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Sammendrag

Denne oppgaven tar for seg akkordordningen hos Veidekke Trondheim, og ser pa
hvordan en digitalisering av selve akkordsystemet kan bidra til 8 effektivisere
planleggingen og utfgrelsen av prosjekter.

Folgende forskningsspgrsmal er forsgkt besvart:

Hvilke utfordringer og muligheter har man ved bruk av akkord?

Hvordan praktiseres produksjonsplanlegging i dag?

Hvordan kan akkordsystemet digitaliseres?

Hvordan kan akkord bidra til 8 bedre informasjonsflyt pa tvers av prosjektets
faser?

5. Hvordan kan akkord brukes som et fleksibelt planleggingsverktgy gjennom hele
prosjektets varighet?

A WNBR

Det ble utfgrt en omfattende litteraturstudie, deltakende observasjon og atte
dybdeintervjuer med ngkkelpersoner i bedriften for a finne svar pd problemstillingen.
Oppgaven er skrevet i samarbeid med Veidekke Trondheim, og resultatene vil i hovedsak
gjelde for denne bedriften. Dog kan hovedfunnene trolig brukes av andre bedrifter som
praktiserer akkord. Uavhengig av Ignnssystem kan prinsippene for planlegging og
strukturering av prosjekter brukes av flere, men det vil veere en fordel hvis bedriften har
en hgy grad av egenproduksjon.

Oppgaven avdekker at akkord er et Ignnssystem som muliggjgr kontroll og maling av
bedriftens framdrift, produktivitet og kostnader, samt gir konkrete erfaringstall. Derimot
er systemet sveert tid- og arbeidskrevende, noe som gjgr det aktuelt & digitalisere
prosessen. Det foreslas at enhetstidene i akkorden fastsettes og at disse kan brukes som
grunnlag til beregning av anbud og oppfa@lging av kostnader. Videre kan disse
enhetstidene implementeres som egenskaper ved objektene i 3D-modellen, slik at
informasjon om mengder og kostnad enkelt kan trekkes ut fra modellen. Det kan frigjgre
store ressurser i bedriften og gke forutsigbarheten i bade planleggingen og utfgrelsen av
prosjekter.

En digitalisering av akkordsystemet pa denne maten kan bidra til bedre informasjonsflyt
mellom fasene i prosjektet, samt forbedre opplaeringen innen akkord. Systemet kan
videre optimaliseres gjennom & kombinere det med 4D-planlegging. Det vil medfgre at
det velges byggbare Igsninger tidlig og at planleggingen blir mer ngyaktig som fglge av
at beslutninger tas basert pd hva som gir mest optimal kostnad og effektiv drift av
produksjonsprosessen.



Abstract

This report addresses the of piecework system of Veidekke Trondheim and looks at how
digitization of this system can improve the planning and execution of projects.

The following research questions have been answered:
1. What challenges and opportunities comes with a piecework system?

. How is production planning handled?

2

3. How can the piecework system be digitized?

4. How can piecework contribute to better information flow across the project's phases?
5

. How can piecework be used as a flexible planning tool throughout the duration of the
project?

To gather information there was conducted a comprehensive literature study,
participatory observation and eight interviews with individuals in the company. This
report is a collaboration with Veidekke Trondheim, and the results will mainly apply to
this company. However, the main findings may possibly be used by other entrepreneurs
that practice performance pay. Regardless of the salary system, the principles for
planning and structuring projects can be used by other companies as well, but it will be
an advantage if the company has a high degree of self-production.

The assignment reveals that the piecework system enables control and measurement of
the company's progress, productivity and costs, as well as provides concrete numbers of
experience. However, the system is very time-consuming and labor-intensive, which
makes it relevant to digitize the process. It is proposed that the units in the piecework
system can be determined and that these can further be used as a basis for calculating
new projects and following up on costs. Furthermore, these units can be implemented as
properties of the objects in the 3D model, in order to extract quantity and cost
information can easily from the model. It can free up resources in the company and
increase predictability in both planning and execution of projects.

A digitization of the piecework system in this way can contribute to an increased
information flow between the phases of the project, as well as improve the training
within the system. The system can be further optimized by combining it with 4D
planning. This will result in the choice of constructable solutions early, and planning will
be more accurate as a result of decisions being made based on what provides the most
optimal cost and efficient operation of the construction process.
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Forord
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avdekket at akkordsystemet i Veidekke er en tidkrevende prosess som i stor grad
innebaerer mye manuelt arbeid. Likevel er det stort potensial til & planlegge mer ngyaktig
i tidligfase og gjennom hele prosjektets varighet ved hjelp av akkordsystemet. Med andre
ord kan prosessen optimaliseres mye gjennom ved hjelp av digitalisering. Derfor er det
svaert fascinerende & se pa hvilke muligheter som kan oppstd hvis man implementerer ny
teknologi i kjente prosesser, og hvordan bedrifter tilpasser seg denne utviklingen.

En stor takk rettes til alle intervjuobjektene. Jeg vil ogsa takke Vegard Knotten og Trine
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1 Innledning

Dette kapitlet gir en introduksjon til oppgaven. Her gjores det rede for bakgrunn for og
hensikt med oppgaven, samt problemstilling og tilhgrende forskningssparsmél. Kapitlet
beskriver ogs8 oppgavens avgrensninger og omfang, samt hvordan den er bygd opp.

1.1 Bakgrunn

Byggenaeringens Landsforening (BNL) etablerte i 2017 et Digitalt Veikart for @ finne den
mest effektive veien til en heldigitalisert BAE-ngering. Behovet for dette begrunnes med
at verden star midt i en rask og omveltende teknologisk utvikling og digitalisering
pavirker alle naeringer:

«Digitalisering vil radikalt endre m8ten vi jobber, samhandler og kommuniserer p4.
Sparsmélet er ikke om BAE-naeringen skal digitaliseres, men hvordan den bgr gjore det»
(BNL, 2017).

Byggebransjen har i tillegg de siste arene veert preget av en negativ produktivitetsvekst,
selv om andre naeringer opplever en gkning i produktivitet ved hjelp av teknologiske
framskritt (BNL, 2017). Det er liten tvil om at bransjen har et stort potensial til
forbedring, hovedsakelig gjennom standardisering av prosesser, gkt informasjonsflyt,
helhetlig planlegging og samhandling (Fulford & Standing, 2014). Alle disse faktorene
kan bidra til en helhetlig digitalisering av bransjen, noe som igjen vil ha positiv
innvirkning pa produktiviteten. I tillegg har byggebransjen gatt gjennom store
forandringer de siste &rhundrene, noe som gjgr at behovet for bedre verktgy og Igsninger
har gkt. Det skal bygges raskere, i stgrre skala, med hgyere standard og samtidig mer
komplekst som fglge av implementering av moderne teknologi (Dainty, Moore & Murray,
2006). Mange digitale verktgy er allerede tilgjengelige for de ulike aktgrene i bransjen,
og enda flere kommer i tiden framover. Viktigheten av & kunne tilpasse prosesser og
organisasjonsstrukturer, samt endre maten man jobber pa blir stgrre og stgrre i takt med
den teknologiske utviklingen. Hvordan bedrifter tilnaermer seg og ser pa digitalisering
kan bli avgjgrende for deres suksess i framtiden.

Denne oppgaven ser pa hvordan slik digitalisering kan anvendes pa akkordsystemer, og
om det kan fgre til gkt effektivisering i produksjon og planlegging av byggeprosjekter.
Tidligere har byggebransjen vaert mye preget av bruk av prestasjonslgnnssystemer som
akkord, og selv om dette har avtatt noe pa nasjonal basis er det fortsatt mange
entreprengrbedrifter som benytter seg av avignning gjennom akkord (Skinnarland &
Andersen, 2008). I en artikkel i FriFagbevegelse skrev Saebg (2016) at «mens resten av
landet trapper ned malingen, gar det motsatt vei hos malekontorene i Trondheim».
Artikkelen forklarer at i Trgndelag er det fortsatt akkordlgnn som er det rédende
lgnnssystemet pa byggeplassene, og at malekontoret i Trondheim maler nesten like
mange bygg som hele resten av landet samlet. Dog er akkordlgnnssystemer tidkrevende
og omfattende arbeid, noe som gjgr det ressurskrevende og slitsomt for de som ma
handtere det (Friberg & Haakestad, 2015).
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Oppgaven er skrevet i samarbeid med bedriften Veidekke Entreprengr avdeling
Trondheim (heretter kalt Veidekke Trondheim), som gnsker & se pa hvordan de kan best
utnytte akkordsystemet til 8 planlegge prosjekter. Gjennom arbeidet med
prosjektoppgaven hgsten 2018 fant forfatteren at bedriften sliter med & utnytte
potensialet i systemet. Metoden for & handtere akkord i Veidekke Trondheim er i dag
veldig lite digital og forutsetter mye manuelt arbeid. En optimalisering av
akkordsystemet ved hjelp av ny teknologi og digitale verktgy vil kunne gi bedriften et
mye bedre utbytte, og mest sannsynlig et bedre planleggingsverktgy.

1.2 Formal og problemstilling

Hensikten med oppgaven er & se pa hvordan Veidekke Trondheim bruker sitt
akkordsystem og hvilke muligheter som finnes i en slik akkordordning. Bedriften har et
gnske om a utvikle akkordsystemet ved hjelp av digitalisering, slik at det kan brukes som
et fleksibelt planleggingsverktgy gjennom hele prosjektets levetid. P& denne maten kan
Veidekke Trondheim fa bedre kontroll over prosjektene underveis, samt veere bedre
egnet til 8 planlegge framdrift, bemanning og gkonomi. I tillegg vil det skape et bedre
utgangspunkt for & kalkulere nye prosjekter. Oppgaven tar sikte pa @ avdekke hvorvidt
det er mulig & forbedre akkordordningen og i hvilken grad den lar seg digitalisere. Dette
vil igjen pavirke maten man planlegger prosjekter og produksjon pd, og problemstillingen
er derfor formulert slik:

«Hvordan effektivisere produksjon og planlegging av prosjekter gjennom
digitalisering av akkord?>»

Denne problemstilling omfatter dermed flere aspekter enn kun akkord og digitalisering.
Det er viktig @ merke seg at oppgaven handler ngdvendigvis ikke kun om maten
fagarbeidere avignnes pa, men heller om hvordan Veidekke Trondheim planlegger
prosjektene sine. Dette henger tett sammen med hvordan de priser anbud og hvor gode
kalkyler de kan lage pa et tidlig tidspunkt. For & kunne optimalisere kostnader er det
avgjgrende at det grunnlaget det prises ut ifra stemmer med det bedriften faktisk bruker.
Dermed er det interessant & se pa hvordan erfaring ivaretas og deles pa tvers av bade
prosjekter og fasene som inngar.

1.2.1 Forskningsspgrsmal

Forskningsspgrsmalene er derfor laget for & kunne avdekke koblingene mellom akkord og
de overnevnte aspektene. I tillegg har de til hensikt @ kartlegge hvordan produksjon og
planlegging foregar i dag, samt hvilke muligheter og potensial som finnes i
akkordsystemet. Svarene pa fglgende forskningsspgrsmal vil danne grunnlaget for &
besvare problemstillingen:

Hvilke utfordringer og muligheter har man ved bruk av akkord?

Hvordan praktiseres produksjonsplanlegging i dag?

Hvordan kan akkordsystemet digitaliseres?

Hvordan kan akkord bidra til 8 bedre informasjonsflyt pa tvers av prosjektets
faser?

5. Hvordan kan akkord brukes som et fleksibelt planleggingsverktgy gjennom hele
prosjektets varighet?

A WNBR
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1.3 Omfang og avgrensninger

Oppgavens formal er @ sette lys pa relevante bransjeerfaringer, og for & kunne studere
det aktuelle temaet i dybden er det ngdvendig & gjgre noen avgrensninger. I tillegg er
tidsaspektet for oppgaven en annen viktig grunn til at det ma gjgres noen begrensninger,
ettersom den skal utfgres i Igpet av kun ett semester.

Veidekke Trondheim er tydelige pd at de gnsker 8 beholde akkordordningen, selv om
mange andre entreprengrbedrifter i bransjen velger a ga bort fra den. Akkord som
avlgnningssystem krever en del ressurser og kompetanse, noe som gjgr at det er mer
arbeidskrevende enn enkelte andre lgnnssystemer. Mange bedrifter gar derfor over til for
eksempel fastlgnn. Det er derimot slik at Veidekke Trondheim gnsker & fortsette med
akkord, da de ser store fordeler med det - og det er derfor ikke tatt hensyn til om slike
lgnnssystemer bgr avvikles i sin helhet. I tillegg er fokuset for oppgaven & se pa hvordan
akkordsystemet bedre kan utnyttes for bedriften, noe som gjgr det lite hensiktsmessig &
diskutere andre lgnnssystemer.

Hvorvidt det er en fordel eller ulempe & ha sapass stor andel av egenproduksjon som det
Veidekke Trondheim har vil ikke vurderes i denne oppgaven. Dette begrunnes med at for
& bedre kunne bruke akkord til 8 planlegge er det avgjgrende at det opereres med
egenproduksjon. Det kan til og med veere en fordel & ha mye egenproduksjon fordi da
utgjor det en stgrre del av kalkylen og kostnadsgrunnlaget. Med en digitalisering av
akkorden hvor det blir mulig @ planlegge mer ngyaktig ved hjelp av erfaringstall vil det
derfor skape stgrre treffsikkerhet i kostnadsgrunnlaget desto mer egenproduksjon man
har. Dermed er det ikke sett noe p& om for eksempel bruk av prefabrikkerte elementer
er mer effektivt eller ikke.

Videre vil oppgaven i all hovedsak fokusere pa Veidekke Entreprengr avdeling Trondheim.
Med andre ord er resultatet spesifikt for Veidekke Trondheim og den metoden de bruker
for @ beregne akkord. Det er i noen grad vurdert hvordan det vil pavirke resten av
bedriften, altsd hele Veidekke Entreprengr, og det er ogsa sett litt pa hvilken tilnserming
Veidekke Entreprengr avdeling Oslo (heretter omtalt som Veidekke Oslo) har til
digitalisering og akkord. Dog har organisasjonen stor grad av desentralisert ledelse slik
at hvert distrikt styrer mye selv. Det medfgrer at Veidekke Trondheim har en noe
annerledes metode for praktisering av akkord enn de andre distriktene, og at alle
distriktene jobber noe ulikt ndr det kommer til digitalisering. Dermed vil oppgaven
fortrinnsvis besvare et behov hos Veidekke Trondheim, noe som kan gjgre at resultatene
kanskje ikke er gyldige for resten av bedriften eller for andre bedrifter i bransjen.
Derimot kan det tenkes at noen av hovedprinsippene for planlegging og prosjektutfgrelse
kan benyttes uavhengig av lgnnssystem. I tillegg bgr det nevnes at Veidekke Trondheim
har utarbeidet sitt eget akkordsystem, men det er naturlig & tro at selve digitaliseringen
av akkordsystemet vil veere noenlunde likt pa tross av forskjeller mellom dette systemet
og bedrifter som opererer med akkordtariff som utgangspunkt. Med litt tilpasning kan
nok flere av resultatene tas i bruk av andre bedrifter ogsa.
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1.4 Om Veidekke

Veidekke ASA er et av Skandinavias ledende entreprengrselskap og eiendomsutviklere
med en omsetning pa ca. NOK 36 milliarder (2018) og 8600 ansatte (Veidekke, 2018a).
Selskapet har hovedkontor i Oslo og bestdr av fire virksomhetsomrader; bygg, anlegg,
industri og eiendom. Veidekke-konsernet omfatter tre enheter; Veidekke Entreprengr AS
(bygg og anlegg), Veidekke Industri AS og Veidekke Eiendom AS.
Entreprengrvirksomheten omsetter for NOK 26,9 milliarder (2018). For denne oppgaven
er det Veidekke Entreprengr AS distrikt Midt-Norge (ogsa kalt distrikt Trondheim) som er
aktuell 8 undersgke, og de utfgrer alle typer bygg- og anleggsoppdrag. Som nevnt
tidligere, vil bedriften omtales som Veidekke Trondheim gjennom denne oppgaven.

I Norge er Veidekke Entreprengr ISO-sertifisert for bAde miljg og kvalitet, noe som betyr
at de leverer prosjekter med miljgsertifiseringer som Svanen, BREEAM og LEED
(Veidekke, 2018a). Veidekke ASA legger stor vekt pa at involvering og lokalkunnskap
skal kjennetegne bedriften. Dette oppnar de gjennom tett samarbeid med kunder og
leverandgrer, samt evne til 8 utnytte konsernets samlede ressurser og kompetanse
(Veidekke, 2018a).

Veidekke Trondheim gjennomfgrer alle typer byggeprosjekter og har de siste 20 arene
spesialisert seg pa gjennomfgring av totalentrepriser (Veidekke, 2018b). De bygger
skoler, sykehus, idrettsanlegg, bolig, kontorbygg, kjgpesentre, lager- og industribygg,
samt andre naeringsbygg. Siden 1997 har de bygget omtrent 1700 boliger i blokker og
rekkehus, noe som i mange ar har statt for 20-30% av omsetningen (Veidekke, 2018b).
Boligbygging skjer i hovedsak med Veidekke Eiendom som byggherre. Avdelingen i
Trondheim omsetter arlig ca. NOK 1,2 millioner, og har omtrent 120 funksjonaerer og
160 fagarbeidere innen témmer- og betongfag. Det geografiske nedslagsomradet til
avdelingen omfatter hele Midt-Norge (Veidekke, 2018b).

Som en av Norges stgrste entreprengrer er det interessant a kartlegge hvor langt
Veidekke Entreprengr har kommet pa den digitale fronten. Det er derfor ogsa naturlig a
tro at dette kanskje vil vaere en pekepinn for norsk byggebransje generelt, selv om det
antakelig vil veere store variasjoner.
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1.5 Oppgavens oppbygging

Oppgaven er delt inn i seks hovedkapitler. Innholdet i hvert kapittel presenteres kort
nedenfor.

Kapittel 1 gir en introduksjon til oppgavens tema og hensikt. Det gjgres rede for
bakgrunnen for oppgaven og forskningsspgrsmalene defineres. I tillegg presenteres
oppgavens oppbygging, omfang og avgrensninger, samt en introduksjon til
samarbeidsbedriften, Veidekke Entreprengr AS.

I kapittel 2 presenteres de valgte forskningsmetodene. Det gir en generell introduksjon
til vitenskapelig metode, beskrivelse av aktuelle metoder og begrunnelse for valg av
forskningsmetode for informasjonsinnsamlingen.

Kapittel 3 beskriver relevant teori for oppgaven, og omfatter hovedtemaene (1)
prestasjonslgnn, (2) produksjonsplanlegging og (3) digitalisering og BIM. Dette kapitlet
utgjor det teoretiske bakteppet for oppgaven og vil legge grunnlaget for @ kunne
diskutere oppgavens resultater.

Kapittel 4 gjgr rede for de faktiske resultatene som er funnet gjennom arbeidet med
oppgaven. Disse kommer i hovedsak fra kvalitative intervjuer og deltakende observasjon.

I kapittel 5 drgftes resultatene, og sees i sammenheng med teorien fra kapittel 3.

