveringar fran de som ansag att mellancheferna har en nyckelposition vid im-
plementeringen av lean, var det framfor allt Specialistchefens roll som uppmarksam-
mades. En Projekteringsledare podngterade att det ar ”framférallt Specialistchefen
som ska leda utveckling inom gruppen och arbetssdtten”. Manga respondenter hade
liknande asikter om att Specialistchefen ér den som har storst paverkan i projekte-
ringen, medan Produktionscheferna och Affdrscheferna har en mindre betydelse.

... Ur ett rent projekteringsperspektiv ar Affarschefer och Produktionschefer helt ir-
relevanta. Ddremot har Projektchefer och eventuellt en Specialistchef en mycket vik-
tigare roll att spela. Dessa i sin tur styrs av Avdelningschefen’.

En annan respondent upplevde att mellancheferna har olika kunskapsnivaer och in-
tresse gallande lean-implementering.

" Affarscheferna dr ofta okunniga i dmnet lean. Produktionschefen dr kunnig, men
har fokus pa att sysselsdtta produktionspersonalen. Det saknas kortsiktigt incitament
att implementera lean. Specialistchefen dr den som har intresse i att driva imple-
mentering av lean.”.

En av de resopondenter som ansag att mellancheferna inte hade en nyckelposition
vid lean-implementering motiverade med foljande: ”... tyvdrr sa kdnner vara chefer
inte var process fullt ut utan lutar sig mer at vad man fran centralt hall vill imple-
mentera utan att utvardera sjalv”.

En annan respondent som svarade "Nej”, forklarade att hen hade 6nskat svara ”Vet

ej” pa fragan. Ytterligare tva Projekteringsledare som svarade ”"Nej”, motiverade
svaren med att det beror pa mellanchefens roll:
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" Specialistchefen har en nyckelposition men inte Affirscheferna och Produktionsche-
ferna”.

" Affdrscheferna dr ofta okunniga i dmnet lean. Produktionschefen dr kunnig men har
fokus pa att sysselsdtta produktionspersonalen - det saknas kortsiktigt incitament att
implementera lean. Specialistchefen dr den som har intresse i att driva implemente-
ring av lean”.

Vid fragan om hur respondenterna uppfattade de olika mellanchefernas instéallning
till lean varierade svaren for de olika mellancheferna, se Figur 6.7. Resultatet visade
att det framst var Specialistchefen som uppfattades ha en positiv eller mycket posi-
tiv installning till lean. Manga av Projekteringsledarna hade ingen uppfattning om
Affars- och Produktionschefernas installning till lean-implementering.

35 B Mycket positiv
31
30 )5 26 B Positiv
25 5
0 19 Negativ
15 .
15 1 B Mycket negativ
10 8 B Ingen
5 uppfattning
B 2 1 1
0 B Totalt n=55
0 | | | |
Affarscheferna Specialistchefen Produktionscheferna

Figur 6.7: Projekteringsledarna pa NCC Building Sweden fick fragan: Hur uppfattar du
Affdarschefernas, Specialistchefens och Produktionschefernas instdllning till lean?

Vid fragan om mellancheferna uppfattades ha en nyckelposition vid lean-implementering,
namnde Projekteringsledarna att dven ledningen har en nyckelposition. Enligt en
respondent ar det ledningen som ”... sdatter stamningen och dagordningen...” i verk-
samheten samtidigt som det &r viktigt att de har en forstaelse for lean-implementeringen.
Vidare forklarades det att ledningen maste tro pa konceptet och visa sina medar-
betare vigen for att na dit. Det kravs enligt en respondent att ledningen tar sitt
yttersta ansvar och ar ”...ansiktet utat for projektet och dr de som styr och leder
projektet i helhet. Ddrfér maste de aktivt bidra till implementeringen”. Andra vik-
tiga ansvarsomraden som ledingen har, enligt flera respondenter, ér att skapa ratt
forutsdattningar med avseende pa ekonomi, resurser och lokaler.

Pa fragan om Projekteringsledarna stottas av mellancheferna eller inte, varierade
resultaten, se Figur 6.8. Specialistchefen var den som i storst utstriackning ansags
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stotta Projekteringsledarna i deras applicering av lean. Majoriteten av Projekte-
ringsledarna hade ingen uppfattning om Affirs- och Produktionscheferna stéttade
eller inte.

40 38
35 39 34
B Ja
30
25 B Nej
20
15 Ingen
15 13 14 uppfattning
10
7 B Totalt n=55
6
| I : I
0 ° .
Affdrscheferna Specialistchefen =~ Produktionscheferna

Figur 6.8: Projekteringsledarna pa NCC Building Sweden fick fragan: Anser du att
Affiarscheferna, Specialistchefen och Produktionscheferna stéttar ditt anvindande av
lean?

Pa fragan om mellancheferna var insatta i Projekteringsledarnas lean-arbete kunde
det tydligt utlésas att fler upplevde att Specialistchefen var mer insatt i deras lean-
arbete jamfort med Affarscheferna och Produktionscheferna. Projekteringsledarna
uppfattade att knappt hélften av Affarscheferna var insatta, samma resultat gick
att utlasa kopplat till Produktionscheferna, se Figur 6.9.
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Figur 6.9: Projekteringsledarna pa NCC Building Sweden fick fragan: Uppfattar du att
Affarscheferna, Specialistchefen och Produktionscheferna dar insatta i arbetet i NCC Pro-
jektstudio?

Det fanns ett flertal Projekteringsledare som upplevde att alla mellanchefer var in-
satta i NCC Projektstudio. Daremot gavs inga motiveringar till varfor. De Projekte-
ringsledare som upplevde att ingen av mellancheferna var insatta i NCC Projektstu-
dio gav olika motiveringar. En respondent beskrev att arbetssittet ar effektfullt
om mellancheferna ar tillrackligt insatta, men upplevde samtidigt att de som hade
okunskap ofta undvek NCC projektstudio. Nedan foljer citat fran tva av Projekte-
ringsledarna:

-"I det stora hela dr de insatta och positiva, men de dr inte nédvindigtvis insatta i
sjdlva arbetssdttet i sig, samt vilken roll de har i att skapa rdtt forutsdatiningar’.

-"Vissa ar det, men generellt ar de inte det. Ofta kallar man mdétesformen for pro-
jekteringsstudio dven om det dr vdildigt langt fran att vara just det”.

Manga respondenter upplevde att Specialistchefen var insatt i lean-arbetet, men
hade ingen uppfattning hur val Affarschefen och Produktioscheferna var insatta i
konceptet. Har beskrev en Projekteringsledare att ndmnda chefer aldrig visat intres-
se for att nérvara eller ens vilja bli inférstadda i NCC Projektstudio. Detta ansags
enligt Projekteringledaren som mycket mérkligt, eftersom ”...enligt avdelningens di-
rektiv, ska projekten projekteras efter NCC:s projektstudio, men inget visat intresse
hos cheferna finns”.