I kapittel 6 kommer konklusjonen og avslutningen for arbeidet med oppgaven. I tillegg
presenteres forslag til det videre arbeidet med denne forskningen.
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2 Metode

Dette kapittelet beskriver valg av forskningsmetoder for oppgaven. Det gis en kort
innfgring i vitenskapelig metode, et innsyn i utvelgelsen av metoder for datainnsamling,
samt en introduksjon til de valgte metodene. Videre beskrives gjennomfaringen av
oppgaven, og det er gjort rede for styrker og svakheter ved de valgte
forskningsmetodene.

2.1 Generelt

Dalland (2012) forklarer at metoden skal brukes til & fortelle leserne om hvordan
forfatteren har gatt fram for & skaffe eller etterprgve kunnskap. Innsamling av
informasjon er ngdvendig for @ kunne utfgre alle typer forskningsarbeid. Everett og
Furseth (2012) presiserer at metoden skal bidra til & blant annet finne svar p& oppgavens
forskningsspgrsmal. I tillegg beskriver metoden hvordan arbeidet er gjennomfgrt for &
kunne besvare problemstillingen, og valg av metode vil dermed pavirke resultatene
(Olsson, 2014). Vanlige metoder for slike oppgaver er litteraturstudier, casestudier,
dokumentgjennomgang, intervjuer med ngkkelpersoner, spgrreundersgkelser,
deltakende observasjon og direkte observasjoner/malinger. Generell informasjon om
vitenskapelig metode fglger i underkapitlene nedenfor.

Det ble hgsten 2018 skrevet en prosjektoppgave som forarbeid til denne oppgaven.
Denne ble ogsa skrevet i samarbeid med Veidekke Trondheim og omhandlet
digitalisering. Informasjonsinnsamlingen for denne oppgaven ble utfgrt ved hjelp av et
omfattende litteraturstudium og tre kvalitative intervjuer. Av den grunn er mye av
metoden som ble brukt da relevant for denne oppgaven, og det er fglgelig gjengitt her.
Dette gjelder ogsa for teorikapittelet som omfavner mye av det samme som teorien i
prosjektoppgaven. Deler av teksten er derfor den samme i begge oppgavene.

2.1.1 Kvantitativ og kvalitativ metode

For innsamling av data finnes det hovedsakelig to metoder; kvantitative og kvalitative
metoder. Ifglge Dalland (2012) har de kvantitative metodene den fordelen at de gir data
i form av malbare data. Dette gir videre muligheter til & enkelt sammenligne tall og
utfgre regneoperasjoner som for eksempel gjennomsnitt eller prosent av stgrre mengder.
Olsson (2014) poengterer at kvantitative metoder ofte er basert pa fa opplysninger om
flere objekter. Kvantitative metoder har ogsa ofte hgy grad av etterprgvbarhet og
metoden legger vekt pa presisjon (Olsson, 2014). De kvalitative metodene vil derimot
fange opp meninger og erfaringer som ikke lar seg tallfeste eller male (Dalland, 2012).
Olsson (2014) sier at kvalitative metoder baseres pa muntlig eller skriftlig informasjon.
Man konsentrerer seg om fa studieobjekter, men prgver & samle inn mange og varierte
opplysninger om disse. Fordi datamaterialet har sapass stor bredde er det dermed mulig
3 fokusere pa studiens relevans (Olsson, 2014). Det gjor dog at etterprgvbarhet er
vanskeligere ved bruk av kvalitative metoder. Badde Olsson (2014) og Samset (2014)
utdyper videre at kvalitative metoder bidrar i stgrre grad til 8 beskrive helhet, mens
kvantitative gir stgrre presisjon i resultatene. Tabell 1 viser de viktigste forskjellene
mellom kvantitative og kvalitative metoder.
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Tabell 2.1 - Kvantitativ vs. kvalitativ metode (Samset, 2014)

Kvantitativ metode Kvalitativ metode

Tallbasert informasjon Tekstlig informasjon

Fa opplysninger om mange Mange opplysninger om fa undersgkelses-
undersgkelses-enheter enheter

Stor grad av etterprgvbarhet Etterprgvbarhet ofte vanskelig

Stor vekt pa presisjon Stor vekt pa relevans

Generalisering og samsvar som mal Helhetsforstaelse som mal

Ngdvendig for 8 dokumentere og skaffe Ngdvendig for @ beskrive kontekst og
bevis tolke/drgfte resultater

Eksempler pd kvantitative metoder kan vaere spgrreundersgkelser og fysiske malinger,
mens kvalitative metoder gjerne kan vaere dybdeintervjuer, casestudier, deltakende
observasjon eller dokumentgjennomgang.

2.1.2 Validitet og reliabilitet

Noe som er viktig i all forskning er, ifglge Everett og Furseth (2012), & vurdere kildenes
eller dataens kvalitet. Til dette brukes ofte begrepene validitet og reliabilitet. Reliabilitet
handler om hvor pélitelige data er (Everett & Furseth, 2012). Olsson (2014) utdyper
videre at reliabilitet er forbundet med etterprgvbarhet. Hvis den samme malingen gjentas
flere ganger under samme forhold og gir samme resultat, er det god reliabilitet.
Reliabilitet kan derfor vaere et mal p& om man maler pa riktig mate (Olsson, 2014).
Innenfor forskning er kildekritikk et verktgy for & vurdere kildens palitelighet (Everett &
Furseth, 2012). Ifslge Samset (2014) kan palitelighet sikres ved at indikatorene er
entydige eller at for eksempel et maleinstrument ikke gir systematiske feil.

Validitet handler om utvalg og innsamling av data (Everett & Furseth, 2012). Validitet
angir i hvilken grad de innsamlede dataene representerer det man gnsker @ male, og er
relatert til gyldigheten i studien (Olsson, 2014). Videre beskriver Olsson (2014)
validiteten som noe som avdekker hvor godt datamaterialet illustrerer kjernen i de
problemstillingene studien skal belyse. Hgy validitet forutsetter at man bruker data som
er relevante for problemstillingene. Validiteten er et uttrykk for om man maler de riktige
tingene (Olsson, 2014). Samset (2014) forklarer videre at validitet innebzerer at det er
samsvar mellom virkelighet og tolkning. Det handler altsa om i hvilken grad man kan dra
en gyldig slutning fra resultatene og er derfor et viktig kriterium nadr man vurderer
informasjon (Dahlum, 2018). I motsetning til reliabilitet, s kan ikke validiteten
etterprgves, men ma i prinsippet baseres pa skjgnn.

Figuren nedenfor illustrer at man bgr ha bade god validitet og god reliabilitet for & kunne
trekke slutninger fra resultatene. Knudsen (2017) beskriver blinken som virkeligheten og
skuddene som kvalitative funn. I tilfellet til venstre hvor det er god validitet, men lav
reliabilitet vil funnene vaere for tvetydige til 8 kunne fa én konkret konklusjon, og dette
kan forhindres ved 3 for eksempel se pa et stgrre datasett. I hgyre del av figuren hvor
validiteten er lav og reliabiliteten hgy, gir funnene et stabilt og likt resultat, men svarer
ikke pa det som undersgkes.
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God validitet Lav validitet
Lav reliabilitet God reliabilitet

Figur 2.1 - Validitet vs. reliabilitet (Samset, 2014)

2.2 Valg av metode

Formalet med oppgaven er & se pa hvilke muligheter som finnes i akkordsystemet, og
hvordan det kan effektivisere produksjon og planlegging hvis dette systemet blir mer
digitalt. For @ oppna dette er det ngdvendig & innhente informasjon om hvordan
akkordsystemet fungerer i dag og om digitalisering generelt. I tillegg vil det vaere nyttig
& se pa hvor digitalisert Veidekke Trondheim er, og hvilke erfaringer de ansatte har med
akkord innad i bedriften. Informasjon om dagens praksis kan finnes ved a la
funksjonaerene i bedriften selv fortelle om sine erfaringer, mens informasjon om
digitalisering i stor grad eksisterer digitalt i form av litteratur og fagartikler. Dermed vil
en kvalitativ studie egne seg til & gi svar pa problemstillingen.

Med andre ord sgker oppgaven & benytte praktisk kunnskap og eksisterende erfaringer til
& generere nye perspektiver. Det er dermed gnskelig a oppna en helhetsforstaelse pa et
hittil mindre utforsket fagfelt, nemlig planlegging med utgangspunkt i digitalisering og
akkord. Det innebeerer en innsnevring fra flere stgrre, mer omfattende og vide
fagomrader: digitalisering, produksjonsplanlegging og prestasjonslgnnssystemer. Basert
pa dette er det valgt & benytte en triangulering av metodene for datainnsamling for &
skape den mest optimale helhetsforstaelsen. Triangulering innebaerer 8 bruke en
kombinasjon av metoder. Ved triangulering studeres problemstillingen ved hjelp av
forskjellige metoder og data (Grénmo, 2004). Triangulering brukes for 8 kompensere
svakheter i de brukte metodene, og man kan dermed avdekke skjevheter,
ufullstendigheter eller direkte feil ved & kombinere ulike metoder eller ulike data fra
forskjellige kilder (Olsson, 2014).

Dalland (2012) skriver at spgrsmal eller problemer kan angripes med ulike metoder, og
at det derfor ma foretas valg. Aktuelle metoder for & besvare denne problemstillingen
kan veere:

- Intervjuer med ngkkelpersoner
- Litteraturstudie

- Deltakende observasjoner

- Casestudier

- Dokumentgjennomgang
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Spgrreundersgkelser og direkte observasjoner/malinger utelukkes fordi de ofte generer
kvantitativ informasjon, noe som antas at vil bli for spesifikt for denne oppgaven. Disse
metodene kunne ha vaert svaert nyttig i kombinasjon med de kvalitative, men pa grunn
av tidsbegrensning ma det utelukkes. Derimot kan dette vaere nyttige metoder til
oppfelging og videre arbeid. I tillegg ble en casestudie vurdert til & bli for omfattende og
generell for den type informasjon oppgaven er ute etter, mens dokumentgjennomgang
gjerne blir for spesifikt. Dermed gjenstar litteraturstudie, deltakende observasjon og
dybdeintervjuer med ngkkelpersoner som aktuelle forskningsmetoder. Disse vil utdypes
mer i de fglgende kapitlene.

2.2.1 Litteratursgk

Et omfattende litteratursgk vil egne seg bra til & finne svar pa eller kaste lys over flere av
forskningsspgrsmalene, og vil vaere et viktig forarbeid for 8 tilegne seg kunnskap om
emnet. I tillegg vil det gi forfatteren god innsikt om hva som er forsket pa tidligere
innenfor omradet. Et systematisk litteratursgk er et omfattende sgk der
informasjonsinnhentingen er planmessig og begrunnet (Solhaug, 2017). Et slikt sgk er
spesielt egnet dersom problemstillingen var veldig spesifikk og temaet meget fokusert,
men i dette tilfellet er oppgaven og problemstillingen sdpass vid at et ikke-systematisk
litteratursgk er bedre egnet (University of Toronto Libraries, 2018). Et ikke-systematisk
litteratursgk er mer 8pent, noe som vil kunne gi et mye stgrre spekter av informasjon.

Litteraturstudiet er viktig for a8 kunne finne ngdvendig og relevant informasjon om det
aktuelle emnet. & lete i relevant litteratur vil vaere en essensiell mate 3 tilegne seg den
kunnskap og kompetanse man trenger for ikke bare & forsta emnet, men ogsa kunne
diskutere, reflektere og viderefgre det. Dette er spesielt viktig i denne oppgaven da
hensikten ikke er & finne ny og banebrytende informasjon, men heller @ benytte en
kombinasjon av andres verker og erfaringer til videre granskning av et tema og
mulighetene innenfor det.

Som nevnt tidligere ble det utfgrt en omfattende litteraturstudie i forbindelse med
prosjektoppgaven hgsten 2018. Dette er i etterkant supplert med utfyllende litteratur
som er mer relevant for oppgaven. Det meste av litteraturen er funnet gjennom sgk i
databaser, men mye er funnet i pensumlitteratur fra tidligere fag forfatteren har hatt.
Dette dreier seg i hovedsak om fag tilknyttet prosjektledelse. I tillegg er referanselistene
til de mest relevante artiklene studert for 8 ga mer i dybden pa emnene.

Databaser og sgkemotorer

Litteraturstudien har i all hovedsak blitt gjort i databasene Compendex, ASCE Library og
NTNUs digitale universitetsbibliotek, Oria.no. Compendex er en av de bredeste og mest
komplette databasene for ingenigrlitteratur og er av sapass internasjonal grad at det er
mulig & finne litteratur om emnet fra flere ulike land. Dette er viktig bade for & gi dybde
til soket og for 8 redegijgre hva som allerede er undersgkt og studert. Det kan vaere
viktig & fa flere perspektiver og aspekter pa digitalisering fra ulike land for 8 kunne finne
den tilneermingen som er best egnet for norsk byggenaering. Compendex er i tillegg
veldig brukervennlig, og undertegnede opplevde den som mer oversiktlig enn de ganske
tilsvarende databasene Scopus og Web of Science. De to ble derfor bare brukt som
supplement hvis Compendex ikke ga relevant resultat.

ASCE Library er en database som samler ingenigrrettet litteratur pa ett sted. ASCE star
for the American Society of Civil Engineers, og databasen dekker 36 ulike fagtidsskrifter,
samt faglige konferanser etter ar 2000. Gjennom ASCE Library kan man fa tilgang til
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over 120 000 tekniske og akademiske artikler, og den kan sies 3 vaere den databasen
som har gitt flest relevante resultater for denne oppgaven. Databasen er enkel og
oversiktlig, og er ofte mer avgrenset til det aktuelle omradet enn Compendex er. Dermed
ga den flere resultater som stemte med den gnskede retningen pa oppgaven.

NTNUs digitale universitetsbibliotek, Oria.no, har bidratt til & framdrive norske fagartikler
og bgker. Oria.no er best egnet av databasene til & finne norsk litteratur og i oppstarten
av litteraturstudiet ble den mest brukt ettersom det var enklere 38 danne et grunnlag for
videre sgk ved & finne titler pa norsk. I denne databasen ble det funnet flere
masteroppgaver som omhandlet bade digitalisering og produksjonsplanlegging, og disse
var veldig nyttige for a tilegne seg litt generell kompetanse, samt fa oversikt over hva
som allerede er skrevet om. Masteroppgavene var ogsa nyttige for a finne relevant og
aktuell litteratur for 8 komme i gang med de dypere sgkene. For litteratursgk hvor man
leter etter en bestemt tekst og samtidig vet tittel og/eller forfatter har sgkemotoren
Google Scholar vist seg a veere mest effektiv. Den er ogsa nyttig for 8 komme videre nar
man star fast og ikke vet hvilke sgkeord man burde bruke. I tillegg er det enklere a
gjenfinne litteratur i Scholar hvis man ikke husker tittel eller forfatter og for eksempel
bare har et sitat.

Utvelgelse av litteratur

Metoden som ble brukt for utvelgelse av litteratur i databasene baserer seg hovedsakelig
pa antall treff og gjennomgang av de gverste titlene. Dersom disse ikke var spesielt
relevante, ble sgket omformulert. Hvis sgket derimot hadde for mange treff, ble det
innsnevret ved & enten legge til spkeord, eller ved & luke ut titler som ikke var aktuelle
gjennom avgrensning pa forfatter, emne eller utgivelsesar. Anfgrselstegn ble benyttet for
3 fa treff med sgkeordene i akkurat den rekkefglgen de ble oppgitt i, og de boolske
operatgrene OG/ELLER (AND/OR) har veert viktige hjelpemidler for & finne litteraturer
som omhandler flere emner og som passer bedre med den valgte tilnaermingen.

For & analysere og evaluere de ulike kildene ble TONE-prinsippet brukt. Det gar ut pa &
vurdere kilden med hensyn pa troverdighet, objektivitet, ngyaktighet og egnethet (VIKO,
2010). Videre ble det ogsa sett pa forfatternes forskningsmetode og hensikt, samt hvor
og nar litteraturen var publisert. Dette ble tatt med i betraktningen for hvorvidt kilden
var egnet til formalet eller ikke. I tabellen nedenfor er noen av kombinasjonene av
sgkeord som er brukt sammenstilt med antall treff i de ulike databasene.
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Tabell 2.2 - Sammenheng mellom databaser og antall treff

Sokeord Database Oria ASCE |Compendex| Scopus
Digitalisering 1959

OG prosjektering 8

OG produksjon 66
"Design management" 72 258 320 3012 2160

AND digitalization 270 4 179 4

AND lean 3210 46 91
"Production management" 203 862 296 19 858

AND digitalization 533 1 927

AND lean 10 400 124 928
"Building design management" 364 5 21 18

AND digitalization 2 0 1 0

AND lean 33 1 2
"Construction management” 118 669| 30 885 14 867

AND digitalization 209 60 430

AND lean 3292 2097 402
"Production process" 378 287 1184 48 646

AND digital 44 386 5 2098

AND lean 16 317 163 557
Digitalizing

AND "construction management” 365

AND BIM 48
Production planning

AND construction 578 823 34 755 24 539

AND BIM 4 090 1034 538

AND piecework 1770 13 11 0
Construction AND piecework 2728 15 14 6
"Performance pay" 15 187 6 57 471

2.2.2 Deltakende observasjon

Ved deltakende observasjon utfgrer forskeren oppgaver i miljget man studerer. & skille
mellom rollen som medarbeider og rollen som forsker, som innebaerer at man analyserer
sin egen organisasjon, har en del utfordringer (Olsson, 2014). Man kan for eksempel ha
vanskeligheter med & se alternative mater 8 utfgre aktiviteter pd, og man kan ha
forutinntatte meninger om hva konklusjonen pa studien skal bli. Samtidig har man dyp
kunnskap om feltet og god tilgang pa data. Olsson (2014) papeker ogsa at en vellykket
deltakende observasjon krever en sakalt distansert naerhet. Naerheten oppnas ved a
veere tilstede i, og en del av det man studerer. Som observatgr bgr man oppna distanse
til det som studeres. Det er viktig ikke & ta alt for gitt eller bare ri pa egne eller andres
kjepphester (Olsson, 2014).

Forfatteren har deltatt pa to anleggslederfora, et bas-/formannsforum, et
orienteringsmgte om hvordan akkord fungerer i praksis og et akkordoppgjgr i perioden
oppgaven ble utarbeidet. Hovedtemaet pa disse mgtene var hvordan akkorden kan
forenkles og brukes til mer helhetlig planlegging i alle faser. Mgtene ble innledet med et
informativt innlegg om dagens status, trivsel blant anleggsledelsen, arbeidsmengde og
potensielle forbedringer. Det ble 0ogsa sett pa om et annet Ignnssystem heller ville gi mer
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gnsket utfall. Deretter fulgte en diskusjon i gruppa. I bas-/formannsforumet ble det ogsa
utfgrt en aktivitet hvor deltakerne ble delt inn i mindre grupper og skulle skrive en
sjekkliste for akkorden - altsa hva som matte inngd i akkorden pa de ulike stadiene i et
prosjekt. P& denne maten matte de tenke seg gjennom hele akkordprosessen og
diskutere seg fram til hva som funker og hvor problemene ligger i dag. I tillegg har
forfatteren fatt innsikt i akkordoppgjer og annen mgtevirksomhet gjennom sommerjobb i
bedriften i 2017 og 2018.

2.2.3 Kvalitative intervjuer

Ifglge Malt (2015) har et strukturert intervju spgrsmalsformuleringen klart nedskrevet pa
forhand og svaralternativene er veldefinerte, noe som gjgr at det er lite rom for utgreiing
og lengre forklaringer. I et semi-strukturert intervju er derimot spgrsmalsformuleringen
ikke ngyaktig nedtegnet, men formulert i form av stikkord eller beskrivelser som
intervjueren tar utgangspunkt i nar spgrsmalet formuleres (Malt, 2015). Temaet for
denne oppgaven er ganske vidt og kan innsnevres i mange ulike retninger. Det var derfor
hensiktsmessig & ha semi-strukturerte intervjuer for 8 skape rom for at intervjuobjektene
kunne fortelle og forklare om sine personlige erfaringer og meninger, og at spgrsmalene
kunne ogsad i hgy grad tilpasses til den enkelte. Semi-strukturerte intervjuer har ikke like
hgy reliabilitet som strukturerte intervjuer, ettersom resultatene ikke kan reproduseres
(Malt, 2015). I dette tilfellet var dette derimot ikke avgjgrende, da hensikten var & ga i
dybden pd temaet for a se helheten.

Fgr intervjuene ble utfgrt, ble det utarbeidet en intervjuguide med noen overordnede
spgrsmal som skulle stilles til alle intervjuobjektene, se vedlegg 1. Formuleringen og
rekkefglgen pa spgrsmalene var som nevnt situasjonsavhengig, og det var rom for &
stille oppfglgingsspgrsmal underveis. Intervjuguiden ble kun brukt som et utgangspunkt
for & fa intervjuobjektene til & fortelle om sine erfaringer og opplevelser, og deretter som
stgtte for & vinkle intervjuobjektet mot det aktuelle temaet hvis samtalen for eksempel
gled bort fra det. Intervjuguiden ble lagd sdpass fleksibel at den kunne tilpasses
underveis for & kunne la intervjuobjektene fortelle om de emnene som de syntes var
aktuelle. P& den maten ville intervjuobjektene kunne snakke fritt om sine synspunkter
uten at det ble lagt for mye fgringer for hvordan de skulle svare, og dermed ble svarene
mer helhetlige og dekkende for bedriften.

Det ble totalt utfgrt atte offisielle intervjuer, hvorav syv av disse var personlige intervjuer
pa ca. én time. Det siste «intervjuet» ble utfgrt som en gruppediskusjon, hvor forfatteren
stilte spgrsmalene og fire ngkkelpersoner fra Veidekke Trondheim diskuterte svarene seg
imellom. Disse personene har kompetanse innenfor prosjektledelse og akkord,
prosjekteringsledelse, digitalisering og BIM. Dette intervjuet ble utfgrt for & avdekke
potensielle muligheter for framtiden i forbindelse med digitalisering, akkord og
planlegging. I tillegg ble det fgrste intervjuet utfgrt som et testintervju for 8 vurdere
kvaliteten pa intervjuguiden. Dette ble gjort for & avdekke hvorvidt spgrsmalene kom i
en naturlig rekkefglge, hvorvidt de besvarte forskningsspgrsmalene og om de var
fleksible nok til & kunne tilpasses intervjuobjektet.

Utvelgelse av intervjuobjekter

Med hjelp fra ekstern veileder ble det laget en liste over ni potensielle intervjuobjekter
for tre sentrale fokusomrader: gkonomi (anleggsledere), bemanning (driftsledere) og
kalkulasjon. Av disse ble det valgt ut fem potensielle intervjuobjekter etter en vurdering
av hvem som trolig hadde mest erfaring i daglig drift, mest innsikt i teknologi og stgrst
gnske om forandring. Med andre ord er de valgt ut pa bakgrunn av sine roller i bedriften

23



og deres kompetanse rundt akkord og digitale hjelpemidler. Videre ble sngballmetoden
benyttet for & finne flere relevante intervjuobjekter. Alle de intervjuede er anonymiserte,
da deres identitet ikke er avgjgrende for resultatene, men heller deres posisjon i
bedriften.

For & kartlegge hvordan akkord fungerer i praksis og hvilket potensial som ligger i dette
systemet ble det utfgrt fem intervjuer med personer som kan sies a ha et naert forhold til
akkordarbeid. To av disse er anleggsledere, én er driftsleder, én er formann og den siste
er en representant fra fagarbeidersiden. Sistnevnte er intervjuet for & gi forfatteren et
innblikk i hvorfor akkord er viktig for fagarbeiderne, og for @ ga mer i dybden. I tillegg
ble det utfgrt ett intervju med en kalkulatgr med god kjennskap til digitale verktgy, og
ett intervju med én kandidat som har kompetanse innenfor BIM og digitalisering.
Hensikten med sistnevnte intervju var a kaste lys pa hvilke muligheter som eksisterer i
bedriften, og hvordan utviklingen kan foregd framover. En av disse intervjuobjektene
tilhgrer Veidekke Oslo og er valgt ut for gi et stgrre overblikk over hva som er mulig i
bedriften og bransjen som helhet. Alle de gvrige intervjuobjektene hgrer til distrikt
Trondheim.

24



2.3 Styrker og svakheter

Svakheter ved kvalitative metoder kan vaere at de ofte preges av og/eller avhenger av
individers tolkning, og at det derfor kan oppsta troverdighetsproblemer og misforstaelser
(Samset, 2014). I tillegg papeker Olsson (2014) at det gir studien liten grad av
etterprgvbarhet. Nar det gjelder de kvalitative intervjuene vil utvalget av intervjuobjekter
ha mye & si for resultatene. Velges feil personer, eller personer med feil posisjon i forhold
til saken, vil det gi et skjevt og uriktig bilde som kan veere til hinder for det videre
arbeidet. Videre vil det ha betydning hvor mange som intervjues og hvordan
spgrsmalene er formulert. En annen svakhet ved semi-strukturerte intervjuer, er som
nevnt tidligere; at de ikke har like hgy reliabilitet som strukturerte intervjuer, ettersom
resultatene ikke kan reproduseres (Malt, 2015).

Styrkene ved kvalitative metoder er derimot at slik informasjon kan genereres raskt, den
er et grunnlag for kommunikasjon, samt grunnleggende ngdvendig for & gi en
helhetsbeskrivelse av komplekse forhold der det inngar flere pavirkningsfaktorer
(Samset, 2014). Videre pdpeker Samset (2014) at det ogsd er slik at mye informasjon
ganske enkelt ikke kan kvantifiseres. Fordelene ved semi-strukturerte intervjuer som
forskningsmetode er at man kan fa unike erfaringer og innsikt fra sentrale aktgrer i
bransjen, samt verdifulle innspill som kanskje ikke kan finnes noe annet sted. I tillegg vil
strukturen gi rom for at intervjuobjektene kan tolke spgrsmalene selv og trolig gi dypere
og bedre begrunnede svar. Denne prosessen vil dermed kunne by pa konkrete
forklaringer og relevante erfaringer til ulike emner, og er mer egnet i dette tilfellet enn
kvantitative undersgkelser som for eksempel spgrreundersgkelser.

Noen nevneverdige svakheter ved litteraturstudier som forskningsmetode kan vaere at
det er lett & finne akkurat den litteraturen som passer med det man leter etter og som
stgtter hypotesen man har valgt, sakalt «cherry picking» (Winchester & Salji, 2016).
Videre er mye forskning internasjonal og dermed utfert p@ engelsk, noe som kan fgre til
at den ikke stemmer helt overens med det som foregar i den norske byggebransje. Dette
internasjonale aspektet kan by pa utfordringer knyttet til sgkeord, da oversettelsene
mellom norske og engelske begrep ikke alltid har ngyaktig samme innholdsmessige
betydning.
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3 Teori

3.1 Prestasjonslgnn

«Belgnning er en tematikk som skaper mye debatt, og hvor mange har sterke meninger»
(Kuvaas & Dysvik, 2008). Ifglge Kuvaas og Dysvik (2008) viser begrepet
prestasjonsbasert belgnning til en rekke former for lgnnsutbetalinger som har det til
felles at de er basert pd arbeidstakerens resultater eller prestasjoner. Akkordlgnn er én
av disse og har som formal & stimulere til gkt arbeidsinnsats (Stokke, 2015). Akkord
baseres pa en avtale om utfgrelse av et bestemt arbeid for en bestemt sum. Det er i
prinsippet ikke betydningsfullt for betalingen hvor lang tid som brukes p& utferelsen av
arbeidet, men arbeiderne i akkordlaget er ofte sikret en fast minimums-timelgnn. Det
akkordlaget tjener utover vanlig timelgnn kalles akkordoverskudd (Store norske leksikon,
2018). Byggenaeringens landsforening (u.3.) mener akkord egner seg i bygg- og
anleggsfagene fordi arbeidsmetodene er preget av gjentakelser.

Akkord er et produksjonsbasert Ignnssystem basert pa faste priser pa bestemte
arbeidsstykker, og det har tradisjonelt vaert det dominerende lgnnssystemet i store
entreprengrbedrifter (Friberg & Haakestad, 2015). Friberg og Haakestad (2015) hevder
videre at akkord regnes for 8 vaere «et produktivitetsfremmende Ignnssystem, som
disiplinerer produksjonen og s@rger for rasjonell drift». Dette er i samsvar med BNL
(u.d.), som mener at et velfungerende akkordlgnnssystem kan bade gke produktiviteten
for bedriften og bidra til hgyere Ignn for arbeidstakerne. Saebg (2016) presiserer dog at
akkord handler ikke fgrst og fremst om utbetaling, men effektivitet. Fellesforbundet
(2016) underbygger dette med at jo mer rasjonelt man jobber, desto kortere tid bruker
man pa den enkelte arbeidsoperasjon og dermed tjener man mer pr. time. Med andre
ord er ikke essensen med akkord at man kun skal jobbe raskere og produsere mer pa
kortere tid - man skal jobbe smartere.

De to mest vanlige formene for akkordsystemer er tidsakkord og kroneakkord.
Tidsakkord innebaerer at det avsettes en viss tid til 8 utfgre jobben og at arbeidstaker far
avsatt et belgp for 8 utfgre oppgaven til den gitte tiden. Ofte er dette en vanlig timesats
ganget med antall timer som antas 8 g& med i arbeidet (Jensen, 2001). Ved bruk av
kroneakkord tjener arbeideren et visst belgp per enhet som produseres (FriFagbevegelse,
2015). I prinsippet kan arbeidstaker dermed bruke s& lang tid som gnskelig pa
oppgaven, men den gjennomsnittlige timelgnnen vil gke desto raskere man fullfgrer
jobben. I byggebransjen er det i dag mest vanlig & benytte kroneakkord
(FriFagbevegelse, 2015).

3.1.1 Akkordtariffen

Akkordtariffen forvaltes og vedlikeholdes av bransjen selv, og den er en del av
Fellesoverenskomsten for byggfag (BNL, u.d.). Fellesoverenskomsten for byggfag (FOB)
revideres hvert andre 8r, og omfatter alt bygningsarbeid som tariffbundne medlemmer
av NHO har eller far til utfgrelse i hele landet (Fellesforbundet, 2018). De
landsomfattende akkordtariffene for de enkelte fag inneholder priser og enhetstider for
de ulike arbeidsoperasjonene en kan mgte pa (Fellesforbundet, 2016). Akkordtariffene
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omfatter et sett med generelle bestemmelser som regulerer forutsetningene for
akkordarbeid, hva som regnes som utariffert arbeid, samt regler for hvordan arbeidene
males opp og avregnes (Karlsen, 2013). Utariffert arbeid kan vaere rigging pa ny
byggeplass, flytting av materialer for andres framdrift, vernerunder/-mgter, sngmaking,
ventetid og lignende (Akkordtariff for betongfaget, 2017). I tillegg inneholder
akkordtariffen noen spesielle bestemmelser for faget og en tidtariff som i detalj lister opp
enhetstider for alle ulike arbeidsoperasjoner i faget. Tariffen spesifiserer ogsa hva som
kreves av fagarbeiderne ved akkordarbeid og hvordan det ma tilrettelegges fra
arbeidsgiver sin side for & sikre rasjonell drift.

Forutsetningene for & drive akkord gitt av akkordtariffen omfatter i hovedsak fglgende
punkter (Fellesforbundet, 2017):

- Informasjon, tegninger, beskrivelser, framdriftsplaner m.m. skal foreligge
- Foregdende arbeider skal veere avsluttet

- Ngdvendig plass til 8 utfgre arbeidet

- Ytre forhold

- Utstyret skal veere til stede til riktig tid

- Materialene skal veere til stede til riktig tid

- Mannskapsplan

- HMS

Disse forutsetningene bidrar pa den ene siden til jevnbyrdighet og samarbeid mellom lag
og ledelse, men ogsa konflikt (Friberg & Haakestad, 2015). Dette fordi man i starten pa
et prosjekt innleder med forhandlinger om bemanning, priser og aktiviteter som skal
innga i akkorden. Denne prosessen er ofte preget av dragkamper og diskusjon, og hvis
plassledelsen svikter i tilretteleggingen for akkordlagenes arbeid kan disse konfliktene og
forhandlingene fortsette langt utover i prosjektet.

N&r arbeidet pd byggeplassen er ferdig kommer en oppmaler fra malkontoret og
beregner prisen pa arbeidet som er utfgrt. Ifglge Fellesforbundet (2016) er oppmalerne
faglaerte handverkere innenfor de fleste fag de maler opp for, og har dermed et godt
grunnlag for 3 kunne utfgre malingene etter de priser som er satt i akkordtariffen for
faget. Oppmalerne utarbeider et malebrev som summerer verdien pa fullferte arbeider og
beregner akkordfortjenesten pa timene som gikk med i produksjon. Arbeidsgiver kan
0gsa stille med en motmaler hvis gnskelig (Akkordtariff for betongfaget, 2017). I de
tilfellene malekontoret har ansvar for & male opp mengder, skjer som regel oppmaling i
ettertid av fullfgrt arbeid (Skinnarland & Andersen, 2008).

Akkordtariffene ble etablert i 1949, men malesystemet og bruken av akkordtariffene har
veaert i tilbakegang siden 1950-tallet (Skinnarland & Andersen, 2008). Ved tariffoppgjaret
i 2012 ble det bestemt at akkordtariffen ikke lengre skulle vaere hovedlgnnssystem for
byggfagene, etter NHOs gnske (Stokke, 2015). Det ble da &pnet for at man lokalt eller
bedriftsvis kunne ta i bruk andre Ignnssystemer. I anleggsfagene bygger akkordarbeid pa
avtaler utviklet sentralt i bedriften, mens for byggfagene kan partene i bedriften avtale
akkord seg imellom (BNL, u.3.). Veidekke Trondheim er en av de bedriftene som har
valgt & benytte lokale avtaler basert pa akkordtariffen og FOB. Det er fortsatt mulig a
bruke de landsomfattende akkordtariffene, og tariffavtalene ble sist revidert i 2016 og
2017 for hhv. tgsmmer- og betongfaget.
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3.1.2 Akkord i Veidekke

Veidekke Trondheim har utviklet sitt eget akkordsystem for arbeidene som blir utfert pa
deres byggeprosjekter. Systemet tar utgangspunkt i de bestemmelsene som er satt i FOB
og de landsomfattende akkordtariffene. Derimot har Veidekke tilpasset akkorden
gjennom lokale forhandlinger og det er laget en oversikt over hvilke paragrafer fra
akkordkapittelet i FOB som er gjeldende og ikke, se figur 2.1. De sentrale forhandlingene
for akkordtariffen som skjer hvert ar, brukes som utgangspunkt i de lokale
forhandlingene. Disse leder til en lokal bedriftsavtale mellom representanter fra bade
arbeidsgiver- og arbeidstakersiden, og avtalen er gjeldende for det kommende aret/ett ar
fram i tid.

Gjelder

Paragrafer i Overenskomsten Gjelder  ikke Merknad
§4-1 Omfangsbestemmelsene X
§4-2  Akkordtariffene X Erstattes av bestemmelser i “lokal protokoll”
§4-3  Organisering av akkordlaget X
§4-4  Akkordsedler X Standard akkordseddel er utarbeidet
§4-5  Akkordforskudd X Regler gar fram av vare generelle bestemmelser for akkordarbeid
§4-6  Retten til maling X Retten til prevemaling gar fram av var lokale protokoll (Punkt 4 i protokollen)
§ 4-7  Utarifferte arbeider X Regler for dette gar fram av var lokale protokoll
§4-8  Arbeidsgivers plikter X
§4-9  Arbeidstakers plikter X
§4-10 Fordeling av akkordfortjeneste X
§4-11 Timelister X Siste avsnitt utgar
§4-12 Heft og forsering av akkordarbeidet X Gjelder med unntak av avsnitt 2
§ 4-13 Avbrytelse av akkordarbeidet X
§4-14 Malegebyret X Egen avtale med klubb og malekontor
§4-15 Utbetaling av akkordoverskudd X Fortlgpende oppgjer
§4-16 Tvister X Eget punkt om tvistelgsning i §2-6.3 -4
§4-17 Tilpasning av akkordtariffen til den X

utvikling og andre forhold

Reguleringsbestemmelser for
§ 4-18 Akkordtariffene X

Figur 3.1 - Gjeldende paragrafer i FOB

Denne lokale avtalen spesifiserer kronefaktoren som legges til grunn ved
akkordberegningene. Den lokale kronefaktoren reguleres iht. den arlige reguleringen, og
gker prosentvis tilsvarende kronefaktoren som fastsettes sentralt. Hgsten 2018 ble de
lokale kronefaktorene satt til 200,94 kr og 184,71 kr for hhv. tgmmer- og akkordarbeid.