Pa fragan om Projekteringsledarna ansag att stod och engagemang fran mellanche-
ferna ar viktigt svarade majoriteten "Ja”, se Figur 6.10.
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n=5 (9%)

HJa

m Nej
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Figur 6.10: Projekteringsledarna pa NCC Building Sweden fick fragan om: Anser du att
stod och engagemang fran Affirscheferna, Specialistchefen och/eller Produktionscheferna
ar viktigt?

6.3.6 Hinder vid lean-implementering

Vid fragan vilka hinder Projekteringsledarna sag vid implementering av lean pa
NCC, kunde respondenterna vélja mellan ett till fem av elva slutna svarsalterna-
tiv samt i fritext ange egna alternativ pa hinder. Se bilaga F for fullstandig lista
6ver mojliga svarsalternativ. De flesta Projekteringsledarna ansag att ”bristande
kunskap” var det storsta hindret. Pa andra respektive tredje plats kom ”vanor” re-
spektive "organisationskultur”, se Tabell 6.3.
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Tabell 6.2: Projekteringsledarna pi NCC Building Sweden fick fragan: Anser du att
ndagra av svarsalternativen nedan i dagsliget ar stora hinder vid implementering av lean
pa NCC?

Kategori Antal
Bristande kunskap 36
Vanor 34
Organisationskultur 24
Ekonomi 14
Produktionscheferna 10
Affarscheferna 5
Kollegor i projekteringen | 4
Projektcheferna 2
Narmsta cheferna 2
Inget 2
Specialistchefen 1
Hogsta ledningen 1

Sex Projekterinsledare valde att skriva utférliga svar under fritextdelen ”Annat”, se
Tabell 6.2.
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Tabell 6.3: Projekteringsledarna pi NCC Building Sweden fick fragan: Upplever du ndgra
hinder vid implementering av lean?

Kategori Antal

Ovilja till forandring och utveckling 1

Otydliga direktiv och forandringsmotstand genom hela | 1
foretaget med avdelningsledning osv

Manga i ledningen har bristande kunskap om lean och | 1
anvander lean som en anledning till att implementera
nya [T-verktyg

Lean kan inte rakt av implementeras utan bor som tan- | 1
kesédtt anvindas i alla avseenden

Nej, tvartom sa anser jag att man lutar sig mot att lean | 1
ska losa alla problem utan att forsta konsekvenserna av
detta agerande.

Organisationsstruktur och projektorer utanfor NCC 1

6.3.7 Forbattringsmojligheter vid lean-implementering

Ungefir hélften av respondenterna ansag att appliceringen av lean kunde goras
battre. Det framgick tydligt att det behovs mer utbildning inom lean for att bredda
kunskapen och forstaelsen. Genom att trycka pa och tydliggora inneborden av lean
uppifran kan det i storre grad nas ut inom foretaget. Tva Projekteringsledare be-
lyste att sloseri behdver minimeras inom NCC Projektstudio. Med sloseri avsag de:
onodiga restider, ineffektiva moten och korta tidsintervall av viardeskapande for den
enskilda medarbetaren. Dartill papekade tva andra respondenter att lean i dagsla-
get inte appliceras pa samma sétt 6ver hela NCC Building Sweden, vilket behover
forandras.

6.3.7.1 Generella forbattringsmdojligheter inom ledarskapet

Majoriteten av respondenter upplevde att det finns delar inom ledarskapet i orga-
nisationen som behover forandras for en lyckad lean-implementering, se Figur 6.11.
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n=9 (16%)
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Figur 6.11: Projekteringsledarna pa NCC Building Sweden fick fragan: Finns det nagot
inom ledarskapet som skulle behdva fordndras for en lyckad lean-implementering?

Projekteringsledarna ansag att ledarna framst behover mer utbildning for att utoka
kunskapen och forstaelsen for att kunna forbattra lean-implementeringen. Flera av
respondenterna poéngterade specifikt att alla Projekt- och Produktionschefer beho-
ver utbildas inom lean och dessutom utoka deras engagemang inom Projektstudion.
En del av Projekteringsledarna papekade att det behévs tydligare riktlinjer fran le-
darna sa att alla jobbar likadant och utifran samma principer.

Vidare ansag respondenterna att det inte bara behovs kunskap for att forandra ett
arbetsséitt, utan att det ocksa krdvs mycket tid. Tre respondenter podngterade att
ledarna behéver satta sig in i processerna ordentligt for att kunna implementera
lean i hela organisationen. Dessutom framkom det att det kravs att ledarna har en
stor vilja att forbattras. Att bryta gamla traditioner och vaga dndra pa vanor, var
en forbéttringsmojlighet som ndmndes av flera respondenter. En Projekteringsleda-
re forklarade att det ibland kan vara latt for ledarna att fastna i gamla vanor da
ledarna kan uppleva att deras nuvarande arbetssatt éar tillrackligt bra.

Ytterligare framforda forbattringsforlag relaterat till ledarskapet for en lyckad lean-
implementering var exempelvis ett aktivt stod och mer fokus pa planering. Ett
annat forbattringsforslag som borde beaktas, enligt nagra Projekteringsledare, var
att ledarna inte ska se lean som enbart ett verktyg inom projekteringen.
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Diskussion

I avsnittet ingar en resultatdiskussion dar olika hinder och forbéattringsmaojligheter,
baserat pa resultat och teoretiskt ramverk, tas upp. Avsnittet redogor dven forslag
pa fortsatta studier. Avslutningsvis diskuteras studiens metod.

7.1 Resultatdiskussion

I aktuell fallstudie om implementering av lean construction, baserad pa intervjuer av
atta chefer och en enkédtundersokning med 55 Projekteringsledare, framkom bristan-
de kunskap om lean och vanor i dagligt arbete som de tva storsta hindren kopplade
till ledarskap, generellt och pa mellanchefsniva. Generella hinder som namndes var
bristfalligt engagemang, att organisationskulturen inte ar stodjande, att det ar svart
att méta effekterna av en lean-implementering samt att det ér svart att fa alla aktorer
att arbeta mot samma mal. Som férbattringsmojligheter av lean-transformationen
angavs att ledningen behdver ta ett centralt beslut om utdkad lean-implementering
och att lean-utbildning bor erbjudas till alla chefer. Lean-utbildning till alla medar-
betare var ocksa en forbattringsmojlighet som ndmndes, som inte rorde ledarskapet
specifikt. Ytterligare icke riktade forbéattringsmojligheter som framkom, var att for-
andra organisationskulturen och forbéattra planering med hjélp av visualisering och
erfarenhetsaterforing.