Hovedprinsippet i Veidekke Trondheim er at alle aktiviteter i en jobb skal settes ut i
akkord. Som del av akkordavtalen skal det ogsa foreligge et dokument som beskriver
forutsetningene for enhetstidene i avtalen. Den lokale protokollen presiserer ogsa at
anleggsledelse og bas skal i Igpet av de fgrste to ukene etter at basen har ankommet
byggeplassen, lage en framdriftsplan og mgteserie for akkordforhandlingene pa plassen.
Deretter detaljeres akkordavtalen i synliggjgringsskjemaer som gir en oversikt over mye
som settes av til jobben og dermed hvor mange timer man kan benytte med tanke pa
forventet Ignn. Slik kan basen og laget kan se hvor mange menn det er hensiktsmessig a
sette opp pa en aktivitet for 8 oppna ngdvendig framdrift og gnsket timelgnn. I denne
fasen forhandles det ogsa fram en faktor for antall timeverk pr. enhet, og denne
reguleres etter vanskelighetsgrad pa oppgaven, type bygg man har og andre faktorer
som kan spille inn og pavirke produksjon og framdrift. Disse faktorene kalles enhetstider,
og er svart avgjgrende for kostnaden pa aktivitetene. Enhetstidene vil ogsa veere viktige
videre i denne masteroppgaven.
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Enhetstidene baseres pa personlige erfaringer og erfaringstall utarbeidet i Veidekke
Trondheim. Enhetstiden for en spesifikk arbeidsoppgave ganges sammen med mengden
arbeid som er utfgrt. Hvis man for eksempel skal regne pa en jobb hvor det skal stgpes
300 m3® med betongdekke pa plassen, og enhetstiden for det er 0,3 tv/m3 vil det kreve 90
timeverk. Videre kan dette ganges sammen med kronefaktoren for 8 se hvor mye jobben
vil koste. Deretter kan man prgve seg fram i beregningen ved & variere antall
fagarbeidere og antall dager som er optimalt for 8 bruke pa jobben for & se hvordan det
pavirker timelgnnssatsen og effektiviteten. Gjgres jobben pa faerre enn 90 timeverk blir
det med andre ord mer penger til utbetaling for fagarbeiderne. Det er dette som
visualiseres i synliggjgringsskjemaene. Akkorden er dermed et viktig hjelpemiddel i
framdriftsplanlegging pa et prosjekt. Synliggjgringsskjemaet gjgr at man pa et tidlig
stadium kan ansl@ hvor mange timer man har tilgjengelig og hvor stort mannskap man
trenger til & gjgre jobben for & holde gnsket framdrift. I tillegg fungerer det som en
motivasjon for fagarbeiderne som far visualisert forskjellen i utbetaling ved & utfgre
jobben raskere. Eksempel pa akkordskjema vises i figur 3.2 og synliggjgringsskjema
vises i figur 3.3

Per dags dato gjennomfgres akkordoppgjgrene hver 14. dag (hver 10. arbeidsdag). Dette
for 8 gi en bedre gkonomisk oversikt og kontroll over kostnadsstremmen i prosjektet. I
tillegg brukes det som et styringsverktgy for basen ettersom akkordoppgjgret synliggjgr
hvor godt lagene produserer og man kan 3 justere lagene ved behov. I disse
akkordoppgjgrene avstemmes produksjon og virkelige timer med de forutsetningene som
ble satt i synliggjgringsskjemaene. Maling pa byggeplassen utfgres av formann,
anleggsleder og bas. I utgangspunktet er ikke malekontoret inne i bildet ved disse
malingene, men den lokale protokollen fastslar at malekontoret kan trekkes inn for
kontroll hvis arbeidsgiver eller arbeidstaker gnsker det.
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Eksempel 14. dagersoppgjer Pr17.06.03

Timeverk/ Sum Utforte Sum

Mengde Enhet
Tekst ngde enhet  timeverk [Mimengder  akk.tv

Plan forskaling, valgfri forskalingshud (ikke synlige flater) 13 m2 08 104
Ensidig veggforskaling, valgfri forskalingshud (ikke synlige flater) 5 m2 07 35
Ensidig forskaling, krum 46 m2 12 55,2 32 384
Enkeitkrum forskaling, valgfri forskalingshud (ikke synlige flater) 154 m2 1,5 231 54 81
Plan forskaling med bord (synlige flater) 13 m2 1,15 14,95
Enkeltkrum forskaling med bord (synlige flater) 154 m2 2 308 51 102
Forskaling av spalter (fugeapninger) 1 m2 05 0,7
Tillegg for vouter 0 m 15
Utsparinger 34 stk 0,75 255 13 9,75
Rekkverksutsparinger 36 stk 0,75 27 13 9,75
Armering B500C, @12 10  tonn 14 137,2 4 56
Betong C45 SV-40 89 m3 05 445 44 22
Avretting og pussing av betongoverfiate 109 m2 0,25 27,25 61 15,25
Fuktig herding med membranherder (vertikale flater) 386 m2 0,03 11,58 0,96
Fuktig herding med membranherder (horisontale flater) 109 m2 0,03 327 64 1,92
Dybler 17 stk 03 5.1 9 2,7
905,15 339,73
Timeverk Sats Sum
Akkordsum til fordeling i perioden ; 339,73 119,64 40645,297
Meter og kurs 5 1483 7415
Skjermbildefotografering 15 1483 22245
Stikningsfeil 2 148,3 2966
Sum til fordeling i denne periode 41905,847
Totalt antall timer i folge timesedler 225
Timesats til utbetaling 186,24821
Figur 3.2 - Eksempel péa forenklet akkordskjema
24 Innervegg Revisjon: 0
Omrade 1 Plan 2, Vegger til tak med isolering
(veggnr0, 1, 5, 5a og 5b) kr. Faktor: 172,11
Arbeidsoperasjoner Ja Nei Antall | Enh Kr tv/enh
Alle sammensatt 300,6 | m2 kr 47 052 0,909
1| m2 kr 157 0,909
Stalstender vegg
inkl.skudd/hps. X 300,6 | m2 kr 10 502 0,203
Isolering av vegg X 300,6 | m2 kr 3 828 0,074
0SB X 601,2| m2 kr 14 797 0,143
13mm Gips pa vegg
Precut  (Alfpris -15%) |X 601,2| m2 kr 12 577 0,122
Stillastillegg 3 ggr X 300,6 | m2 kr 3 570 0,069
Fuging av vegg X 170,8| Im kr 1617 0,055
Tillegg for "ikke precut”
gips over 3 meter X 444 m2 kr160| 0,021
Synliggjering akkord Forbrukt tid
Mann | timer dager |kr. Timefortjeneste
1 2 100 13,3| 47052 kr 235,26 krit
2 2 90 12,0| 47052 kr 261,40 krit
3 2 80 10,7 | 47052 kr 294,07 krit

Figur 3.3 - Eksempel pa synliggjgringsskjema (Karlsen, 2013)
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3.1.2 Effekter av akkord

Forskning debatterer hvorvidt motivasjon og produktivitet pavirkes positivt eller negativ
ved bruk av prestasjonslgnn, noe dette kapitlet vil gjgre rede for. I tillegg vil andre
fordeler og ulemper tilknyttet akkordsystemer presenteres.

Motivasjon

N&r det kommer til motivasjon er det vanlig & skille mellom to typer; indre og ytre
motivasjon. Ytre motivasjon knyttes opp mot resultatet av utfgrelsen, mens indre
motivasjon handler om selve utfgrelsen (Ryen & Knudsen, 2005). Det vil si ytre
motivasjon styres av at man far noe tilbake for & gjennomfgre handlingen - man jobber
for 8 oppna en belgnning (Jacobsen & Thorsvik, 2013). Belgnningen kan vaere for
eksempel penger, forfremmelser, bonuser eller andre frynsegoder, og arbeidet i seg selv
trenger ikke & vaere motiverende. Indre motivasjon styres derimot av interessen og
selvfglelsen man far av 3 utfgre handlingen. Det handler om drivkraften som fgrer til at
den ansatte gnsker & gjgre et godt arbeid uavhengig av belgnning eller straff. En slik
drivkraft bunner i en personlig trang til 8 utfordre seg selv og fremmer faglig og personlig
utvikling (Cerasoli & Ford, 2014). Faktorer som stimulerer indre motivasjon kan veaere
interesse, anerkjennelse og tilhgrighet (Olafsen, 2015).

Det er stor uenighet i litteraturen over hvorvidt akkord har positiv eller negativ
innvirkning pa produktivitet og motivasjon hos fagarbeiderne. Fellesforbundet (2016)
mener at én av fordelene ved & bruke akkordsystemet er at det stimulerer til initiativ og
innsats, og pa den maten fremmer produktiviteten. Videre vil det gjgre arbeidsdagen mer
meningsfylt og motiverende for den enkelte. En annen fordel vil vaere at hvis
timeforbruket gar ned vil bedriften fa mer timer til overs som kan brukes til & utfgre
andre oppdrag og dermed gke framdriften.

Midtdal (2017) fant i sin masteroppgave at akkord som Ignnssystem var en av de
viktigste motivasjonsfaktorene for fagarbeiderne som deltok i studien. Olafsen (2015)
fant at det kan veere store fordeler for den enkeltes motivasjon a bruke prestasjonsignn i
kombinasjon med Veidekkes Involverende Planlegging (se kapittel 3.2.3). Fagarbeiderne
vil da f@ ytre motivasjon fra det gkonomiske incentivet og indre motivasjon fra
involverende planlegging. Noe som resulterer i at den ansatte kunne fa planlegge sin
egen hverdag og kanskje fa en indre drivkraft til & utfgre jobben - noe ogsa bedriften vil
hgste fruktene av. Dette er i motsetning til Weibel, Rost og Osterloh (2010) som viser at
3 gi et prestasjonsbasert incentiv for 3 gjgre en oppgave som noen i utgangspunktet
liker, faktisk kan virke demotiverende. Dette fordi vedkommende da vil se pd oppgaven
som kreves fra eksternt hold heller enn noe som engasjerer personlig.

Produktivitet

Derimot viser Weibel, Rost og Osterloh (2010) at alt i alt er det en tydelig og positiv
nettoeffekt pa produktiviteten ved bruk av prestasjonslgnn. Dog er dette avhengig av
type oppgave: for ikke-interessante arbeidsoppgaver gkte produktiviteten, mens for
oppgaver som kunne klassifiseres som interessante gikk produktiviteten ned ved bruk av
prestasjonslgnn. Flere studier underbygger det faktum at prestasjonslgnn kan gke
produktiviteten for oppgaver som er mer rutinepregede, kjedelige og/eller lite
motiverende (Jenkins Jr. et. al, 1998; Stajkovic & Luthans, 2003). Bygningsarbeider kan
inneholde bade rutinepregede/ensformige oppgaver, samt utfordrende og mer komplekse
arbeider. Dette fordi hvert byggeprosjekt er unikt og man meter ulike utfordringer pa
ulike prosjekter. Gipsing av vegg er eksempel pa en oppgave som kan vaere lite
motiverende og ikke-interessant, mens for eksempel innsetting av hjgrnevinduer er mer
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kompleks og kanskje derfor ogsd@ mer stimulerende for handverkeren. Selv om
byggeprosjekter typisk er unike, blir ofte lignende arbeidsoperasjoner utfert pa mange
prosjekter (Clough et. al 2015; BNL, u.d.). Betongarbeid er et eksempel pa en
arbeidsoppgave som ofte gar igjen i de fleste byggeprosjekter.

Kuvaas og Dysvik (2008) viser at for enkle oppgaver hvor innsatsen i utgangspunktet
kan gkes, og hvor hgyere innsats fgrer til bedre resultater eller prestasjoner, er det godt
dokumentert at finansielle incentiver virker. Imidlertid sier Skinnarland og Andersen
(2008) at selv om det i dag ikke finnes noen entydig oppfatning i bransjen ndr det
gjelder sammenhengen mellom bruken av akkordlgnn og produktivitet, er det derimot
relativt stor enighet om at manglende logistikkstyring og darlig planlegging er en
avgjgrende forklaring pa bransjens lave og tilsynelatende synkende produktivitet.
Skinnarland og Andersen (2008) hevder videre at forsgk pa «revitalisering og etablering
av akkordtariffene som landsdekkende produktivitetsnorm», m& se mer pa
planleggingsmetodikk og hvordan prosjekter organiseres. I denne sammenhengen
omfatter det bdde byggeplassens logistikk og samhandling.

En av utfordringene knyttet til akkordsystemet slik det fungerer i dag, er dagtid.
Oppgaver som faller utenfor akkorden skrives ofte som «dagtid» eller «dagtimer».
Friberg og Haakestad (2015) hevder dagtimer kan veaere konfliktskapende fordi de gir
redusert Ignn, kjedelige arbeidsoppgaver for fagarbeiderne og ekstra Ignnsutgifter for
prosjektledere med budsjettansvar. Med andre ord vil mye dagtid synliggjgre darlig
tilrettelegging og planlegging (Friberg & Haakestad, 2015). Akkord er derfor ikke
populaert hos de i mellomsjiktet som kan sies & ta belastningen av et system andre
yrkesgrupper hgster gevinsten av.

Andre fordeler og ulemper med akkord

Jensen (2001) er en av de som hevder at akkordlgnn betraktes som arsak til mange
problemer for fagarbeiderne. For eksempel hgyt tempo, tidligere slitasje pa de ansatte,
gkt skadehyppighet og lignende. Akkordsystemene kan ogsa skape utfordringer for
individene som jobber akkord, hvorav det nevnes (Jensen, 2001):

- Redusert kvalitet: arbeiderne blir motivert til 8 fa ting gjort heller enn & gjgre en
god jobb
- Darlig materialutnyttelse: virksomhetet taper penger pa darlig utnytting av
ressursene
- Darlig samarbeid: det er vanskeligere & be om hjelp/rad fra en som
akkordarbeider fordi han taper penger pa & bruke tiden siden pa & hjelpe.
Akkordene kan skape konflikter mellom arbeiderne og byggeplassledelsen. Dog
presiserer Jensen (2001) at det finnes fagarbeidere som mener det er en klar fordel med
akkordlgnn fordi de ansatte da far styre og planlegge sitt eget arbeid.

Friberg & Haakestad (2015) mener at akkord kan vaere med 38 redusere fagarbeidernes
grad av «underordnethet» ved at de far rollen som de overordnedes medansvarlige
gjennom & gjgre de delaktige i bedriftens styre og stell. De presiserer at ikke bare har
fagarbeiderne rett til innflytelse - akkordtariffen fastsetter ogsa en rekke plikter, som at
laget skal sette seg inn i tegninger og rette opp byggefeil uten ekstra
lsnnskompensasjon. Med andre ord ma fagarbeideren evne 3 forholde seg til byggverket
som helhet og ta ansvar for den handverksfaglige kvaliteten. Dette ansvaret bidrar til a
skape yrkesstolthet hos fagarbeiderne (Friberg & Haakestad, 2015).

32



Kuvaas og Dysvik (2008) hevder at resultat- eller prestasjonsbasert belgnning med
indirekte effekter kan gke medarbeidernes opplevelse av det & vaere verdsatt, lojalitet,
organisasjonsforpliktelse, psykologisk eierskap og vi-fglelse. Dette kan igjen gke
medarbeidernes jobbeffektivitet (Kuvaas & Dysvik, 2008).

Skinnarland og Andersen (2008) framhever at en veldig klar fordel ved 8 benytte
akkordsystemer er at det forutsetter at tegninger og annet informasjonsgrunnlag
gjennomgas pa et tidligere tidspunkt i prosjektet enn ved andre Ignnssystemer. Ved a
kontrollere underlaget p3 et tidlig tidspunkt far prosjektledelsen bedre kontroll over
mengder, materialer, bemanning og gkonomi. P& tross av at byggeprosjekter med
akkordtariff krever mer arbeid for prosjektledelsen, kan det gi bedre kontroll pa virkelige
timeverk i forhold til kalkulert. Videre vil det gi gkt mulighet for iverksetting av
korrigerende tiltak pa et tidlig tidspunkt der ting ikke fungerer (Skinnarland & Andersen,
2008). Med andre ord vil forberedelsen til akkordarbeidet fgre til at prosjektledelsen
ligger i forkant, noe som skaper et bedre grunnlag for bemanningsplanlegging og mindre
«brannslukking». Skinnarland og Andersen (2008) poengterer at bruk av akkordtariff vil
gi nyttige erfaringstall som kan overfgres til neste prosjekt.
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3.2 Produksjonsplanlegging

@kende internasjonal konkurranse tvinger produserende organisasjoner til 8 fokusere pa
hay produktkvalitet, lave produksjonskostnader og varierende etterspgrsel i markedet
(Maimon, Khmelnitsky & Kogan, 1998). Dermed blir evnen til & respondere hurtig pa
kundeetterspgrsel, tilpasse seg endringer i markeder og ta i bruk tekniske framskritt
nokkelfaktorer for @ kunne vaere konkurransedyktige. Maimon, Khmelnitsky og Kogan
(1998) mener en av de viktigste aktivitetene som pavirker denne evnen er
produksjonsplanlegging.

Produksjonsplanlegging er prosessen hvor det settes en tentativ plan for hvor mye som
skal produseres i ulike tidsperioder (Maimon, Khmelnitsky & Kogan, 1998). Clough et. al
(2015) beskriver produksjonsprosessen som prosessen hvor man velger metodene som
skal brukes i produksjon av prosjektet, tildeler personell, transporterer materiale til
arbeidsstedet og setter det sammen. Med andre ord inneholder prosessen alt fra
organisering av aktiviteter til ferdigstillelse av et fysisk produkt. Produksjonsplanlegging
involverer deriblant riggplanlegging med fokus pa utforming av byggetomten,
organisering av ressurser, avsetting av lagringsomrader, samt etablering av
trafikkmgnstre for kjgretgy og varetransport (Clough et. al, 2015).
Produksjonsplanleggingen starter i god tid fgr prosjektet mobiliseres i feltet og fortsetter
gjennom hele prosjektet til alle feltoperasjoner er avsluttet. For 8 oppna en vellykket
planlegging legger Clough et. al (2015) fglgende forutsetninger til grunn: (1) teamet som
utfgrer produksjonsplanleggingen er avhengig av & forstd prosjektet og det tilhgrende
arbeidet grundig, (2) teamet ma bestd av individer med passende kompetanse og
erfaring, og deres evner bgr utfylle hverandre, og (3) tilstrekkelig tid ma settes av.

En annen viktig faktor som Clough et. al (2015) p@peker er at prosjektets suksess i stor
grad avhenger av kvaliteten pd og moralen til hdndverkerne. God planlegging i
begynnelsen av jobben bidrar til 8 sikre suksess pa flere mater, og handverkere i riktig
antall og med passende kompetanse kan vaere avgjgrende. Videre papeker Clough et. al
(2015) at det er viktig & etablere konsekvente retningslinjer for alle ansatte. For
eksempel kan arbeidsstedets moral pdvirkes negativt hvis nye ansatte far incentiver som
ikke ble tilbudt tidligere ansatte. Med andre ord er produksjonsplanlegging en omfattende
prosess, som bade er komplisert, tidkrevende og meget avgjgrende for prosjektets
suksess.

3.2.1 Tradisjonell planlegging

Den mest brukte planleggingsmetoden i byggeprosjekter i Norge er aktivitetsbasert
planlegging (Iversen, 2013). Denne planleggingsmetoden tar utgangspunkt i aktivitetene
som skal utfgres i prosjektet, og oppdelingen av planen bestemmes altsd av hvilke
aktiviteter som inkluderes. En aktivitet er en passende samling av arbeidsoppgaver som
krever ressurser for & bli utfgrt (Rolstadds, 2014). En aktivitet har klart angitt start, slutt
og arbeidsomfang, den kan tilordnes en ansvarsperson eller organisasjonsenhet og den
har betydning for planen (Rolstadds, 2011). Eksempler kan veere dekkestgp i betong,
fundamentering, malerarbeid, etc. Dermed er det ngdvendig & vite hvilke aktiviteter som
skal utfgres, avhengigheten dem imellom og varigheten pa hver av de for 3 kunne
planlegge etter denne metoden. For a kartlegge det har man tidligere brukt en rekke
verktgy, hvorav prosjektnedbrytning, Gantt-diagrammer og «kritisk vei»-metoden
trekkes fram som de viktigste. Disse blir kort presentert nedenfor, selv om de ikke
ngdvendigvis er like mye brukt i dag. Informasjonen anses uansett som et ngdvendig
bakteppe for a forstd hva produksjonsplanlegging innebzerer.
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Prosjektnedbrytning: Work Breakdown Structure (WBS)

WBS omfatter oppdeling eller nedbrytning av prosjektet i elementer, komponeneter,
tjenester o.l. pa en logisk og systematisk mate (Rolstadas, 2014). Disse blir sa videre
brutt ned i flere nivaer helt til et laveste niva, hvor elementet skal kunne deles opp i et
antall aktiviteter som utfgres av individuelle grupper. Det laveste nivaet i en WBS er
vanligvis en arbeidspakke, men for framdriftsplanen er det ofte aktuelt & gke
detaljeringsgraden ved 8 dele hver arbeidspakke opp i aktiviteter (Cooke & Williams,
2009). Hvor mange nivaer som trengs er blant annet avhengig av prosjektets stgrrelse.
Rolstadas (2014) mener videre at @ foreta en slik inndeling er av avgjgrende betydning
for mulighetene for en effektiv oppfelging av prosjektgjennomfgringen. Det finnes fa
generelle retningslinjer for hvordan WBS skal gjennomfgres, men et fellestrekk er at
aktivitetene og ressursene struktureres i et hierarki (Rolstadas, 2011). Figur 3.4 viser et
enkelt eksempel pa hvordan en prosjektnedbrytning kan utfgres.

I fgrste omgang deles det totale prosjektet inn i et antall delprosjekter. Delprosjektene
representerer stgrre hovedoppgaver eller fysiske enheter. Hvert delprosjekt deles videre
inn i et antall kontrollsenter, som utgjgr kontrollnivaet for hver aktgr i prosjektet.
Inndelingen i delprosjekter og kontrollsenter avgjgr i hgy grad den strategi som er tenkt
benyttet ved gjennomfgringen av prosjektet. I utformingen av disse nivéene ligger
viktige avgjgrelser med hensyn til konseptvalg, bruk av konsulenter og
organisasjonsform. Neste niva er kontraktspakker, hvor kontraktstrategien tar form. Det
innebaerer en avgrensning til hvilke kontrakter man gnsker 8 ga videre med. Siste og
laveste niva er arbeidspakken. Figuren viser et enda lavere niva, selv om det i teorien
ikke inngdr i WBS. En arbeidspakke vil nemlig kunne inndeles i et antall aktiviteter og det
er ofte aktuelt for framdriftsplanen og planlegge ned til et slikt nivd (Rolstadds, 2014).

Det er av avgjgrende betydning at WBS reflekterer hvordan arbeidet skal utfgres. Dette
innebaerer at tre hovedelementer tas i betraktning: arbeidsflyt, kontraktstrategi og
oppfglging og rapporteringskrav. Arbeidsflyt representerer den rekkefglgen oppgavene
skal utfgres i. Kontraktstrategien angir hvilke kontrakter som planlegges. Oppfglging og
rapporteringskrav angis av detaljeringsgraden pa laveste niva i WBS.

WBS kan bidra til & (Rolstadas, 2011):

- Identifisere hovedsluttprodukt og tjenester som er ngdvendig for 8 nd prosjektets
mal

- Identifisere og definere de detaljerte oppgaver som er ngdvendig for
prosjektering, bygging og testing av hvert hovedsluttprodukt

- Utgjgre et rammeverk for planlegging og tidsetting av arbeidet, samt etablere
referanse for oppfalging av tid, kostnad og ressurser

- Folge opp prosjektets fremdrift, kostnadspadrag og teknisk utfgrelse

- Utgjere en struktur for aggregering av utfgrt arbeid til valgt detaljeringsniva.
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Figur 3.4 - Eksempel p& enkel WBS (Rolstadds, 2019a)

Gantt-diagram
Ifglge Rolstadds (2014) er det tradisjonelt to mater a representere en tidsplan pa:

- Gantt-diagram

- Nettverk
Gantt-diagrammet er en grafisk framstilling av prosjektaktiviteter vist pa en tidsskala
(Mubarak, 2010). Diagrammet har de enkelte aktiviteter langs den ene aksen, mens den
andre aksen er en tidsakse. For hver aktivitet angir en horisontal strek utstrekningen i tid
og derved ogsa start og slutt. Se figur 3.5. Diagrammet ble opprinnelig utviklet av Henry
L. Gantt i 1912 - derav navnet. Det ble raskt populaert - seerlig i byggebransjen - pa
grunn av sin evne til 3 presentere et prosjekts aktiviteter grafisk pa en tidsskala
(Mubarak, 2010). Det gjgr det mulig & visualisere framdrift og dermed ogsa drive effektiv
framdriftsoppfglging (Rolstadds, 2014).

Fordelene med et Gantt-diagram er at det er oversiktlig og lett & forsta. Det viser
imidlertid ikke avhengigheter mellom aktiviteter. Dette kan derimot Igses ved 3 bruke et
lenket Gantt-diagram, som vist i figur x, hvor avhengighetene fremgar ved hjelp av
loddrette piler. Dette 8pner for muligheten for 8 se sammenhenger mellom aktiviteter,
som for eksempel hvis en aktivitet krever at to andre aktiviteter er ferdigstilt far den kan
begynne. Med et lenket Gantt-diagram kan man da se hvilke aktiviteter som ma vaere
gjennomfgrt for at en annen kan starte.

36



Foregdende lor 19.04 tor 24.04 tir 29.04 on 04.05 fre 09.05 ns 14.05 man 19,05 or 24,05 tor 29.05 t
Akti v Varighe v aktiviteter v |20 20 22 23 0 1 2 3 4 5 ¢ 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 1

8 dager ~ I
7dager 1SS+4dager ‘—0 -
6dager 1

4dager 1AS+1dag

8dager 2

4dager 2AA+2dager;3

—
4dager 4AS+4 dager — \

i
7dager 5;6 N
4 dager 3SS+4 dager;7 — L
4dager 9 — |

10dager 7SA+8 dager _| ‘
2dager 8;10;11 ——

>

Z2Zr-rxITOTMMOO®

Figur 3.5 - Eksempel pa enkelt, lenket Gantt-diagram i MS Project (Halleraker, 2014)

En ulempe med Gantt-diagrammet er at plassering av en aktivitet p& Gantt-diagrammet
krever en samtidig beslutning med hensyn til:

- Avhengighetsforhold mellom aktiviteter

- Aktivitetens varighet

- Disponering av ressurser
I praksis kan det vaere enklere 3 treffe disse beslutningene i sekvens. En
nettverksrepresentasjon av tidsplanen tillater dette, og viser avhengigheter mellom og
rekkefglgen pa aktivitetene. Til gjengjeld er et nettverk mer uoversiktlig og ikke like lett
3 forstd som et Gantt-diagram. Nettverk representeres nemlig ved hjelp av en graf som
bestar av knutepunkter og linjer, se figur 3.6. Mellom aktivitetene i et nettverk finnes
ulike typer av avhengigheter og logiske bindinger (Rolstadas, 2014). Derimot er ikke
nettverk i seg selv tidsskalert, slik et Gantt-diagram er. Fordi hver strek i Gantt-
diagrammet representerer en aktivitet med en viss varighet som er proporsjonal med
lengden pa streken, vil man lett kunne fa en ide om varigheten av hver aktivitet bare ved
& se pa diagrammet (Mubarak, 2010). En siste begrensning Gantt-diagrammet har er at
jo stgrre og mer komplekst prosjektet er desto vanskeligere blir det & holde det enkelt og
oversiktlig.

Figur 3.6 - Eksempel p& enkel nettverksrepresentasjon (Rolstadds, 2019b)

Reelt sett vil det sjeldent vaere snakk om nettverk eller Gantt-diagram, men snarere en
kombinasjon av disse to representasjonsmatene. Dagens programvare og utviklingen av
dataprogrammer gjgr det mulig & innfgre en avhengighet mellom aktiviteter i Gantt-
diagrammet tilsvarende for nettverksrepresentasjonen. Ifglge Cooke og Williams (2009)
vil dette eliminere den stgrste ulempen ved Gantt-diagrammet. Ofte lages Gantt-
diagrammer i MS Project eller Microsoft Excel.
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Kritisk vei - Critical Path Method (CPM)

«Kritisk vei»-metoden, ogsa kalt Critical Path Method (CPM), er en grafisk, matematisk
metode for & beregne prosjektets totale varighet ved 3 identifisere alle aktiviteter,
avhengigheter og milepaeler i prosjektet. Gjennomfgringsmetoden gar ut pd & bestemme
varighet og avhengighet for alle prosjektets aktiviteter ved & identifisere tidligste og
seneste start- og sluttdato for hver aktivitet. Ifglge Baldwin & Bordoli (2014) vil denne
metoden bidra til & synliggjere sammenhenger mellom aktiviteter, samt identifisere
prosjektfrister og kontraktsforpliktelser. I tillegg vil den avdekke de kritiske veier og
aktiviteter som kan direkte pavirke prosjektets ferdigstillelse.

03 79 ™\

START D SLUTT
0 57 9

. / 7-8 Varighet XX
t Kritisk vei

Figur 3.7 - Eksempel p& enkel CPM (Iversen, 2013)

Kritiske veier kjennetegnes av at de bestdr av en rekke aktiviteter som ikke har slakk.
Slakk er en tidsbuffer en aktivitet kan ha, som gir «dgdtid» fram til neste aktivitet
starter. Slakk kan dermed vaere nyttig tid @ ha hvis det oppstar forsinkelser, fordi man
for eksempel kan utsette en aktivitet uten at hele prosjektet ma forskyves. Aktiviteter
uten slakk fgrer til forsinkelser for hele prosjektet hvis aktiviteten forskyves. Hensikten
med 38 kartlegge kritiske aktiviteter eller veier er & kunne forutse sarbare aktiviteter. Pa
den maten kan man prioritere de aktivitetene hvor man ikke har slakk, samt iverksette
tiltak for @ forhindre forsinkelser i disse kritiske aktivitetene. Det kan for eksempel gjgres
ved a8 gke bemanning eller ressurser i den kritiske aktiviteten. M3let med denne metoden
er 3 optimalisere prosjektkostnadene gjennom & estimere alle aktiviteters tidsforbruk.
Kalkulasjon av tidsbruk estimeres fra beregninger og baseres pa erfaringsdata eksternt
og internt.

CPM kan potensielt vaere en stor ressurs for ledelsen fordi de lzerer & utvikle ngyaktige og
fullstendige tidsplaner (Newitt, 2009). CPM synliggjgr logikken i byggeprosessen,
identifiserer kritiske aktiviteter og bidrar til & avgjere konsekvensene av endringsordre
eller forsinkelser. Andre fordeler Newitt (2009) trekker fram er at ledelsen far mulighet til
& prioritere avgjgrendeaktiviteter, metoden tilpasser seg prosjektet, metoden er lett a
falge visuelt og stimulerer til samarbeid. CPM vil kun vaere effektiv dersom det utfgres
som et lagarbeid mellom aktgrene i prosjektet. Det kan da benyttes som et
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styringsverktgy og tidsplanen kan utvikles i samrad med de sentrale aktgrene. P8 denne
maten far de eierskap til tidsplanen og de vil dermed ta ansvar for deres egne aktiviteter
(Newitt, 2009).

Figur 3.7 viser en kritisk vei. Pilene representerer logiske relasjoner. En pil som forlater
en aktivitet og angir den neste identifiserer den tidligere aktiviteten som en forgjenger og
den senere aktiviteten som en etterfglger. En kritisk vei vil alltid veere den rekken med
aktiviteter som har lengst varighet.

3.2.2 Last Planner System

Tradisjonell produksjonsplanlegging har de siste arene utviklet seg for & bli en del av
Lean Production-strategien. Dermed oppstod utviklingen av Lean Construction (Koskela,
1992). Skinnarland og Andersen (2008) stiller spgrsmal til om organisering av
byggeprosjekter etter den type planleggings- og prosjekteringsmetodikk som anbefales i
teorier om Lean Construction, er mulig uten et betydelig innslag av egenproduksjon i
byggebedriftene. For denne oppgaven er det mer relevant & se pa planleggingsverktgyet
Last Planner System enn selve Lean-filosofien, men det er verdt 8 nevne at prinsippene i
Lean Construction ligger til grunn for utviklingen av Last Planner System.

The Last Planner System of Production Control (heretter kalt LPS) er utviklet av Glenn
Ballard og Greg Howell i 1992, og er et planleggings- og kontrollsystem (Ballard &
Howell, 2003). Kort fortalt handler systemet om a skape en mest mulig palitelig
produksjonsprosess, med aktiv tilpasning av planen og fokus p& kontinuerlig leering og
forbedring (Woje, 2014). Det oppnds ved & utjevne variasjoner i bygningsarbeid, utvikle
framdriftsplanlegging og redusere usikkerhet i byggeprosjekter. Med LPS far
byggeprosjekter en palitelig plan, forutsigbar arbeidsflyt og forbedret
produksjonsprestasjon (Ravi, 2018; Alarcén, 1997; Ballard & Howell, 2003). Dette i
motsetning til tradisjonell planlegging som har stgrst fokus pa selve aktivitetene som
utfgres pd byggeplassen og ikke like mye pa flyten mellom dem (Woje, 2014).

Pellicer et. al (2015) beskriver at byggeprosjekter krever planlegging av ulike mennesker
og ulike ledd i organisasjonen. Denne planleggingsjobben brytes ned til at noen til slutt
bestemmer hvilke spesifikke arbeidsoppgaver som ma gjgres og av hvem. Den som
planlegger dette omtales av Ballard og Howell (2003) som «the Last Planner» eller siste
planlegger, pa norsk, fordi vedkommende ofte er den som er naermest aktiviteten i
utfgrelse og tid. Ofte er dette driftsleder, formann, bas, underentreprengr eller lignende.
LPS er en teknikk for & planlegge og kontrollere, hvor hovedfokuset ligger pa @ redusere
arbeidsvariabilitet gjennom & jobbe etter tre hovedprinsipper: (1) koordinasjon mellom
disse siste planleggerne gjennom jevnlige mgter, (2) forpliktelse fra siste planlegger, og
(3) synlighet av oppnadde resultater gjennom bruk av Prosent Planlagt Utfert (PPU).

De fem hovedprinsippene for & praktisere LPS er ifslge Ravi (2018):
. Planlegge oppgavene i detalj naermere oppgavenes dato for utfgrelse

. Planlegge oppgaver med de personene som faktisk skal gjennomfgre dem

1
2
3. Identifisere og fjerne hindringer fgr utfgrelsen av en bestemt aktivitet
4. Utarbeide sikre og palitelige Igfter

5

. Leere av feil og forhindre at de oppstar i fremtiden. Implementeringen stgtter
utviklingen av samarbeidsrelasjoner mellom prosjektinteressenter
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Ballard og Howell (2003) anbefaler & utvikle LPS over tre nivaer: langsiktig plan,
utkikksplan og kortsiktig plan, ogsa kalt ukentlig arbeidsplaner. Den langsiktige planen er
fundamentert pa strategiske mal og viktige milepzeler i prosjektet, og definerer dermed
en del oppgaver pa det gverste nivaet i en prosjektnedbrytning. Utkikksplanen
optimaliserer produksjon i trdd med de tilgjengelige ressursene p& et underordnet niva i
prosjektnedbrytningen og definerer mer detaljerte oppgaver. Den kortsiktige planen
avdekker koblingene og forutsetningen/fgringene som kan pavirke framdrift og
ferdigstilling. Denne planen opererer pa det laveste nivaet i prosjektnedbrytningen og
generer helt konkrete og spesifikke oppgaver (Pellicer et. al, 2015).

Disse prinsippene ligger til grunn for Veidekkes Involverende Planlegging. Resten av
oppgaven vil fokusere mer pa denne planleggingsmetodikken enn pa selve Last Planner
System, men det er en forutsetning at man forstar grunnprinsippene i LPS. Involverende
Planlegging presenteres i kapittelet under.

3.2.3 Involverende Planlegging

Involverende Planlegging (er Veidekkes egen utgave av Last Planner System.
Involverende Planlegging er en metodikk for @ drive framdriftsplanlegging i
prosjektbasert produksjon, i samsvar med Veidekkes prinsipper for godt
forbedringsarbeid (Veidekke, 2015). Hovedmalet med Involverende Planlegging er &
redusere tapt tid og skape flyt i produksjonen, og dette oppnds gjennom involvering.
Poenget er at alle skal delta i planleggingen av sin egen arbeidshverdag.

Veidekke (2015) vektlegger to forhold som de mener fordrsaker darlig flyt og tapt tid i
produksjon:

1. At aktivitetenes tidsforbruk varierer og derfor ikke kan forutsies ngyaktig
2. At ulike forutsetninger for 3 utfgre en aktivitet pa en uhindret mate ikke er
tilstede.
Effektene av dette kan observeres gjennom hva arbeidstiden gar med til. For et typisk
prosjekt vil arbeidstiden fordeles omtrent slik figur 3.8 viser.
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Figur 3.8 - Fordeling av tapt og produktiv tid i et prosjekt (Veidekke, 2015)
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Tapt tid (rgd sektor) deles i hovedsak inn i uproduktiv og motproduktiv tid. Figuren deler
inn sonene ytterligere for 8 eksemplifisere hva som inngdr. Her illustreres uproduktiv tid
som venting, ngdvendig hvile og ungdvendige pauser, mens motproduktiv tid er typisk
forarsaket av egne eller andres produksjonsfeil (Veidekke, 2015). Hvis man reduserer
den tapte tiden og i stedet klarer & bruke denne tiden pa planlegging, tilrettelegging og
utfgrelse (grenn sektor) vil det vaere mulig & gke produktiviteten i prosjektet. Det er
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dette som er utgangspunktet for Involverende Planlegging - & ske produktiviteten i et
arbeidslag gjennom & redusere den tapte tiden ute pa byggeplassen. P& denne maten far
man forbedret produktiviteten uten a tilfgre flere arbeidstimer eller gke
produksjonsfaktorene (Veidekke, 2015). «Malet med metodikkene er a fa arbeidslagene
til 8 jobbe uhindret, ikke & gke arbeidsintensiteten til den enkelte» (Veidekke, 2015).

Essensen i Involverende Planlegging er:

- At planer lages i fellesskap av de som skal utfgre arbeidet
- At alle har kjennskap til, og innflytelse pa, egne arbeidsoppgaver
- A lage planer gjennom & gi gjensidige Igfter
- Rullerende planlegging og gkt detaljering av planen jo kortere tid det er til
arbeidet skal utfgres
- A fjerne hindringer og farer systematisk slik at kun sunne og sikre aktiviteter
kommer til utfgrelse
- N&r planlagte aktiviteter ikke blir gjort, finn arsaken og eliminer hindringene - lzaer
av avvik
- At ulike plannivaer har ulike eiere
Videre framhever Veidekke (2015) fglgende hovedelementer i Involverende Planlegging,
som alle bidrar til & skape flyt i produksjon og redusere tapt tid: Arbeidsdeling i tid,
hindringsanalyse, plansystem, mgtestruktur og risikostyring. Disse vil bli nsermere gjort
rede for i kapitlene under.

Arbeidsdeling i tid

Prosjektbasert produksjon bestar ofte av en hierarkisk organisering av ledelsessystemet.
Dette gjelder ogsa byggeprosjekter hvor det som oftest er en prosjektleder pa toppen,
deretter anleggsleder, s formann, bas og fagarbeideren nederst. Historisk har
arbeidsoppgavene for alle disse aktgrene dreid seg om personalansvar og fullmakter
(Veidekke, 2010). I Involverende Planlegging, derimot, etableres det klare rammer for
«arbeidsdeling i tid». Dette innebaerer at planleggingsansvaret fordeles mellom de ulike
ledelsesnivaene, slik at de aktgrene som er naermest aktiviteten (altsa fagarbeidere) far
ansvar for planleggingen av det som skal skje i den kommende uken. Dette pner igjen
for at nivdene over kan planlegge lengre fram i tid, som illustrert pa figuren. Ulike
ledelsesnivaer planlegger i ulike tidshorisonter.
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Arbeidsdeling i tid
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Figur 3.9 - Arbeidsdeling i tid (Veidekke, 2015)

En slik arbeidsdeling i tid krever at alle parter har tillit til hverandre. Formannen ma
eksempelvis ha tillit til at sin bas og fagarbeiderne har kontroll pa den mest kortsiktige
delen av planen (Olafsen, 2015). Hvis ikke vil formannen bruke tid pa & kontrollere og
planlegge dette stadiet selv og vedkommende vil da oppleve at fokusomradet blir mer
kortsiktig planlegging enn prinsippet tilsier. Derimot, hvis hvert ledelsesniva har fokus pa
sin tidshorisont vil det bli mer tid til planlegging pa de hgyere nivdene og mer flyt i
produksjonen (Veidekke, 2015). Dog betyr ikke denne inndelingen at anleggsleder for
eksempel ikke skal veere oppdatert og informert om hva som foregar pa
produksjonsniva. Figuren presiser bare hvor hvert enkelt har sitt hovedfokus.