Resultatet gar i linje med tidigare forskning (Alefari m.fl., 2017; Alnajem m.fl.,
2012; Arbulu & Zabelle, 2006; B. Emiliani m. fl.; 2003) som ocksa visar att bristan-
de kunskap hos ledarna kan vara ett hinder vid implementering av lean. Forfattarnas
uppfattning ar att mellancheferna inte har tillracklig kunskap, vilket gor att stra-
tegin inte kan formedlas till 6vriga medarbetare. Likasa kan inte mellancheferna
stotta medarbetarna i den utstrackning som behovs for att de ska bli engagerade i
lean-appliceringen. Av resultatet framgar det att organisationen lagger for stort fo-
kus pa lean-verktyg, istédllet for att skapa sig en forstaelse om filosofins syfte. Detta
overensstammer med tidigare studier (B. Emiliani m. fl., 2003; Jadhav m. fl., 2014;
Orr, 2005; Pekuri m. fl., 2012; Roth, 2006) som patalar att for mycket fokus pa lean-
verktyg kan vara ett hinder vid en implementering av lean. Att ldgga stort fokus
pa verktygen kan vara bra till en borjan, enligt Orr (2005) och Lean-forskaren, men
risken ar att foretaget fastnar i det ténket och inte utékar lean-implementeringen.

Projekteringsledarna identifierade vanor som ett hinder vid implementering av lean.
Anméarkningsvért var att vanor inte ndmndes som ett hinder av varken intervjure-
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spondenterna eller i tidigare studier. Daremot beskrivs det i tidigare studier (Alefari
m. fl., 2017; Jadhav m.fl., 2014) finnas ett férdndringsmotstand, vilket tolkas som
en effekt av att organisationen fastnat i gamla vanor. Ett forandringsmotstand kan
uppsta da medarbetare hellre vill jobba kvar med sitt ursprungliga arbetsséatt istal-
let for det nya (Jadhav m.fl.; 2014).

Vanor och bristande kunskap ar tva hinder som upplevs uppsta pa grund av att che-
ferna inte har tillracklig utbildning inom lean. Majoriteten av mellancheferna hade
inte nagon lean-utbildning, vilket gor att deras tolkning av besluten och engagemang
brister samt att de inte forstar hur betydelsefulla de ar vid lean-implementeringen.
Anmarkningsvért ar att Affarscheferna inte ér involverade i NCC Projektstudio trots
att de tillsammans med personer i Projekstudion ar ansvariga for projektet i system-
handlingsskedet. Blir Affarscheferna delaktiga i NCC Projektstudio kan kommuni-
kationen for projektet underlattas vid systemhandlingsskedet, vilket skapar goda
forutsattningar for att slutprodukten ska levereras med kundens efterfragade kva-
litet, som ar en avsikt med lean (Babalola m.fl.; 2019; Johansson m. fl., 2011; Orr,
2005). Resultatet visade att chefer med lean-utbildning hade en positiv instéllning
till konceptet. Fran enkétresultatet framgick det daremot att tva Projekteringsleda-
re som erhallit utbildning hade en negativ instéllning till lean. En av de negativt
installda motiverade att hen inte sag vilket mervirde lean kan skapa. Negativ install-
ning och bristfilligt engagemang hos medarbetarna kan vara ett hinder och handlar
inte bara om okunskap.

Utbildning skapar forstaelse, men det tar daremot tid att fordndra en organisations-
kultur och ett eventuellt hinder ar att ledarna inte har tillracklig uthallighet for att
halla fokus pa de fordndringar som kravs, enligt Lean-forskaren och M. L. Emiliani
& Steck (2005). Effekterna av lean-implementering upplevs vara svara att méta,
enligt cheferna och Orr (2005), vilket forfattarna anser kan leda till bade minskat
engagemang och svag forandringsbenédgenhet. Detta kan vara ett hinder for fortsatt
vidareutveckling av lean-appliceringen och forsvarar forandringen av verksamhetens
organisationskultur.

Fran flera hall i studien pavisas det att fordndring av organisationskulturen &r minst
lika viktig. Alnajem m.fl. (2012) podngterar att en héilsosam kultur och milj6 in-
om organisationen kravs for att uppna framgangsrika resultat. Detta kan vara svart
att uppna da stress ar vanligt forekommande i byggbranschen (Arbetsmiljoverket,
2016). Med andra ord finns det mojlighet att forbattra den sociala hallbarheten
inom branschen. Enligt forfattarna handlar lean-filosofin om att ha respekt fér méan-
niskan. Studier (Babalola m. fl., 2019) pavisar att lean leder till béttre hélsa och 6kad
tillfredsstallelse pa arbetsplatsen, vilket 6verensstammer med Projekteringsledarnas
uppfattning om arbetsmiljon i NCC Projektstudio. Projekteringsledarna angav att
de upplevde en okad glidje, sammanhallning, engagemang och delaktighet efter
implementering av arbetssattet. Resultat fran intervjustudien pavisade att en mel-
lanchef ansag att respekt for och utveckling av méanniskan ar av stor vikt, nagot
som aven Projekteringsspecialisten poangterade, vilket visar pa ett socialt hallbart
synséitt. Detta visar att lean-implementeringen och arbetet i NCC Projektstudio har
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lett till forbattrad social hallbarhet i projekteringen.

Av resultatet framgar att det finns flera hinder pA NCC Building Sweden med kopp-
ling till varandra, vilka tydliggér att det finns potentiella forbéattringsmojligheter
inom organisationen for att uppna en lyckad lean-implementering. En identifierad
forbattringsmojlighet dr att erbjuda alla medarbetare utbildning inom lean. Storre
satsning pa lean-utbildning till mellancheferna kan leda till 6kad forstaelse kring
konceptet och strategin kan darmed lattare formedlas till medarbetarna. Likasa
kan mellancheferna stotta medarbetarna i den utstrackning som behovs for att fa
medarbetarna engagerade i lean-appliceringen och méjliggora fordndring av organi-
sationskulturen.

Ytterligare en identifierad forbattringsmojlighet for att fordndra organisationskul-
turen ar att ledningen utarbetar en tydlig lean-strategi och riktlinjer déar hela verk-
samheten arbetar mot samma maél, vilket 6verensstammer med tidigare forskning
(Orr, 2005). Enligt Alefari m.fl. (2017) och Roth (2006) ligger det storsta ansvaret
hos hogsta ledningen och ovriga ledare att medverka till en tydlig vision for lean-
implementering. Har samtliga medarbetare pa foretaget en gemensam forstaelse av
lean och hur det ska appliceras, kan en organisationskultur med god installning och
engagemang véixa fram. Strategin behéver formedlas pa ett positivt och informativt
sétt till hela organisationen. Dérav har mellancheferna en viktig nyckelposition, ef-
tersom de kommunicerar den givna strategin fran hogsta ledningen till de operativa
delarna.

En mer generell forbattringsmojlighet som uppkom under fallstudien &ar att forbéttra
planeringen genom att i en storre utstriackning anvanda sig av visuella hjalpmedel
och bli battre pa erfarenhetsaterforing. Studier (B. Emiliani m. fl., 2003; Imai, 1997;
Rother & Shook, 1997) har visat pa att verktyg och metoder har ékat produktivi-
teten och lett till standiga forbattringar.