Hindringsanalyse

Systematisk analyse og fjerning av hindringer ved hjelp av de syv forutsetningene for
sunne aktiviteter. Veidekke definerer en aktivitet som sunn nar den kan gjennomfgres
uhindret, altsd at den kan utfgres effektivt, med riktig kvalitet og p& en mate som
ivaretar helse og sikkerhet. Nar alle de syv forutsetningene er til stede er aktiviteten
sunn.
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Mannskap Utstyr

F

Figur 3.10 - Forutsetninger for sunne aktiviteter (Veidekke, 2015)
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Disse syv forutsetningene innebaerer at (1) forutgdende aktiviteter er fullfgrt til riktig tid
og riktig kvalitet; (2) informasjon og tegningsgrunnlag er tilgjengelig og
fullstendig/komplett; (3) de ngdvendige materialene er tilgjengelig pa byggeplassen; (4)
mannskapet har riktig kompetanse og kapasitet til & utfgre jobben; (5) alt ngdvendig
utstyr som trengs for a gjennomfgre aktiviteten ma vaere tilstede, samt det ma vaere
sikkert, effektivt og ergonomisk a bruke; (6) arbeidsplassen skal veere ryddig og
klargjort, og sikkerhetstiltak er pa plass; (7) alle tillatelser til & utfore aktiviteten er
tilstede. Ytre forhold bergrer ogsa ukontrollerbare faktorer som for eksempel veerforhold
og naboklager.

Plansystemet

I Involverende Planlegging er plansystemet delt inn i to nivaer: strategisk og operative
planer. Den strategiske planleggingen utfgres i oppstartsfasen og gjennomfgres én gang,
safremt den operative planleggingen viser seg a kreve endringer i de strategiske
planene. Den operative planleggingen skjer Igpende gjennom prosjektet. Rullerende,
operative planer tar utgangspunkt i de strategiske planene og far gkt detaljering jo
kortere tid det er til arbeidet skal utfgres. Aktivitetene i faseplanene overfgres Igpende til
utkikksplanen, og derfra videre til uke- og lagsplanen. De operative planene tar
utgangspunkt i systematisk hindringsanalyse gjennom de syv forutsetningene. Endringer
i planer kommuniseres til hgyere plannivaer, slik at hvis man for eksempel har produsert
mer eller mindre enn det som er planlagt i lagsplanen sa kommuniseres dette videre til
ukeplanleggingen som da oppdateres ut ifra faktisk produksjon. Ulike plannivaer har ogsa
ulike eiere, som vist pa figur 3.11.

Plan Innhold Tidshorisont Anbefalt tidspunkt = Planeier
Hovedframdriftsplan | Overordnet plan for hele prosjektet. Delt opp i fag/hovedfaser Prosjektet fra Lages som en del Prosjektieder
med milepaeler. Hovedframdriftsplanen utarbeides av prosjektieder | start til slutt av tilbudet eller

og anleggsleder i samarbeid med kunden. Planen ber som hoved- kontrakten

regel ikke vaere pd mer enn én A4-side. Planen vil kunne vaere et
tilbuds- eller kontraktsdokument.

Faseplan Faseplanen detaljerer innholdet i hovedfasen. En plan per hoved- En plan for hver | 4-6 uker for oppstart | Anleggsleder/driftsleder
fase. Eksempler pa hovedfaser kan vaere grunn/rabygg, tett bygg hovedfase av fasen
og innredning. Planen detaljerer ned pa et niva som gjer at vi kan
planlegge ressursbruken og rekkefelgen pa hovedaktivitetene for
de ulike fagene. Behov for Sikker jobbanalyser angis i planen.

STRATEGISKE
PLANER

Plan Innhold Tidshorisont = Anbefalt tidspunkt = Planeier
Utkikksplan Utkikksplanen er et vindu tatt ut av faseplanen. Den fokuserer pa Vindu uke 5-9 Rullerende Anleggsleder/driftsleder
perioden 5-9 uker fram og foretar en ytterligere detaljering av Oppdateres hver uke

faseplanen pa aktivitetsniva. Planen identifiserer og fijerner hind-
ringer ved hjelp av de 7 forutsetningene.

w

2 Ukeplan Ukeplanen fokuserer pa perioden 2-4 uker fram og foretar en Vindu uke 2-4 Rullerende Formann

| — E ytterligere detaljering av utkikksplanen. Oppstarts- og sluttdato Oppdateres hver uke

§ 5 for hver aktivitet fastsettes. Planen identifiserer og fijerner

'&‘ = hindringer ved hjelp av de 7 forutsetningene. Kun sunne aktiviteter

o slippes inn pa uke 2 (kommende uke) i ukeplanen.

Lagsplan Lagsplanen bemanner aktivitetene. Hver enkelt fagarbeider/hver 1 uke (innevaer- | Rullerende Bas

enkelt gjeng planlegger sine arbeidsoppgaver i innevaerende uke. | ende uke) Oppdateres hver uke

Planen skal kun inneholde sunne aktiviteter. Planen kan for eksem-
pel kommuniseres pa en tegning.

Figur 3.11 - Ulike plannivder (Veidekke, 2015)
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Plansystemet i Involverende planlegging
Tid
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planer Ukeplan —
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R

Figur 3.12 - Plansystemet i Involverende Planlegging (Veidekke, 2015)

Mgtestrukturen

Involverende Planlegging endrer arbeidsdelingen i prosjektet, noe som vil medfgre
endringer i mgtestrukturen og mgtenes innhold. Mgtestrukturen er tilpasset til, og
behandler de ulike planene, og hensikten er 3 ivareta de ulike plannivaene. Figur 3.13
viser et forslag til hvilken rekkefglge mgtene ideelt sett bgr komme i. Mgtene som
behandler den strategiske planen utfgres kun én gang per prosjekt eller per fase, mens
de mgtene som behandler den operative planleggingen gjentas med fast frekvens. Ulike
mgter har ulike eiere.

Det er viktig 8 merke seg at det kan vaere problematisk a fglge denne mgtestrukturen til
punkt og prikke dersom for eksempel samme underentreprengrer deltar i flere prosjekter
samtidig og kan komme utfor mgtekollisjoner. Mgtestrukturen ma med andre ord
tilpasses det enkelte prosjekt. Figuren viser ogsa forankringsmgte, oppstartssamling og
evalueringsmgte. Disse har en bredere agenda enn framdriftsplanleggingen og skal
ivareta andre dimensjoner som prosjektet har vektlagt i sine planer (HMS, kvalitet,
forbedringsarbeid, osv.)

Mgtestruktur i Involverende planlegging
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Figur 3.13 - Mgtestrukturen i Involverende Planlegging (Veidekke, 2015)
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Risikostyringen

Involverende Planlegging har fokus pa risikostyring, noe som innebaerer systematisk
analyse av risiko og fjerning av farer. Det er ikke snakk om gkonomisk risiko, men risiko
knyttet til helse, miljg og sikkerhet (HMS). Veidekke har en enkel modell for & sikre at
alle aktiviteter som utfgres pa byggeplassen har et tilfredsstillende risikoniva, se figur
3.14 (Veidekke, 2015).

HMS Risikostyring

Tidligere
3| identifisert
risiko

Risiko- Risiko- Akseptert
vurdering —> tr.t:idt:(serende —>| risikoniva —>»| Utfgrelse
iltal

Ny risiko ¢

Ikke akseptert
risikoniva

N

Figur 3.14 - Risikostyring i Involverende Planlegging (Veidekke, 2015)

I fgrste omgang identifiseres risikoen. Deretter foretas det vurderinger av hvor stor
risikoen er og hvilke deler av aktiviteten den er knyttet til. Videre iverksettes
risikoreduserende tiltak. Hvis tiltaket gir et akseptabelt risikoniva kan aktiviteten utfgres,
og hvis ikke vil det bli ngdvendig & ta en ny runde i modellen. Dette for 8 identifisere
risiko man kanskje oversa i fgrste omgang og gjgre nye vurderinger.
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3.3 Digitalisering og organisasjonsendring

Bratsbergengen (2017) forklarer digitalisering som manuelle eller fysiske oppgaver som
kan effektiviseres ved hjelp av datatekniske metoder og verktgy. Dette suppleres i det

digitale veikartet, hvor digitalisering sies 8 veere bade informasjonsflyt, industrialisering,
robotisering og automatisering. Malet med det digitale veikartet er & oppna en helhetlig
forbedring av naeringen vha. digitale prosesser. BNL (2017) har etablert fglgende visjon:

e Heldigitalisering skal sikre en konkurransedyktig og baerekraftig BAE-naering
e Gjennom heldigital planlegging, utfgrelse og drift med digitalt stgttede
arbeidsprosesser skal man ta ut effekter i form av billigere og bedre byggverk,
reduserte klimagassutslipp, mer effektiv ressursbruk og gkt eksport av produkter
og tjenester
Digitalt veikart peker pa flere konkrete utfordringer ved dagens BAE-naering, blant annet
svak produktivitetsutvikling, feil, mangler, kvalitetsavvik og hgye byggekostnader. BAE-
naeringen er en av de fire stgrste naeringene i landet, og det investeres arlig ca. 400
milliarder kroner. I tillegg star naeringen for et arlig forbruk pa 40% av all energi og den
produserer omtrent 40% av alt avfall hvert &r (BNL, 2017). Ved & digitalisere prosesser
og aktiviteter i bransjen mener Bygg21 (u.d.) at man muliggjgr nye samhandlingsformer,
organiseringsstrukturer og arbeidsrutiner. I tillegg vil digitalisering endre
forretningsmodeller, styringsstrukturer og beslutningsprosesser i prosjekter og
prosjektbaserte virksomheter. Bygg21 er et samarbeid mellom byggebransjen og
myndighetene med mal om & utvikle en kunnskapsbasert, baerekraftig og produktiv
byggenaering. Naeringen har som nevnt, et stort potensial for 8 redusere kostnadene og
hgyne produktiviteten, og hevder mye kan gjgres gjennom digitalisering (Kvande, 2017).

P3 tross av dette nevner litteraturen flere faktorer som hindrer digitalisering av BAE-
naeringen. Rogers, Chong, og Preece (2015) peker pa8 manglende oppleering av ansatte,
veiledning og stgtte fra myndighetene, i tillegg til behovet for et tettere samarbeid
mellom utdanningsinstitusjoner og naeringsliv, slik at nyutdannede har riktig kompetanse
nar de kommer inn i arbeidslivet. Smith (2014) hevder at en av de stgrste utfordringene
er at bedrifter kvier seg for & investere, siden de opererer med sveert lave
profittmarginer. I tillegg trekker CIB (2015) fram at kortvarige kontraktsforhold,
motstand mot innovasjon og risikooverfgring gjer det vanskelig @ digitalisere bransjen.
Karji, Woldesenbet, & Rokooei (2017) mener en mulig utfordring ved integrering av
teknologiske verktgy er at alle disse verktgyene er relativt nye for byggebransjen i
forhold til andre neaeringer, og som fglge av det er forskere med tilbgyelige til & utforske
hver for seg. BNL (2017) har kartlagt folgende kjennetegn pa dagens digitalisering av
BAE-naeringen:

- Bedriftene digitaliserer hver for seg
- Lav bevissthet rundt digitalisering - svaert fa ledere gar i front
- Den digitale kompetansen i bransjen er lav

3.3.1 BIM og mengdeuttak

En av de mest vanlige digitale verktgyene i byggebransjen i dag er Building Information
Modeling (BIM). Utgangspunktet for BIMen er en 3D-modell av produktet, som er
bygningen som skal oppfgres (Moen & Moland, 2010). Den tidlige modellen utarbeides
ofte av arkitekten, og inneholder detaljert informasjon om de ulike bygningsdelene og -
elementene. Ifglge Grindland (2017) kan modellen brukes til kollisjonskontroll mellom
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fag, samt mengdeberegning, beregning av bygge- og livssykluskostnader, energibruk,
innkjgpsmengder. I tillegg vil bruk av modellen gjgre det enklere 8 drive planlegging av
byggeprosjektet og dets logistikk. Standard Norge (2017) poengterer at BIM ikke bare er
et verktgy for a visualisere en 3D-modell, det er i tillegg en prosess for innsamling av
informasjon. Informasjonen kan videre brukes til & lage en digital representasjon av
bygningsobjekter som inngar i ulike deler av byggeprosessen (Standard Norge, 2017).
BIM ansees som en stor omveltning i byggebransjen, likevel er det fortsatt mange
begrensninger som hindrer organisasjoner i 8 bruke BIM-modeller effektivt (Taghaddos
et. al, 2016).

Bruken av BIM er blitt relativt vanlig, og prosessen kan benyttes til planlegging og
visualisering av bygget, administrering, kostnadsstyring, produktivitetsmaling,
avfallshandtering og sikkerhetsstyring (Karji, Woldesenbet, & Rokooei, 2017). Videre sier
Karji, Woldesenbet, og Rokooei (2017) at vanskelighetsgraden for BIM er mindre enn for
enkelte andre verktgy siden de fleste BIM-applikasjonene er mer kjente og praktiserte.
Knudsen (2017) fant at bruken av BIM har sammenheng med hvilken fase prosjektet
befinner seg i, og at det er bred enighet om at BIM brukes mest i prosjektering. Derimot
fant han at det ikke er alle som bruker modellen videre i produksjons- og driftsfasen.
Selv om det finnes unntak antydes det at BIM som prosess avsluttes etter
prosjekteringsfasen og brukes deretter som visualiseringsverktgy i produksjon.

Byggeprosjektenes betydning og kompleksitet har motivert prosjektledere til & gjore
vurderinger for hvilke byggemetoder som er gkonomisk effektive. Derfor prgver mange
bedrifter 8 automatisere ulike prosesser i byggeprosjekter, blant annet estimering av
ngdvendige materialer, mengder og arbeidstimer for ulike fagomrader gjennom bruk av
BIM (Taghaddos et. al, 2016). BIM brukes per i dag mye til & generere design og
Igsninger for byggeprosjekter. Modellene kan inneholde detaljerte, geometriske
representasjoner av hver komponent i bygget. I tillegg kan BIM-modeller inneholde
informasjon om strukturelle egenskaper til hvert element, materialtype og -kostnad,
monteringsinformasjon, livssykluskostnader og annen informasjon tilpasset behovet til
brukerne av modellen (Han et al., 2017). BIM-baserte verktgy har en virkningsfull
egenskap i visualisering av prosjekter. Visualisering vil kunne forhindre omarbeid og
reduserer uforutsette feil, fordi det synliggjgr sasmmenhenger og lgsninger. I tillegg er de
fleste BIM-verktgy i stand til & gjgre mengdeuttak fra modellen, men en slik tjeneste
avhenger av modellens egenskaper, kvalitet og detaljniva (Taghaddos et. al, 2016).

Mengdeuttak dreier seg om & trekke ut informasjon fra dokumenter og tegningsgrunnlag
for 8 kunne avgjgre hvor mye ressurser som gar med i produksjonen av prosjektet (Han
et. al, 2017). Tidligere har mengdeuttak veert en svaert omfattende prosess. Den som
beregner mengdene gar vanligvis igjennom alle plantegninger og beregner mengdene
materiale som gar med i produksjon av hvert element. Basert pa dette og sin egen
erfaring kan vedkommende deretter beregne bemanning og sette av ngdvendig tid til
oppgaven. I denne prosessen er det dog viktig at man ikke utelukker eller teller noen
elementer dobbelt. Mange synes denne prosessen har fungert bra sapass lenge at selv
om den er tidkrevende er de nglende til @ investere i BIM (Olsen & Taylor, 2017). Likevel
hevder Han et al. (2017) at prosessen er ekstremt tidkrevende og omfattende, spesielt
for komplekse strukturer ettersom detaljer og Igsninger ofte fordeles over flere
tegninger. Med andre ord kan manuelle mengdeuttak bli overveldende, spesielt i de
senere fasene av prosjektet nar detaljnivaet gker.
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3.3.2 Flerdimensjonal BIM

Modellene kan utvides til & inneholde langt mer enn de geometriske dimensjonene
(Eriksen, 2018). Tid, kostnad, kvalitet og baerekraft, samt drift og vedlikehold er
dimensjoner som kommer i tillegg til 2D og 3D, og disse kalles hhv. 4D, 5D, 6D og 7D.
Av disse er det i hovedsak 4D som er mest vanlig @ bruke byggebransjen i dag, og denne
oppgaven vil derfor i hovedsak fokusere pd 4D BIM. 4D-planlegging innebaerer at
modellen knyttes opp mot en tidsplan, noe som ifglge Park et. al (2017) skaper et kraftig
visualiserings- og kommunikasjonsverktgy som kan visualisere byggeplaner og
milepeeler. I produksjonsfasen har 4D BIM blitt brukt til byggeplanlegging,
konstruksjonsanalyse, samt kommunikasjon og samarbeid med kunder og mellom
prosjektdeltakere. 4D BIM har potensial til 8 stgtte daglige produksjonsprosesser. En
forutsetning for & kunne utnytte fordelene av 4D-planlegging er derimot at alle
prosjektdeltakerne kontinuerlig har tilgang til den siste versjonen av planen (Park et. al,
2017).

4D BIM gir bedre forstdelse for prosjektet og bedre grunnlag for & kunne ta beslutninger
(Gledson & Greenwood, 2016). Gledson og Greenwood (2016) fant i sin studie at flere
planleggingsprosesser ble ansett som mer effektive ved bruk av 4D BIM enn kun 3D-
modeller, og at den stgrste fordelen ved bruken var forbedret kommunikasjon av
produksjonsplanen. Videre fant Jensen (2012) fglgende fordeler ved bruk av 4D pa et
skoleprosjekt i Oslo:

- Enklere & tolke framdriftsplan

- Mer ngyaktig planlegging

- Lettere & forutsi framtidige problemer og forhindre forsinkelser
Videre forklarer Jensen (2012) at sammenkobling mellom objekter i modellen og tid gjar
at prosjektgruppen kan visualisere byggeprosessen pa et tidlig tidspunkt i planleggingen.
Slik kan man tilegne seg en enda bedre forstaelse av sammenhenger i prosjektet.
Problemer kan Igses fgr de oppstar og risikomomenter kan identifiseres fgr produksjon
starter opp (Jensen, 2012). Gjennom implementering av 4D-modellen i tverrfaglige
moter og planelggingsfaser med utfgrende kan man avgjgre om rekkefglgen pa
aktivitetene er logisk, praktisk og gjennomfgrbar (Fischer & Kunz, 2004). Pa den maten
kan prosjektgruppen velge Igsninger som optimaliserer kostnad, framdrift og logistikk for
3 effektivisere produksjon. Det finnes flere programvarer for bruk av 4D BIM, men ofte
brukes programvaren Synchro, som legger til rette for at framdriftsplanene kan kobles
sammen med modellen. Det gjgr at man kan visualisere, planlegge og simulere framdrift
i modellen (Synchro, 2018).