Det kravs en gemensam bild om vad lean ar enligt Projekteringsspecialisten. Idag
anvander sig inte NCC Building Sweden av begreppet lean i sérskilt stor utstrack-
ning inom organisationen, utan det ar snarare arbetsséatten NCC Projektstudio och
NCC Projektplanering som benamns. Det anses underligt, att foretaget inte véljer
att anvinda sig av det vedertagna begreppet. En anledning till detta tolkas vara
att ledningen ér radda for att fastna i teorin och pa sa sétt inte tar beslutet om de
vill utoka lean-implementeringen. Lean ska enligt teorin genomsyra hela foretaget,
vilket kan bli svart om det bara uppfattas vara ett arbetssatt som ska anviandas i
projekteringen och produktionen. Detta var nagot som pavisades i fallstudien da ett
flertal av Produktionscheferna och Affarscheferna inte ansag sig berérda av arbets-
sittet. Hade foretaget valt att anvinda sig av ordet lean skulle kanske resultatet bli-
vit annorlunda. Chansen ar da storre att hela organisationen anammar lean-tanket
istallet for enstaka delar. Troligtvis skulle fler mellanchefer kénna sig berérda och
ansvariga for att engagera och stotta sina medarbetare i att applicera lean. Forstar
mellancheferna att deras roll ar betydelsefull vid en lean-implementering kan den
forhoppningsvis bli mer lyckad.
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Forfattarna veterligen, finns det ingen tidigare studie som har identifierat hinder
pa mellanchefsniva och forbéattringsmojligheter for ledarskapet vid implementering
av lean construction pa svenskt entreprenadforetag. Resultatet kopplat till enkét-
studien bor vara generaliserbart for entreprenadforetag med liknande kultur, per-
sonalsammanséattning och kontext i och med den hoga svarsfrekvensen. Déaremot
ar generaliserbarheten kopplad till intervjuerna begriansad. Att endast tva av tio
mellanchefer pa NCC Building Sweden Viast stéllde upp pa intervju, indikerar hog
selektionsbias. Forfattarnas farhaga ar att de mest lean-insatta var de som tackade
ja, verkade av respondenternas svar dock inte stimma. Om &n indikationer pa liten
kunskap om lean fran flera av de Produktionschefer som avbéjde intervjudeltagande,
kan inga uttalanden om icke-respondenterna och storre slutsatser dras.

7.2 Forslag pa fortsatta studier

Forslag pa vidare studier kan vara att genomfora en storre studie som inkluderar
fler entreprenadforetag i Sverige, for att skapa ett mer trovardigt resultat om mel-
lanchefernas betydelse vid lean-implementering. Vidare kan det sdkerstédllas om de
identifierade hindren och forbattringsmojligheterna pa NCC 6verensstammer med
ovriga entreprenadforetag i Sverige.

Pa NCC kan ett forslag pa fortsatta studier vara att genomfora en liknande inter-
vjustudie inom resterande regioner pa NCC Building Sweden. Med en sddan studie,
med hog andel svarande, skulle ett mer tillforlitligt resultat kunna erhallas. Samti-
digt kan studien pavisa om redan identifierade hinder och férbéattringsmojligheter
overensstammer i hela organisationen eller om ytterligare aspekter finns och behover
beaktas.

Ytterligare ett forslag pa en studie kan vara att intervjua mellancheferna pa NCC
efter att de har genomfort en lean-utbildning. Syftet skulle kunna vara att identi-
fiera om deras uppfattning och installning till lean har fordndrats och om det gar
att sikerstélla att en koppling finns mellan kunskap och instéllning. Dessutom kan
eventuellt nya hinder identifieras.

Utover att undersoka projekteringen skulle dessutom en mer ingaende studie i pro-
duktionen kunna genomforas. Pa liknande satt som i var studie, kan identifiering
av hinder och forbattringsmojligheter pa mellanchefsniva utforas, utifran NCC Pro-
jektplanerings synvinkel.

7.3 Metoddiskussion

Under studiens gang hade forfattarna kontinuerlig kontakt och handling av en Pro-
jekteringsspecialist pa NCC. Végledningen bidrog till att limpliga respondenter val-
des ut samtidigt som hjéalpen underlédttade kommunikationen med tillfragade respon-
denter.

52



7. Diskussion

For att begrinsa arbetets omfattning och mojliggora att alla intervjuer utfordes
med fysisk narvaro, avgransades intervjustudien till region Vést. Da det inte blev
nagon intervju med Affdrscheferna fran regionen Vast frangicks avgransningen och
respondenter i andra regioner intervjuades. Darmed valdes regioner som var geogra-
fiskt narliggande med ett arbetssatt likt det i Véast. Den laga svarsfrekvensen fran de
tillfragade intervjuobjekten kan ha berott pa den radande pandemin, covid-19. Efter
rad och direktiv fran Folkhalsomyndigheten, beslutades det att genomfora kandidat-
arbetet och resterande intervjuer digitalt. Detta kan ha paverkat den interpersonella
relationen mellan oss som intervjuare och intervjuobjekten.

Ytterligare avgriansning som gjordes, var att enkéten begransades till att vanda sig
till endast projekteringen (NCC Projektstudio) och inte dven produktionen. Beslu-
tet motiverades av att det ar projekteringen som lédgger grunden till produktionen.

Trots att mycket tid har lagts pa intervjumallarnas uppbyggnad samt frageformule-
ringen, upplevdes vissa intervjuobjekt obekvima da de inte forstod begreppet lean.
Vid senare eftertanke hade intervjuerna istéllet kunnat inledas med fragan om re-
spondenterna har kdnnedom om begreppet lean och varit mer forberedda att dér
och da definiera lean for dem. Enkéaten skickades ut till 110 medarbetare, som antogs
vara aktuella Projekteringsledare pa NCC Building Sweden. Efter en tid uppmaérk-
sammades det att internmejllistan inte var tillréckligt uppdaterad, da en del personer
horde av sig till Projekteringsspecialisten och meddelade att de for narvarande in-
te arbetade som Projekteringsledare. Det var svart att fa exakta siffror pa antalet
aktuella Projekteringsledare. Projekteringsspecialisten uppskattade att de var cirka
55 personer till antalet, vilket da innebér néstintill 100 procent svarsfrekvens.

Det fanns bade for- och nackdelar med att enkaten var utformad med manga slutna
obligatoriska fragor. En fordel var att alla fragor besvarades. Daremot innebar detta
en risk da eventuella respondenter kan ha avstatt att besvara enkédten och lagre
svarsfrekvens hade kunnat bli en pafoljd.

I enkéten gavs mojlighet att valja mer &n ett svarsalternativ pa tva av fragorna. Pa
fragan om hur respondenten definierar lean, erbjods mojligheten att svara med tre
alternativ (av atta slutna svarsalternativ och mojlighet till fritext). Eftersom teorin
belyste att lean kan definieras pa manga olika satt, bedomdes det vara svart att
definiera lean med endast ett ord. Aven vid frigan vilka hinder de sig vid imple-
mentering av lean fanns mojligheten att vilja mer dn ett alternativ eftersom det
utifran teorin kan vara fler &n bara ett hinder som paverkar implementeringen.

Vid enkétfragan om mellancheferna har en nyckelposition vid implementering av
lean motiverade en respondent att hen ville besvara fragan med ”Vet ej”. Det var
ett medvetet val av oss att utesluta svarsalternativet, da det ansags vara en latt
fraga for respondenterna att ta stédllning till. Tva andra respondenter ansag att det
beror pa mellanchefens roll om hen har en nyckelposition eller inte. Respondenterna
borde fatt mojligheten att fa svara mer nyanserat pa fragan, kopplat till varje enskild
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mellanschefsroll, vilket var méjligt i tva andra fragor.

o4



S

Rekommendationer till
fallforetaget

I dagsléget appliceras lean inom NCC Building Sweden Vist huvudsakligen i form av
verktyg genom arbetssitten NCC Projektstudio och NCC Projektplanering. For att
ta vara pa alla fordelar med lean och for att forédndra foretagskulturen behover filo-
sofin genomsyra hela foretaget och kedjan. Foretagets nasta steg i lean-appliceringen
bor vara att lagga storre fokus pa konceptets helhet, inte bara pa dess verktyg, och
anvanda ordet lean som ett gemensamt begrepp. Dartill behover samtliga medar-
betare kidnna sig delaktiga och genom utbildning fa en likartad instéllning till och
forstaelse for lean i strdvan mot en gemensam malbild pa foretaget.

Mellancheferna pa NCC Building Sweden Vast har en nyckelposition for att stotta
de operativa delarna i lean-appliceringen. Dérav ar det viktigt att mellancheferna
ar insatta i arbetssiattet sa att de kan stotta medarbetarna. For att mojliggora
stottningen krévs det att mellancheferna far lean-utbildning och att de i sin tur
stottas av sina chefer. Foljaktligen bor ledningen pa NCC Building Sweden, centralt
besluta om utokad lean-implementering ska genomforas eller inte och darefter ta
fram en gemensam strategi vid eventuell satsning.
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9

Slutsats

Bristande kunskap om lean och vanor ar tva identifierade hinder for en lyckad
lean-implementering pa ett svenskt entreprenadforetag. For att avlidgsna identifi-
erade hinder ar ett forbattringsforslag till entreprenadforetag att forankra lean-
implementeringen i hela organisationen och erbjuda lean-utbildning till alla med-
arbetare. Vidare identifierades mellanchefernas roll som en nyckelposition vid im-
plementering av lean construction. De fungerar som en kommunikationslank mellan
hogsta ledningen och de operativa delarna. Mellancheferna har dven en betydelsefull
roll vad géller att fordndra och stodja organisationskulturen, samtidigt som deras
engagemang och forstaelse for lean construction ar betydelsefullt.

57



9. Slutsats

58



Referenser

Ahrne, G. & Svensson, P. (2011). Handbok i kvalitativa metoder. Forfattarna och
Liber AB.

Alarcén, L. (1997). Lean construction. CRC Press.

Alefari, M., Salonitis, K. & Xu, Y. (2017). The Role of Leadership in Implementing
Lean Manufacturing. Procedia CIRP, 63, 756-761. https://doi.org/10.1016/
j.procir.2017.03.169

Alnajem, M., Dhakal, H. N. & Bennett, N. (2012). The role of culture and leadership
in lean transformation: a review and assessment model. International Journal

of Lean Thinking, 3, 119-138.

Arbetsmiljoverket. (2016, 4. maj). Stress paverkar arbetsmiljon pa stora byggforetag.
Hémtad 8 maj 2020, fran https://www.av.se/nyheter/2016/stress-paverkar-
arbetsmiljon-pa-stora-byggforetag/

Arbulu, R. & Zabelle, T. (2006). Implementing Lean in Construction: How to Suc-
ceed.

Babalola, O., O.Ibem, E. & C.Ezema, 1. (2019). Implementation of lean practices
in the construction industry: A systematic review. ScienceDirect, 148, 34—43.
https://doi.org/10.1016/j.buildenv.2018.10.051

Ballard, G. & Howell, G. A. (2004). Competing Construction Management Para-
digms. Lean Construction Journal, 1(1), 38-45. https://www.academia.edu/
811475/Competing_construction management_ paradigms

Bertelsen, S. (2004). Lean Construction: Where are we and how to proceed. Lean
Construction Journal, 1(1), 46-69.

Briab. (2018, 15. januari). Déalig kommunikation och bristande ledarskap drar ner
byggbranschen — vi har forslag pa en losning. Hamtad 13 maj 2020, fran
https:/ / briab.se / aktuellt / blogg / dalig - kommunikation - och - bristande -
ledarskap-drar-ner-byggbranschen-vi-har-forslag-pa-en-losning /

Bryman, A. (2011). Samhdallsvetenskapliga metoder. Liber AB.

Byggledarskap.se. (2014). Byggprojektets kritiska faktorer. Haimtad 14 maj 2020,
fran http://byggledarskap.se/wp-content /uploads/byggprojektens-kritiska-
faktorer.pdf

59


https://doi.org/10.1016/j.procir.2017.03.169
https://doi.org/10.1016/j.procir.2017.03.169
https://www.av.se/nyheter/2016/stress-paverkar-arbetsmiljon-pa-stora-byggforetag/
https://www.av.se/nyheter/2016/stress-paverkar-arbetsmiljon-pa-stora-byggforetag/
https://doi.org/10.1016/j.buildenv.2018.10.051
https://www.academia.edu/811475/Competing_construction_management_paradigms
https://www.academia.edu/811475/Competing_construction_management_paradigms
https://briab.se/aktuellt/blogg/dalig-kommunikation-och-bristande-ledarskap-drar-ner-byggbranschen-vi-har-forslag-pa-en-losning/
https://briab.se/aktuellt/blogg/dalig-kommunikation-och-bristande-ledarskap-drar-ner-byggbranschen-vi-har-forslag-pa-en-losning/
http://byggledarskap.se/wp-content/uploads/byggprojektens-kritiska-faktorer.pdf
http://byggledarskap.se/wp-content/uploads/byggprojektens-kritiska-faktorer.pdf

Referenser

Byggtjanst, S. (2014). Besparingsmojligheter genom effektivare kommunikation i
byggprocesser. Industrifakta.

Carvajal-Arango, D., Bahamon-Jaramillo, S., Aristiabal-Monsalve, P., Vasquez-Hernandez,
A. & Botero Botero, L. F. (2019). Relationships between lean and sustainab-
le construction: Positive impacts of lean practices over sustainability during
construction phase. ScienceDirect, 234, 1322-1337. https://doi.org/10.1016/
j-jclepro.2019.05.216

Centrum for arbets-och miljomedicin. (2018, 14. november). Stress paverkar arbets-
miljon pa stora byggforetag. Hamtad 8 maj 2020, fran http://dok.slso.sll.se/
CAMM /Faktablad /Faktablad_ stress_ 181114 beta.pdf

Chou, J.-S. & Yang, J.-G. (2012). Project Management Knowledge and Effects on
Construction Project Outcomes: An Empirical Study. Project Management
Journal, 43, 47-67. https://doi.org/10.1002/pmj.21293

Deacon, D., Bryman, A. & Fenton, N. (1998). Collision or collusion? A discus-
sion of the unplanned triangulation of quantitative and qualitative research
metohods. International Journal of Social Research Methodology, 1, 47-63.
https://doi.org/10.1080/13645579.1998.10846862

Denscombe, M. (2014). Forskningshandboken: For smaskaliga forskningsprojekt in-
om samhdllsvetenskaperna (4. utg.). Studentlitteratur AB.