3.3.3 Organisasjonsendring og -laering

For @ kunne digitalisere byggenzaeringen, er det ngdvendig at organisasjoner ma kunne
tilpasse seg forandring. Med andre ord ma organisasjoner laere, og de ma kontinuerlig
jobbe mot forbedring for 8 kunne konkurrere i markedet (Jacobsen, 1998).
Organisasjonslaering kan ha mange arsaker, som for eksempel gnske om personlig
utvikling, tilpasning til teknologisk utvikling, nye verktgy og prosesser, gkt forstaelse av
ansattes styrker eller endring i organisasjonsstruktur (Argote, 2012). Argote (2012)
forklarer ogsa at forskning viser at jo mer erfaring en organisasjon opparbeider seg,
desto raskere klarer bedriften 8 produsere og enhetskostnadene blir dermed lavere.
Andre effekter ved 3 tilegne seg mer erfaring er gkt kvalitet og ngyaktighet, samt bedre
overholdelse av tidsfrister (Argote, 2012).
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N&r endringer i organisasjoner utfgres vil det ofte vaere varierende grad av enighet om
hvorvidt endringene er ngdvendige eller ikke. Kjgde (2004) forklarer at implementering
av teknologi i byggenaringen medfgrer endringer som neermest kan ansees som
obligatoriske. Disse endringene har ogsa ofte ogsa gkt fokus pa effektivisering av
arbeidsprosesser og vekst i produktivitet. Likevel kan endringer omfatter ulike deler av
en organisasjon eller pavirke den i varierende grad. Eriksen (2018) forklarer at store,
radikale endringer kan virke avskrekkende for noen, og Quinn (1982) mente endringer
fortrinnsvis burde skje stegvis. Gradvis gjennomfgring av endringer vil kunne gjgre det
lettere 8 handtere problemer underveis, og det antas at motstand mot sm& endringer er
mindre enn ved radikale endringer (Eriksen, 2018). Jacobsen (1998) vektlegger fglgende
ti arsaker til at endringsarbeid mgter motstand:

Frykt for det ukjente

Brudd pa psykologisk kontrakt

Tap av identitet

Den symbolske orden endres

Maktforholdet endres

Krav om nyinvesteringer

Omorganisering krever dobbeltarbeid i overgangsfasen
Sosiale miljger forandres

. Utsikter til personlig tap

10. Eksterne gruppers krav til stabilitet

©ONUAWNE

Videre poengterer Argote (2012) at organisasjonslaering ma sees i sammenheng med
omgivelsene. Ulike bedrifter bade pavirker og pavirkes av hverandre, og lzering kan skje
mellom bade kunder, leverandgrer, konkurrenter og samarbeidspartnere. Likevel
presiserer Jacobsen og Thorsvik (2013) at organisasjonslaering alltid begynner pa
individnivd med at enkeltpersoner reflekterer over sine og andres erfaringer. Her
kommer viktigheten av erfaringsdeling fram, og leeringsprosessen er ikke komplett fgr
organisasjonen endrer praksis (Jacobsen & Thorsvik, 2013). Flere organisasjoner jobber
med innsamling og deling av erfaringer, uten at det skjer noen endringer i maten
organisasjonenes atferd eller strategi. Jacobsen og Thorsvik (2013) papeker at
kunnskapen ma praktiseres, det er ikke tilstrekkelig at bedriftens ansatte vet hva som
bar gjgres. Viktigheten av, og metoder for erfaringsoverfgring forklares naermere
nedenfor.

3.3.4 Erfaringsoverfgring

Begrepet erfaringsoverfgring innebaerer at det har foregatt en laeringsprosess gjennom
utveksling av erfaringer mellom individer (Onsgyen & Spjelkavik, 2002). Videre forklarer
Onsgyen og Spjelkavik (2002) at det forutsetter at noen har fatt utvidet eller tilegnet seg
ny kompetanse gjennom informasjon og refleksjon rundt andres erfaringer. Formidlingen
skjer fra et individ til én eller flere andre, og oppstar enten fordi innehaveren av
erfaringene gnsker a pavirke andre mennesker eller fordi det organisatoriske systemet
krever informasjon knyttet til erfaringen (Elvenes, 1987).

Nonakas (1995) teori om organisatorisk lzering benytter seg av to grunnbegrep: taus og
eksplisitt kunnskap. Taus kunnskap er erfaringsbasert og kan veere vanskelig 3 sette ord
pd. Det motsatte er eksplisitt kunnskap som kan formaliseres i rutiner, prosedyrer og
retningslinjer (Nonaka, 1995). Laeringen i Nonakas teori bestar av fire
laeringsmekanismer som beskrives gjennom en laeringsspiral, som vist i figur 3.15.
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Kjellén og Albrechtsen (2017) forklarer at gjennom granskningsprosessen blir individers
kunnskap delt gjennom samtaler med granskere (sosialisering). Granskerne disukterer
kunnskapen og den deles i organisasjonen gjennom granskningsrapporten
(eksternalisering). Videre kombineres den na kjente kunnskapen med tidligere
tilgjengelig kunnskap, for eksempel gjennom oppdatering av prosedyrer (kombinering).
Dette kan sees p& som en utvikling og forbedring. Til slutt tas den nye kunnskapen ned
igjen til individniva, eksempelvis gjennom at ansatte tar i bruk de nye prosedyrene, og
de tilpasser da kunnskapen til egne erfaringer og forutsetninger - med andre ord egen
taus kunnskap (internalisering) (Kjellén og Albrechtsen, 2017).

Prosjektbaserte organisasjoner, som for eksempel byggeprosjekter, bgr prove a dra
fordel av den innovative naturen prosjektarbeider hgrer til, mener Bresnen et. al (2003).
Prosjektarbeid innebaerer ofte utvikling av nye produkter og prosesser, og det er dermed
naturlig at det finnes muligheter for innovasjon pa tvers av involverte aktgrer. Bresnen
et. al (2003) forklarer at til tross for dette viser studier at organisatorisk laering i
prosjektsammenhenger derimot gker vanskelighetene av & lzere fra prosjektene og pa
tvers av dem. En av arsakene til dette er at prosjektbaserte organisasjoner sliter med @
etablere og utvikle faste rutiner. Dermed blir det vanskelig & maksimere flyten av
erfaringer i organisasjonen samtidig som man fanger opp nye erfaringer. I tillegg har
byggeprosjekter komplekse strukturer og handterer mange grensesnitt mellom ulike
fagdisipliner (Bresnen et. al, 2003). Av den grunn lgses mange av de samme problemene
igjen og igjen, noe som hindrer utvikling. Onsgyen og Spjelkavik (2003) sier videre at for
& bygge en kultur hvor lzering og erfaringsoverfgring er en naturlig del er det avgjgrende
med forpliktelse og handling fra ledelsen.
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4 Resultater

Dette kapitlet gjor rede for de resultater som kom fram gjennom intervjuene og den
deltakende observasjonen. Resultatet er strukturert i ni hovedtemaer basert p8 de
overordnede emnene | intervjuguiden.

4.1 Akkord i praksis

Akkord handler p& mange mater om 8 «snakke seg gjennom» alt som skal gjgres i et
prosjekt. Intervjuobjektene poengterer at akkord er noe som er veldig viktig for Veidekke
Trondheim og som flere av intervjuobjektene i utgangspunktet synes er en positiv
ordning. Det vektlegges at akkord handler om forbedring - badde som individ og bedrift -
og ikke om tempo. Mange tror at akkord betyr at man ma Igpe rundt pa byggeplassen i
hgyest mulig tempo, men slik Veidekke Trondheim gnsker & drive akkord er fokuset et
annet. Der er malet at man hele tiden skal forbedre seg i jobben og finne bedre Igsninger
for a Igse oppgaver.

Helt i oppstarten av akkordarbeidet handler det om & ga igjennom alt og & bli enig om
priser og forutsetninger. Deretter starter arbeidet med & sette opp de mengdene man vet
om. Intervjuobjektene sier at det varierer hvem som starter opp med denne jobben; ofte
tar anleggsleder den selv, mens andre ganger delegeres den ned til driftsleder eller
formann. Selve ansvaret for & sette opp akkorden ligger i prinsippet hos anleggsleder.
Som regel gjgres jobben likevel i felleskap eller samrad med de som ikke har
hovedansvaret. Basen har som regel ogsa mulighet til & se gjennom og pavirke.
Utfordringen er ofte at anleggsleder generelt har mye av ansvaret for
produksjonsplanlegging i et prosjekt. Ofte har derfor anleggsleder knapt med tid, spesielt
i en oppstartsperiode, og da blir ikke alltid akkorden prioritert. Dette skjer fordi det er en
del andre naturlige aktiviteter i et prosjekt som man gjerne blir tvunget til @ ta hand om
forst, enten fordi de har kortere tidsfrist eller er kritiske for & komme videre med
prosjektet. Eksempler pd slike aktiviteter kan vaere sgknader og byggetillatelser.

Akkordskjemaet skal i utgangspunktet veere pa plass seks uker fgr aktivitetene starter,
men det forutsetter at tegningene er ferdigstilte og at den overordnede framdriften er
planlagt. I tillegg skal basen ha tre uker for a planlegge aktiviteten. Tid er ofte en
mangelvare i prosjekter, og det krever tid @ sette seg ned med akkordskjemaet og fa alt
helt klart. I en ideell verden mener intervjuobjektene at akkordskjemaet bgr ferdigstilles
forst, deretter synliggjgringsskjema og framdriftsplan. P& den maten kan basen se over
og godkjenne, og samtidig vite hva han har 38 planlegge etter pa et mye tidligere
tidspunkt. Slik situasjonen er i dag er det ingen tvil blant intervjuobjektene om at
arbeidet med akkorden starter for sent, og at det ofte er lett & undervurdere hvor lang
tid det faktisk tar @ sette den opp. En detaljert framdriftsplan kommer ofte helt oppunder
eller samtidig som akkorden settes opp. Ifglge et av intervjuobjektene mister man ogsa
litt av hensikten med akkorden nar det ikke blir satt av nok tid til 8 jobbe med den.
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4.2 Fordeler og ulemper med ordningen

Intervjuobjektene forteller om bdde gode og darlige erfaringer med akkord. Noen har
gjort seg hovedsakelig gode opplevelser og anser det som et system bransjen ikke kunne
veert foruten, mens andre fokuserer pa at systemet har en del utfordringer. Likevel er det
stgrst enighet om at nar det er gjort et godt forarbeid og det er godt lagt til rette for a
drive akkord er det et «genialt» system som ogsa er enkelt a drifte. Men sa fort det ikke
er lagt ned god nok innsats i forkant, beskriver en av intervjuobjektene det som
«forferdelig vanskelig og forferdelig slitsomt».

4.2.1 Fordeler ved akkord

Tabellen oppsummerer det intervjuobjektene mener er de viktigste fordelene ved
akkordordningen. Disse vil utdypes mer nedenfor.

Tabell 4.1 - Fordeler ved akkordordningen

Fordeler ved akkordordningen
Verktgy for gkonomioppfglging Eierskap for fagarbeiderne til prosjektet
M3leverktgy for produktivitet Styringsverktgy for basen
Mer trykk og driv hos fagarbeiderne/gkt Godt grunnlag for a lage detaljert
produktivitet framdriftsplan
Konkrete erfaringstall Flinkere til & eliminere hindringer

Alle intervjuobjektene som har handtert eller hdndterer daglig drift er av den
oppfattelsen at akkord gker produktiviteten. Et av intervjuobjektene fgler seg ganske
sikker pa at prosjektene ogsa blir raskere ferdig. Det forklares at det blir mer fokus i
produksjonen og at fagarbeiderne far et helt annet bilde pa ferdigstilling nar de jobber
akkord. Det blir ofte synlig nar prosjekter er pd «topp» og det er mulighet for 8 tjene
godt. Da teller alle timer og tempoet gker. Til gjengjeld ser man i avslutningsfasene hvor
det er feerre aktiviteter, faerre ansatte og vanskeligere & drive akkord, at fagarbeiderne
som regel gar inn i en litt annen modus og det blir litt «daffere». Det bemerkes at
enkelte fagarbeidere er kanskje like motiverte til 8 utfgre en jobb uansett form for
avlgnning, men at disse er i mindretall.

En annen viktig fordel som intervjuobjektene trekker fram er at man far god kontroll pd
gkonomien i prosjektet ved @ bruke akkord. Man far full oversikt over hvor mye av
kalkylen som er brukt til enhver tid, og man har et verktgy for & styre gkonomien
fortlspende og underveis i prosjektet. I tillegg blir det mye lettere & planlegge og fglge
opp produksjonen, samt lage detaljerte framdriftsplaner. En videre fordel av denne
egenskapen er ogsa at en far konkrete erfaringstall 8 jobbe videre med, og som kanskje
de som driver med akkord tar med seg til neste prosjekt.

Den aller viktigste fordelen ved akkord som lgnnssystem virker & vaere at det gir
anleggsledelsen et maleverktgy. Et av intervjuobjektene beskriver det som at man blir
«tvunget» til 8 male framdriften kontinuerlig. Det innebaerer at systemet krever at man
har som prosedyre @ kontrollere framdriften, ikke at det er noe som er palagt ovenfra.
Med akkordoppgj@ret gar man gjennom hvor mye akkordlagene har produsert fra gang til
gang og henter ut de mengdene som er utfgrt og laget skal ha betalt for. Dermed far
man oversikt over faktisk produktivitet, faktisk framdrift og ressursforbruk, noe som gjgr
akkorden til et nyttig verktgy for bdde bas og anleggsledelse til & méle framdrift i
prosjektet.
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At det er et maleverktgy pa produktiviteten i akkordlaget ettersom akkorden fglges opp
med jevne mellomrom, er noe flere av intervjuobjektene trekker fram. Et av
intervjuobjektene beskriver det slik:

«Du kan g8 ut 8 se p§ et akkordlag og det kan se ut som de st8r p§ og yter skikkelig -
du kan til og med fole det, men da ser du ikke produktivitet. Du ser bare innsats. Og det
er to forskjellige ting, fordi produktivitet omhandler mer enn bare innsats, det handler
om effektivitet og planlegging 0gs§.»

Dette gir basen et styringsverktgy fordi det blir veldig tydelig hvilke lag som produserer
godt og ikke. Dermed kan lagene justeres underveis for @ produsere enda mer effektivt,
noe som bidrar til 8 optimalisere driften.

Det er ogsa fordeler med akkordordningen for fagarbeiderne, ifglge intervjuobjektene.
Fagarbeiderne fgler kanskje mer eierskap til prosjektet nar de jobber akkord fordi Ignna
deres avhenger av at de planlegger godt og har god kjennskap til bygget og aktivitetene.
God framdrift for prosjektet er i mange tilfeller synonymt med gode akkordutbetalinger.
Eierskap sikres gjennom at fagarbeiderne far planlegge sin egen arbeidshverdag og de
far bidra til & finne Igsningene selv. Et av intervjuobjektene mener det er litt av poenget
med akkord ogsa - at man skal fa planlegge hvordan man vil Igse en oppgave selv. Med
andre ord henger akkord og Involverende Planlegging tett sammen. Dette igjen bidrar til
at fagarbeiderne blir bedre til 8 produsere og eliminerer hindringer mer effektivt. Det
nevnes blant intervjuobjektene at fagarbeiderne kanskje yter det lille ekstra for & sikre
framdriften nar de jobber akkord enn med for eksempel fastlgnn. Dersom varer eller
materialer ikke kom den dagen de skulle komme, vil gjerne en som jobber akkord ta den
telefonsamtalen med leverandgr for & forsikre seg om at varene er der til dagen etter.
Fagarbeidere som jobber med fastlgnn kan heller vente til dagen etter for @ se om varene
dukker opp, og fgler kanskje ikke pa viktigheten av a sikre framdriften i prosjektet fordi
det pavirker ikke inntektene deres.

4.2.2 Ulemper ved akkord
I tabellen under gis en oversikt over ulempene som intervjuobjektene vektlegger nar det
gjelder dagens akkordordning i Veidekke Trondheim. Disse vil utdypes mer nedenfor.

Tabell 4.2 - Ulemper ved akkordordningen

Ulemper ved akkordordningen
Varierende kompetanse rundt akkord Gar med veldig mye tid for funksjonaerene
Kan ga pa bekostning av kvalitet Hoyt detaljniva gjgr det vanskelig @ prise
Mangelfull opplaering Rot til potensielle konflikter
Vanskelig ndr man ikke har god kjennskap | Fagarbeiderne bruker tid pa & registrere
til mannskapet timer

At det brukes mye tid pa akkorden er nok noe av det intervjuobjektene synes er den
stgrste ulempen ved akkordordningen slik den er i dag. Det gas naermere inn pa akkord
og tidsbruk i kapittel 4.5. Intervjuobjektene beskriver at prosessen er enormt
tidkrevende og arbeidsmengden er stor, og det gar med mange arbeidstimer for & folge
opp akkorden samt gjennomfgre oppgjgret med basen. Ifglge intervjuobjektene forverres
dette av den mangelfulle akkordopplaeringen i bedriften. Flere mangler den ngdvendige
kompetansen for & drive akkord, noe som gjgr at oppgaven oppfattes som utfordrende.
Et av intervjuobjektene tror det er mye av problemet i Veidekke Trondheim i dag: at det
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mangler en del kompetanse pa omradet og at akkorden dermed blir en stgrre utfordring
enn den egentlig trenger 38 veere.

Intervjuobjektene forklarer at ofte blir mange kastet ut i akkordarbeid pa prosjektene,
noe som gjgr at opplaeringen blir avhengig av hvem som lzerer deg opp og hvor mye tid
de har til rddighet. Mye ma den enkelte kanskje lzere seg selv, noe som igjen kan fgre til
at alle har en noe ulik tilneerming til akkord. Dette kan videre gjgre at distriktet ikke har
én enhetlig mate & utfgre akkord pa, men mange ulike varianter. Dermed blir det enda
vanskeligere 8 samle inn erfaringer og sammenligne prosjekter. Videre vil systemet
tillate at feil forplanter seg, ettersom det ikke alltid finnes ngdvendig kompetanse til 8
korrigere feilene pa et tidlig tidspunkt. I tillegg ferer mangelfull opplaering til at man ikke
forstar hva prisene er basert pa og hvilke effekter de ulike virkemidlene har.
Utskiftninger av personell vil i tillegg fore til at flere bergrer akkord uten 38 fa den
ngdvendige opplaeringen. Intervjuobjektene savner et system for akkordpraksis og -
opplaering som alle forholder seg til og bygger videre pa.

To av intervjuobjektene som jobber med akkord til vanlig synes det er utfordrende at
man ma bruke sd mye tid pa & diskutere ting som anleggsledelsen og akkordlaget i
prinsippet ble enige om i tidligfase. Ofte mener akkordlaget at prosjektets forutsetninger
har fgrt til at det blir vanskeligere & produsere og mener at enhetstidene ma justeres.
Andre ganger er det endringer og tilpasninger som skaper diskusjonene, eller uenigheter
rundt dagtid og transport-tillegg. De intervjuede forklarer ogsa at Veidekke Trondheim
har kommet inn i en situasjon hvor akkorden er veldig detaljert, noe som gjgr at det
bade blir vanskelig & prise og at det oppstar mange diskusjoner om sakalte «smating».
Dette kan dreie seg om hva som inngar i prisen og hva som kommer i tillegg, og skaper
nye utfordringer bade for anleggsledelsen og fagarbeiderne. Det er heller ingen tvil om at
distriktet som helhet har trgbbel med & veere enige om priser og grunnlaget for
akkorden, noe som er en av de grunnleggende utfordringene for a drive akkord.