Dombrowski, U. & Mielke, T. (2014). Lean leadership - 15 rules for a sustainable
lean implementation. ScienceDirect, 17, 565-570. https://doi.org/10.1016/j.
procir.2014.01.146

Eliasson, A. (2006). Kvantitativ metod fran borjan. Studentlitteratur AB.

Emiliani, B., Steck, D., Grasso, L. & Stodder, J. (2003). Better Thinking, Better
Results. The Center for Lean Business Management.

Emiliani, M. L. (1998). Lean behaviors. Management Decision, 36(9), 31-615.

Emiliani, M. L. (2004). Is management education beneficial to society?” Management
Decision, 42(3), 98-481.

Emiliani, M. L. & Steck, D. (2005). Leaders lost in transformation. Leadership &
organization development journal, 26 (5), 370-387. https://doi.org/10.1108/
01437730510607862

Forman, M. (2013). Inertia and change: lean construction and health and safety
work on construction sites. Construction Management and Economics, 31.
https://doi.org/10.1080/01446193.2013.765953

Gao, S. & Pheng Low, S. (2014). The Toyota Way model: an alternative framework
for lean construction. Total Quality Management € Business Excellence,
25(6), 664-682. https://doi.org/10.1061/(ASCE)AE.1943-5568.0000054

Giangreco, A. & Pecci, R. (2005). The nature and antecedents of middle manager
resistance to change: Evidence from an Italian context. International Journal

60


https://doi.org/10.1016/j.jclepro.2019.05.216
https://doi.org/10.1016/j.jclepro.2019.05.216
http://dok.slso.sll.se/CAMM/Faktablad/Faktablad_stress_181114_beta.pdf
http://dok.slso.sll.se/CAMM/Faktablad/Faktablad_stress_181114_beta.pdf
https://doi.org/10.1002/pmj.21293
https://doi.org/10.1080/13645579.1998.10846862
https://doi.org/10.1016/j.procir.2014.01.146
https://doi.org/10.1016/j.procir.2014.01.146
https://doi.org/10.1108/01437730510607862
https://doi.org/10.1108/01437730510607862
https://doi.org/10.1080/01446193.2013.765953
https://doi.org/10.1061/(ASCE)AE.1943-5568.0000054

Referenser

of Human Resource Management, 16, 1812—1829. https://doi.org/10.1080/
09585190500298404

Imai, M. (1997). Gemba Kaizen. McGraw-Hill.

Jadhav, R., Mantha, S. & Rane, S. B. (2014). Exploring barriers in lean implemen-
tation, 5(2), 122-148. https://doi.org/10.1108/IJLSS-12-2012-0014

Johansson, C., Miller, V. & Hamrin, S. (2011). Kommunikativt ledarskap: Definition,
Teori och Centrala beteenden. Department of media & communication.

Josephson, P.-E. & Saukkoriipi, L. (2005). Sléseri i byggprojekt: Behov av forédnd-
rat synsatt. Sveriges Byggindustrier. https: / /www.cmb-chalmers.se /wp-
content /uploads/2015/10/sloseri_byggprojekt.pdf

Keiser, J. A. (2012). Leadership and Cultural Change: Necessary Components of a
Lean Transformation (I. D. Tommelein & C. L. Pasquire, Red.). I I. D. Tom-
melein & C. L. Pasquire (Red.), 20th Annual Conference of the International
Group for Lean Construction.

Koch, C., Sage, D., Dainty, A. & Simonsen, R. (2015). Understanding operations
strategizing in project-based organisations: middle managers’ interaction and

strategy praxis. Engineering Process Organizational Journal, 5(2-3), 106—
117. https://doi.org/10.1080/21573727.2015.1048682

Koskela, L. (1992). Application of the new production philosophy to construction
(Vol. 72). Stanford university Stanford.

Koskela, L., Ballard, G., Howell, G. & Tommelein, I. (2002). The foundations of
lean construction. Design and Construction: Building in Value. Hamtad 19
februari 2020, fran https://www.researchgate.net /publication /28578914
The foundations of lean construction

Liker, J. K. & Meier, D. (2006). The Toyota Way Fieldbook: A Practical Guide For
Implementing Toyota’s 4Ps. McGraw-Hill.

Luleés Tekniska Universitet. (2016). Vilka kéllor ska jag anvinda mig av? https:
//www.ltu.se/ltu/lib/Soka/Soktips/Vilka-kallor-ska-jag-anvanda-mig-av

Magne Holme, I. & Krohn Solvang, B. (1997). Forskningsmetodik: Om kvalitativa
och kvantitativa metoder. Studentlitteratur AB.

Mangione, T. W. (1995). Mail survey: Improving the quality. Sage.

Modig, N. & Ahlstrom, P. (2014). Detta dr lean: Losningen pa effektivitetsparadozen.
Rheologica Publishing.

Nahmens, I. & Ikuma, L. (2012). Effects of Lean Construction on Sustainability
of Modular Homebuilding. Journal of Architectural Engineering, 18. https:
//doi.org/10.1061/(ASCE)AE.1943-5568.0000054

61


https://doi.org/10.1080/09585190500298404
https://doi.org/10.1080/09585190500298404
https://doi.org/10.1108/IJLSS-12-2012-0014
https://www.cmb-chalmers.se/wp-content/uploads/2015/10/sloseri_byggprojekt.pdf
https://www.cmb-chalmers.se/wp-content/uploads/2015/10/sloseri_byggprojekt.pdf
https://doi.org/10.1080/21573727.2015.1048682
https://www.researchgate.net/publication/28578914_The_foundations_of_lean_construction
https://www.researchgate.net/publication/28578914_The_foundations_of_lean_construction
https://www.ltu.se/ltu/lib/Soka/Soktips/Vilka-kallor-ska-jag-anvanda-mig-av
https://www.ltu.se/ltu/lib/Soka/Soktips/Vilka-kallor-ska-jag-anvanda-mig-av
https://doi.org/10.1061/(ASCE)AE.1943-5568.0000054
https://doi.org/10.1061/(ASCE)AE.1943-5568.0000054

Referenser

NCC. (2019a). En trygg och effektiv byggprocess. Himtad 24 mars 2020, fran https:
/ /www.ncc.se/vart-erbjudande /bygg /bygga-kontor /en-trygg- och-effektiv-
byggprocess/

NCC. (2019b). NCC Building Sweden. Hamtad 24 mars 2020, fran https://www.
nce.se/om-nce/nce-building-sweden /

NCC. (2019c). Organisation. Himtad 24 mars 2020, fran https://www.ncc.se/
om - ncc / om - koncernen / organisation / ?fbclid = IwAROLHZRONGR3vFe -
ZHOhhpTAS-h-rTnUT81EdFAtzZRNGEayEFRImIOfpHOY

Ohno, T. (1988). Toyota Production System. Productivity Press.

Oladapo, A., Oyedolapo, O. & Goulding, J. (2014). An empirical study of the im-
pact of lean construction techniques on sustainable construction in the UK.
Construction Innovation, 14, 88. https://doi.org/10.1108/CI-08-2012-0045

Orr, C. (2005). Lean Leadership in Construction, I Proceedings 15th International
Group for Lean Construction Conference, 2005, 345-351.

Peiro, J. & Rodriguez, 1. (2008). Work stress, leadership and organizational health.
Papeles del Psicologo, 29, 68-82.

Pekuri, A., Herrala, M., Aapaoja, A. & Haapasalo, H. (2012). Applying lean in con-
struction - Cornerstones for implementation, I IGLC 2012 - 20th Conference
of the International Group for Lean Construction, 2012.

Roth, G. (2006). Distributing Leadership Practices for Lean Transformation. Reflec-
tions: The SoL Journal, 7(2), 15-29. http://citeseerx.ist.psu.edu/viewdoc/
download?doi=10.1.1.452.3175%5C&rep=repl %5C&type=pdf

Rother, M. & Shook, J. (1997). Learning to See. Lean Enterprise Institute.

Salvatierra-Garrido, J. & Pasquire, C. (2011). Value theory in lean construction.
Journal of financial management of property and construction, 16(1), 8-18.
https://doi.org/10.1108/13664381111116043

Séfsten, K. & Gustavsson, M. (2019). Forskningsmetodik: For ingenjorer och andra
problemldsare. Studentlitteratur AB.

Sorqvist, L. (2013). Lean: Processutveckling med fokus pa kundvdrde och effektiva
floden. Studentlitteratur AB.

Toyota. (2001). The Toyota Way 2001, I Internal document.
Womack, J. & Jones, D. (1996). Lean Thinking. Simon & Schuster.

62


https://www.ncc.se/vart-erbjudande/bygg/bygga-kontor/en-trygg-och-effektiv-byggprocess/
https://www.ncc.se/vart-erbjudande/bygg/bygga-kontor/en-trygg-och-effektiv-byggprocess/
https://www.ncc.se/vart-erbjudande/bygg/bygga-kontor/en-trygg-och-effektiv-byggprocess/
https://www.ncc.se/om-ncc/ncc-building-sweden/
https://www.ncc.se/om-ncc/ncc-building-sweden/
https://www.ncc.se/om-ncc/om-koncernen/organisation/?fbclid=IwAR0LHzRONGR3vFe-ZHOhhpTAS-h-rTnUT81EdFAtzRNGEayEFRImIOfpH0Y
https://www.ncc.se/om-ncc/om-koncernen/organisation/?fbclid=IwAR0LHzRONGR3vFe-ZHOhhpTAS-h-rTnUT81EdFAtzRNGEayEFRImIOfpH0Y
https://www.ncc.se/om-ncc/om-koncernen/organisation/?fbclid=IwAR0LHzRONGR3vFe-ZHOhhpTAS-h-rTnUT81EdFAtzRNGEayEFRImIOfpH0Y
https://doi.org/10.1108/CI-08-2012-0045
http://citeseerx.ist.psu.edu/viewdoc/download?doi=10.1.1.452.3175%5C&rep=rep1%5C&type=pdf
http://citeseerx.ist.psu.edu/viewdoc/download?doi=10.1.1.452.3175%5C&rep=rep1%5C&type=pdf
https://doi.org/10.1108/13664381111116043

Bilaga A

Intervjumall - Mellanchefer

Personliga fragor

e Vilken roll har du pa NCC och vad innebér den?
o Hur har du tagit dig dit du &r idag?

e Vad innebér ett bra ledarskap enligt dig?

Lean-arbete

e Vi har forstatt att ni pa NCC applicerar lean genom Projektstudion och
Projektplanering.
o Kanner du att du &r insatt i deras lean-arbete?
= (Projektstudion och/eller Projektplaneringen?)
o Stottar du deras applicering av lean?

o Applicerar du lean i ditt dagliga arbete?

o Om Ja: Hur applicerar du lean?
= Anser du att appliceringen av lean kan goras battre, i sa fall hur?

o Om Nej: Hur kommer det sig att du inte anvander dig av lean?

o Anser du att du har tillrdcklig kunskap om lean for att applicera det i ditt dagliga
arbete? Skulle du vilja utdka kunskapen?

o Har du gatt en utbildning inom lean?
o Vad ar lean for dig? Hur skulle du beskriva vad lean &r for nagot?

e Vad é&r din instéllning till lean?



A. Intervjumall - Mellanchefer

e Anser du att det finns nagra hinder for att implementera lean?
o | verksamheten?
o ldinegenroll?

« Finns det ndgot du som ledare skulle kunna gdra for att bidra till en utokad lean-
implementeringen?

IT



Bilaga B

Intervjumall - Divisionschef Syd-vast och
Avdelningschef Vast

Personliga fragor

e Vilken roll har du pd NCC och vad innebér den?
o Hur har du tagit dig dit du &r idag?

e Vad innebér ett bra ledarskap enligt dig?

Lean-arbete

e Applicerar du lean i ditt dagliga arbete?

o Om Ja: Hur applicerar du lean?
o Anser du att appliceringen av lean kan goras béttre, i sa fall hur?
o Om Nej: Hur kommer det sig att du inte anvander dig av lean?

o Anser du att du har tillrdcklig kunskap om lean for att applicera det i ditt dagliga
arbete? Skulle du vilja utdka kunskapen?

o Har du gatt en utbildning inom lean?
o Vad ar lean for dig? Hur skulle du beskriva vad lean &r for nagot?
e Vad ar din instéllning till lean?

e Hur uppfattar du att Produktionscheferna, Specialistchefen och Affarscheferna
instéllning till lean ar?

« Pavilket satt ser du till att produktionscheferna, specialistchefen och affarscheferna
stottas vid deras lean-arbete?

ITT



B. Intervjumall - Divisionschef Syd-vést och Avdelningschef Vast

e Anser du att det finns nagra hinder for att implementera lean?
o | verksamheten?
o ldinegenroll?

« Finns det ndgot du som ledare skulle kunna gdra for att bidra till en utokad lean-
implementeringen?

IV



Bilaga C

Intervjumall - Projektchefer

Personligt

e Vilken roll har du pd NCC och vad innebér den?
o Hur har du tagit dig dit du &r idag?

o Vad innebér ett bra ledarskap enligt dig?

L_ean-arbete

« Vad ar lean for dig? Hur skulle du beskriva vad lean &r for ndgot?
e Vad ar din instéllning till lean?

o Applicerar du lean i ditt dagliga arbete?



. Intervjumall - Projektchefer

e Om Ja: Hur applicerar du lean?
o Anser du att appliceringen av lean kan goras béttre, i sa fall hur?
e Om Nej: Hur kommer det sig att du inte anvéander dig av lean?

Anser du att du har tillrécklig kunskap om lean for att applicera det i ditt dagliga
arbete? Skulle du vilja utdka kunskapen?

Har du gatt en utbildning inom lean?

Hur uppfattar du att Produktionscheferna, Specialistchefen och Affarscheferna
instéllning till lean ar?

Vi har forstatt att ni pA NCC applicerar lean genom Projektstudion och
Projektplanering.
o Kanner du att du &r insatt i deras lean-arbete?
= (Projektstudion och/eller Projektplaneringen?)

o Stottar du deras applicering av lean?

Anser du att produktionscheferna, specialistchefen och affarscheferna stottar
anvandandet av lean?
= Idinroll?
= Projektstudion och Projektplaneringen?
o Om ja: Pa vilket satt?

Anser du att det finns nagra hinder for att implementera lean?
o | verksamheten?
o ldinegenroll?

Finns det nagot du som ledare skulle kunna géra for att bidra till en utékad lean-
implementeringen?
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Bilaga D

Intervjumall - Ledande specialist inom
projektering
Personliga fragor

e Hur fick du rollen pa NCC och vad innebéar den?
e Vad &r det med lean som intresserar dig?

e Hur definierar du lean?

Lean Transformation

e Vad anser du ar viktigt for en lyckad lean-transformation?

e Upplever du att det finns barridrer vid lean-transformation?
o Ledarskapet?

Ledarskap

¢ Vilken betydelse har ledarskapet vid en lean-transformation?

NCC - hur fungerar det har?

e Nar borjade ni med lean inom NCC?
o Varfor borjade ni med lean?
o Hur implementerade ni lean pa NCC? (uppifran, nedifran eller sidan).

e Hur har lean-implementeringen paverkat NCC som organisation?
o Vilka forandringar/resultat kan du se?
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D. Intervjumall - Ledande specialist inom projektering

e Vi har last en del litteratur om att mellancheferna (Produktionschef, Avdelningschef,

Specialistchef) ha en nyckelposition vid lean-transformationen, vad ar din asikt om
pastaendet?

o Om ja: Vad &r det som gor att deras position &r betydelsefull?
e Anser du att mellancheferna stéttar anvandandet av lean?

o Anser du att det ar viktigt att de i Projektstudio och Projektplaneringen stottas
av mellancheferna?

Framtiden pa NCC

e Vad ar dina visioner med NCC:s implementering av lean for framtiden?
(Forbéttras/Utokas?)

e Vilka utmaningar tror du att NCC som organisation star infor vid fortsatt
implementationen av lean?
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Bilaga E

Intervjumall - Universitetslektor och
forskare inom lean managment

Personliga fragor

e Hur har din resa varit till den position du har idag?

e Vad &r det med lean som intresserar dig?

Lean-transformation

e Hur definierar du lean?
o Uppfattar du att féretag har samma tolkning?

o Vad anser du ar viktigt for en lyckad lean-transformation?

o Upplever du att det finns barridrer vid lean-transformation?

Ledarskap — barriarer

e Vad spelar ledarskapet for roll vid lean-transformation?
o Hur ska ledarskapet vara?

e Upplever du att det finns barridrer inom ledarskapet vid lean-transformation?

e Vi har last en del litteratur om att mellanchefer har en nyckelposition vid lean-
transformationen, vad ar din asikt om pastaendet?
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E. Intervjumall - Universitetslektor och forskare inom lean managment

Byggbranschen

e Enligt dig, finns det nagra skillnader vid lean-transformation inom byggbranschen
gentemot andra branscher?

e Enligt din uppfattning, vilka ar anledningarna till att byggforetag véljer att paborja en
lean-transformation?

o Pavilket satt kan ledarskapet inom foretag bli battre i framtiden pa lean-
transformation? (metod/tillvagagangssatt som kan anvandas)
o Kan detta appliceras pa byggbranschen?



Bilaga F
Enkatmall

Inledning

Inom vilken region arbetar du?

Hur manga ar har du jobbat inom byggbranschen?
a 1-5
a 5-15
Q 15-25
a 25+

Lean

Har du gatt en utbildning inom lean?
a Ja
d Nej

Anser du att du har tillracklig kunskap om lean for att kunna applicera det i dagliga

arbetet?
d Ja
O Nej
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F. Enkitmall

Vad ar din installning till lean?
d Mycket positiv
d Positiv
d Negativ
1 Mycket negativ
Motivera:

Hur uppfattar du att dina medarbetares installning till lean ar?
O Mycket positiv
 Positiv
d Negativ
[ Mycket negativ
Motivera:

Vad ar lean for dig? (valj 1-3 alternativ)
En metod

Ett verktyg

Ett arbetssatt

Ett forbattringssatt

En filosofi

En strateqgi

Ett helhetsperspektiv

Ett tankesatt

Annat:

I T Iy iy

Vad tycker du om arbetssattet i NCC Projektstudio?
d Mycket bra
d Bra
d Mindre bra
d Inte alls bra
Motivera:

Anser du att appliceringen av lean kan gdras battre, i sa fall hur?
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F. Enkédtmall

Anser du att nagra av svarsalternativen nedan i dagslaget ar stora hinder vid
implementering av lean pa NCC? (valj 1-5 svarsalternativ)
Narmsta cheferna

Affarscheferna

Specialistchefen

Produktionscheferna

Hdgsta ledningen

Kollegor i projekteringen

Bristande kunskap

Ekonomi

Vanor

Organisationskultur

Inget

Annat:

I N Ny N N N Ny Ny Ny

Motivera:

Ledarskap

Anser du att affarscheferna, specialistchefen och produktioncheferna har en
nyckelposition vid implementering av lean?

 Ja

[ Nej
Motivera:

Hur uppfattar du affarschefernas, specialistchefens och produktionchefernas
installning till lean?

Mycket positiv.  Positiv.  Negativ Mycket negativ  Ingen uppfattning

Affarscheferna o 0 0 @ 0
Specilistchefen o 0 o 0 o
Produktionscheferna 0 @ 0 0 o
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F. Enkitmall

Uppfattar du att affarscheferna, specialistchefen och produktioncheferna ar insatta i
arbetet i NCC Projektstudio?

Ja Nej
Affarscheferna = o
Specilistchefen o 8]
Produktionscheferna 0 o

Motivera:

Anser du att affarscheferna, specialistchefen och produktioncheferna stéttar ditt
anvandande av lean?

Mycket positiv.  Positiv.  Negativ Mycket negativ  Ingen uppfattning

Affarscheferna 0 0 0 0 o
Specilistchefen o 0 o 0 o
Produktionscheferna o 0 0 0 o

Anser du att stdd och engagemang fran affarscheferna, specialistchefen och/eller
produktionchefernas ar viktigt?

0 Ja

 Nej

Finns det nagot inom ledarskapet som skulle behéva férandras foér en lyckad
lean-implementering?
O Ja
 Nej
Motivera:
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