Andre ulemper som trekkes fram er at akkord kan ha en tendens til 8 ga pa bekostning
av kvalitet. Intervjuobjektene sier at det er ganske naturlig at hvis man jobber raskere
sa blir det ikke like mye tid til 8 vaere ngye. Det legges ikke skjul pa at dette er en
utfordring man har i bedriften, men det presiseres at det er en utfordring som ikke
trenger @ veere s vanskelig & handtere. Akkordlaget ma nemlig selv betale for omarbeid
hvis arbeidet ikke er godt nok utfgrt. Det settes som regel av en liten prosentandel av
akkorden til slikt opprettingsarbeid eller andre uforutsette hendelser, og det som ma
rettes opp tas fra den potten. Det som er til overs i potten fordeles pa siste utbetaling,
noe som skal fungere som motivasjon til & gjgre grundig arbeid i forste omgang. P& den
maten unngas slurvefeil og ungdvendig omarbeid. I tillegg er det, ifglge et av
intervjuobjektene, viktig for Veidekke Trondheim & ha hele produksjonslinja selv og ikke
sette bort deler av jobben. Slik sikrer de kompetente fagarbeidere med gode ferdigheter
innenfor alle felter, samt mulighet til & fa varierte arbeidsoppgaver og nye utfordringer.

Kjennskap til akkordlaget er ogsa avgjgrende for driften av akkorden. Et av
intervjuobjektene papeker at det er vanskelig & drive akkord med ukjente folk, som for
eksempel utenlandsk arbeidskraft, fagarbeidere fra bemanningsbyrder og andre innleide
fagarbeidere. Med et akkordlag man har kjennskap til har man en viss oversikt over
styrker og svakheter, og har et bedre grunnlag for @ kunne planlegge framdrift. Derimot
blir dette vanskelig nar man ikke har noen kjennskap til bemanningen som skal jobbe
akkord. I tillegg vil det alltid veere en ulempe hvis fagarbeiderne ikke kjenner til
prinsippene for akkordarbeid eller vet hva det gar ut pa, mener intervjuobjektene.
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En siste ulempe er tidsbruken fagarbeiderne har pa registrering av egne timer. Per dags
dato skriver fortsatt noen av fagarbeiderne i Veidekke Trondheim timene sine pa papir.
Deretter m& anleggsledelsen renskrive dette og putte det i et Excel-ark og manuelt fgre
det inn i bade akkordskjemaet og lgnnsprogrammet Tempus. Det har tidligere vaert
forsgkt digitalisert gjennom Excel-ark pa iPad slik at fagarbeiderne kunne fylle inn selv,
men dette viste seg a ikke fungere s optimalt som tiltenkt. Veidekke har nd et par
prgveprosjekter som tester en app for digital timeregistrering fra samme leverandgr som
Ignnsprogrammet Tempus. Dette er stort skritt i riktig retning, og det virker som om
appen forenkler prosessen ved a eliminere flere steg med manuelt arbeid. Dette fordi det
er en link mellom appen og lgnnsprogrammet. Ulempen er at det ikke forenkler selve
akkordbiten, men dataene eksisterer allerede digitalt far man begynner med akkorden,
noe som forenkle prosessen. Bade fagarbeiderne og funksjonaerene ser ut til & kunne
spare seg litt tid pa timeregistrering ved bruk av appen.

4.3 Forutsetninger for & drive god akkord

Samtlige av intervjuobjektene peker pa de syv forutsetningene for sunne aktiviteter fra
Involverende Planlegging som det aller viktigste grunnlaget for & kunne planlegge og
drive en god akkord.

Likevel vektlegger intervjuobjektene disse forutsetningene noe ulikt. Mens noen mener
det viktigste er at foregdende aktiviteter skal vaere avsluttet til avtalt tid for 8 unngd
forsinkelser, mener andre at tegningsgrunnlaget er det viktigste. Sistnevnte begrunnes
med at det er det man far fra prosjektering som danner grunnlaget for & drive akkord. A
fa tegninger i god tid for en aktivitet skal planlegges er ifglge et av intervjuobjektene
«alfa og omega». Tegningene ma med andre ord vaere ferdige og detaljerte nok til at
man kan foreta riktige bestillinger og innkjgp, ettersom det meste av materialer som
trengs pa et byggeprosjekt er bestillingsvarer. I tillegg er tegningene avgijgrende for a
kunne planlegge gjennomfgringen av de ulike aktivitetene i god tid fgr oppstart av
aktiviteten. Dette vil videre veere kritisk for bemanningsplanlegging. Riktig bemanning til
riktig tid er noe intervjuobjektene setter hgyt pa lista over forutsetninger for godt
akkordarbeid.

Et av intervjuobjektene mener i tillegg at noe av det aller viktigste er at alle parter er
enige om akkorden fgr man starter opp med den, slik at ingen sitter og fgler pa at
akkorden ikke er pa plass. Derfor bgr en omforent akkordavtale veere i havn og godt
tilrettelagt fgr oppstart av akkordarbeidet. Videre sier alle intervjuobjektene seg enige i
at det ma vaere godt tilrettelagt for & drive akkord, og at det bgr bli satt av tid til a
faktisk legge til rette.

I bas-/formannsforum ble det satt fokus pa forutsetninger for & drive god akkord. Det ble
blant annet gjennomfgrt gruppearbeid bade for betong- og temrerfaget, hvor mélet var &
lage sjekklister for hva akkorden burde omfatte i oppstarts-, gjennomfgrings- og
avslutningsfasen av et prosjekt. De viktigste forutsetningene som kom fram fra
gruppearbeidet er oppsummert i tabell 4.3.
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Tabell 4.3 - Sjekkliste for akkordarbeid gjennom prosjektets faser

Fase Sjekkpunkter

Oppstart - Formann, bas og/eller driftsleder skal delta i
kalkulasjonsprosessen for 8 pavirke riggplanlegging,
driftsmgnster og produksjonsforutsetninger

- Mgteplan for planleggingsmgter og akkordforhandlinger

- Oppstartshjelp for produksjon og akkord (arbeidsfordeling
mellom bas og formann ma formaliseres og avklares)

- Prosjektering tilrettelegges slik at underlag for produksjon kan
brukes til bemanningsplanlegging i tidligfase

Gjennomfgring - Kurs i akkord og praktisk gjennomfgring gis til alle ute pa
prosjekter

- Synliggjgringsskjema er pa plass for produksjonsaktiviteten
starter

- Midtveisevaluering av akkorden hvor avslutning og
overlevering planlegges

- Fortlgpende kvalitetssikring av produksjon

- Fortlgpende dialog med prosjektering om behov for underlag

- Fortlgpende oppdatering av akkorden digitalt pa felles
SharePoint-side

Avslutning - Sluttevaluering av akkorden
- Evalueringsmgter med kalkulasjon der anleggsleder, driftsleder
og/eller bas deltar

4.4 Konfliktniva og tidsbruk

Generelt sett er det fa av intervjuobjektene som har opplevd konflikter knyttet til
akkordoppgjgr. De diskusjonene som oppstar handler stort sett om enhetstider, dagtid
og transport, eller endringer og tilpasninger underveis. Et av intervjuobjektene mener
det blir mindre diskusjoner hvis man klarer @ enes med akkordlaget om «spillereglene»
for akkorden pa et tidlig tidspunkt. Samtlige av intervjuobjektene mener at det i tillegg
er veldig personavhengig. Noen baser diskuterer mye for 8 teste hvor langt
anleggsledelsen er villige til 8 strekke seg, mens andre gjgr det beste ut av det som er
avtalt. Uansett, sa er det liten tvil blant intervjuobjektene om at det handler om gjensidig
tillit og respekt for den som sitter p& andre siden av bordet under oppgjgret. Videre
mener noen at det skal diskuteres i tidligfase og at det er ngdvendig for & finne de beste
lgsningene. Derimot begynner et par av intervjuobjektene & se seg lei av 3 diskutere de
samme tingene om og om igjen.

Noen konflikter som oppstar pa distriktsniva dreier seg om forskjellene i utbetaling for
fagarbeidere pa ulike prosjekter. Et av intervjuobjektene innrégmmer at det er en
utfordring i distriktet, fordi det kan sprike nesten 100 kroner per time i utbetaling. I
tillegg sprer slik informasjon seg veldig fort via sosiale medier, noe som skaper
(ungdvendig) misngye pa de prosjektene med lavere utbetaling. Dette gjor at selv om
laget har jobbet godt, kan de likevel fa mindre utbetalt enn et annet prosjekt med
samme forutsetninger og samme type arbeid. Det fgrer til at laget fgler seg urettferdig
behandlet og kan lede til at fagarbeiderne gnsker @ veere pa de prosjektene hvor
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akkorden gar best. I tillegg hender det seg at misngyen med utbetalingen fgrer til at
produktiviteten og motivasjonen synker i neste periode, og spesielt hvis prosjektet «gar
darlig» fra fgr. Med andre ord vil forskjellene kunne fgre til at prosjektet gar darligere
enn det kunne gjort.

Ofte gar det personlig pa anleggsledere, slik at noen fagarbeidere prgver & unnga a
komme pa prosjekter med enkelte anleggsledere i frykt for @ fa en darlig
akkordutbetaling.

Flere av intervjuobjektene pdpeker at ofte avhenger akkordutbetalingen av planlegging
og tilrettelegging, sa selv om laget har jobbet effektivt kan de fa en darlig
akkordutbetaling fordi basen eller hgyere ledd ikke har planlagt godt nok. Ettersom
planlegging ovenfra er noe laget avhenger av og har liten mulighet til & pavirke, vil det
foles urettferdig nar det gar utover Ignna deres. Fagarbeiderne velger heller ikke prosjekt
selv. Denne problemstillingen ble ogsa tatt opp i anleggslederforum og bas-
/formannsforum, og det var stor enighet blant de frammgtte at Veidekke Trondheim
gnsker & komme unna denne kulturen. Derfor ser nd Veidekke Trondheim pa
mulighetene for 3 skape et akkordsystem som er mye mer likt. Mange av
intervjuobjektene mener at et felles utgangspunkt for akkord vil bidra til at forskjellene
mellom prosjektene blir mindre. Et av intervjuobjektene presiserer at det aldri vil bli helt
likt, fordi hele poenget med akkord er at det skal variere.

Per dags dato har Veidekke Trondheim akkordoppgjgr hver 14. dag, og samtlige av
intervjuobjektene som jobber eller har jobbet med akkord beskriver at det g&r med to-
tre hele arbeidsdager p& 38 forberede, avholde og fglge opp akkordoppgjgret slik systemet
er i dag. Hvis det hver andre uke gar med like mye tid pa alle prosjektene, betyr det at
de funksjonaerene som sitter med akkord bruker mellom 20-30% av arbeidstiden sin
hver maned pa akkord. Med andre ord er det liten tvil om at akkordoppgjgr er en
ekstremt tidkrevende prosess. Et av intervjuobjektene sier at dette nesten fgles
bortkastet hvis akkorden i tillegg gar darlig, og at akkordoppgjgr da blir noe man heller
kvier seg til & gjennomfgre.

Intervjuobjektene sier at det gar med mye tid pd akkord i starten av prosjektet, fordi det
da er en hel del som skal pa plass. Et av intervjuobjektene mener derimot at det
avhenger av hvordan det legges opp, og foretrekker alltid @ sette av tid til 8 ha akkorden
klar for hdndverkerne kommer. Dette er noe som varierer fra person til person, og i
tillegg kan det ofte variere om de samme rollene tar akkorden eller ikke i ulike
prosjekter. P& noen prosjekter er det formann som setter opp og er ansvarlig for
akkorden, mens pa andre prosjekter er det driftsleder eller anleggsleder. Hvis det da gar
lang tid mellom hver gang man har ansvar for akkord gar det med ekstra mye tid og
energi pa a sette seg inn i det hver gang. Sitter man med ansvar for akkord og
oppfelging runde etter runde far man et mye mer stabilt grunnlag og flere erfaringstall og
bygge pa3.
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4.5 Produksjons- og framdriftsplanlegging

Hovedtemaet for anleggslederforumet var i all hovedsak produksjonsplanlegging;
hvordan gjgres det i Veidekke Trondheim i dag, hvordan kan det forbedres og hvilken
rolle spiller akkorden. En av 8rsakene til at Veidekke Trondheim har satt
produksjonsplanlegging pa agendaen i dette forumet er at anleggslederne scorer darligst
av alle ansatte pa trivselsmalingene. Det begrunnes blant annet med at anleggsledere er
under et enormt arbeidspress og har et relativt stort ansvarsomrade. I forkant av mgtet
ble det sendt ut en oversikt over temaer som skulle diskuteres, slik at alle hadde
muligheten til 8 forberede seg. Emnene krevde at de fremmgtte reflekterte rundt hvem
som hadde ansvar for ulike aktiviteter i produksjonsplanleggingen, hvor godt forberedt
man er nar produksjon starter, samt hvilke forutsetninger og hindringer som pavirker
planleggingsjobben. Mgtet avdekket at det i stor grad er anleggsleder og driftsleder, og i
noen tilfeller ogsa bas/formann som planlegger produksjon. Anleggsleder sin rolle i
planleggingen er, ifglge mgtedeltakerne, & se helheten i prosjektet, kvalitetssikre,
fasilitere, ha ansvar for alle fag og underentreprengrer og & koordinere alle disse. Det ble
poengtert at ofte har ikke anleggsleder nok tid og energi til & jobbe godt i oppstarten av
et prosjekt, fordi de som regel sitter med avslutningen av et annet prosjekt samtidig.

Per dags dato er ikke situasjonen slik at Veidekke Trondheim bruker akkorden til &
planlegge, men heller at akkorden er et resultat av andre prosesser. Derimot kom det
tydelig fram p& anleggslederforum at det er gnskelig & planlegge ut ifra akkorden. En
annen utfordring som ble tatt opp pa mgtet er at anleggslederne savner en link mellom
det som blir kalkulert og faktiske kostnader p& slutten av et prosjekt. Mgtedeltakernes
forslag til forbedringer for & effektivisere produksjonsplanlegging er oppsummert i tabell
4.4.

Tabell 4.4 - Forslag til forbedringer for produksjonsplanlegging

Forslag til forbedringer

Oppstartshjelp i akkord Fokus pa erfaringsinnhenting
Ressursperson i stab som kan bista i Tilpasse prosjektet etter forutsetningene
akkord

Like enhetstider som utgangspunkt for Kobling mellom akkord og framdriftsplan
alle prosjekter

Standard mate & drifte akkordskjemaer, Sikre et mer stabilt kalkylegrunnlag ved &
slik at det blir likhet mellom prosjektene lage faste «prislister» basert pa erfaring

Det er med andre ord tydelig at det per i dag er stor sammenheng mellom
produksjonsplanlegging og akkord, og anleggsledelsen i Veidekke Trondheim signaliserer
at effektivisering av produksjonsplanlegging kan gjgres ved a ta grep om akkorden. Med
faste enhetstider apnes ogsa muligheten for & digitalisere akkord.

P& spgrsmal om hvordan produksjonsplanlegging praktiseres i dag svarer et av
intervjuobjektene at det ofte er litt tilfeldig og avhenger av hvem som kommer tidlig inn i
prosjektet. Men i utgangspunktet fglges Lean Construction- og LPS-prinsippene gjennom
Involverende Planlegging. P& den maten far bas og fagarbeidere planlegge egne
aktiviteter i det naermeste tidsrommet, mens de gvre nivaene planlegger lengre fram i
tid. Det papekes dog at det kanskje mangler noen som sitter med et overblikk pa denne
planleggingsprosessen, som kan vurdere effektene av hver aktivitet opp mot hverandre.
I stedet planlegger hvert fag sin framdrift, mens koblingen mellom dem forsvinner. Hvis
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noen pa et hgyere niva i prosjektet sitter med et helhetssyn kan man lettere unngd at
fagene kolliderer og ma forskyve aktiviteter eller forhandle fordi for eksempel bade
betong og temmer har planlagte oppgaver i samme omrade som ikke kan gjgres til
samme tid.

Intervjuobjektene har ulike formeninger om hva som forutsettes for 8 oppna god
produksjonsplanlegging. En av de viktigste faktorene er, som for akkorden, at
tegningene ma vaere pa plass. Uten ferdige tegninger blir det ifglge et av
intervjuobjektene haplgst a8 lage en god plan og & drifte byggeplassen. Videre papekes
det at alle avgjgrelser, beslutninger og endringer fra byggherre bgr komme senest seks
uker for oppstart av aktiviteten for & kunne sikre helt optimal produksjonsplanlegging.
Dette stgttes av noen av de andre intervjuobjektene som mener at
produksjonsplanlegging krever at en del informasjon ligger til grunn, og at en av de
viktigste faktorene er mengdene som man far ut fra tegningsgrunnlaget. Videre er det
ngdvendig & fa innspill fra alle fag og samle inn underentreprengrenes framdriftsplaner.
Generelt sett har man kommet langt pa vei hvis man mer eller mindre har klart &
oppfylle de syv forutsetningene for sunne aktiviteter, mener et av intervjuobjektene.

4.6 Faseoverganger og erfaringsoverfgring

Et av intervjuobjektene mener erfaringsoverfgring mellom fasene i et byggeprosjekt ikke
bare er noe Veidekke sliter med, men noe hele bransjen sliter med. De fleste opplever at
hver ny fase i prosjektet starter litt fra bunnen av uten 8 bruke den informasjonen som
ble generert i forrige fase. Dermed bygger man ofte videre pa noe uten & fullstendig
forsta grunnlaget, noe som igjen gjgr at bedriften mister mye erfaring og kompetanse
underveis. Dette er en utfordring som intervjuobjektene uttaler at bedriften jobber mye
med i dag.

Det varierer veldig hvor flinke folk er til @ samle inn egne erfaringer underveis og etter
prosjektets ende. Noen av intervjuobjektene innrgmmer at de tror mye erfaring og
kunnskap har gatt tapt allerede, og at mange Igser problemer p& nytt. Det er med andre
ord et forbedringspotensial i @ evaluere prosjekter. Ofte gjennomfgres midt- eller
sluttevalueringer med hvert fag for & avdekke hva som fungerte godt og hva som kunne
veert gjort annerledes, men intervjuobjektene papeker at det varierer fra prosjekt til
prosjekt om det utfgres eller ikke. En av drsakene til at det kanskje ikke utfgres er at
mange av prosjektets deltakere allerede er opptatt med neste prosjekt pa
evalueringstidspunktet. Et av intervjuobjektene forklarer at det er vanskelig @ fa samlet
inn alle erfaringene og diskutert faktiske Igsninger hvis kun et fatall har mulighet til &
mgte opp. Derimot mener intervjuobjektene at sluttevalueringer er nyttige dersom de
gja@res rett etter endt arbeid, fgr arbeiderne har forlatt prosjektet. Disse erfaringene er
0gsa nyttige a dra fram ved oppstarten av neste prosjekt. Likevel virker det ikke som det
finnes én digital plattform eller database som aktivt brukes til 8 samle inn disse
evalueringene, og de blir dermed noenlunde individuelle selv om de deles muntlig.

Videre har anleggslederne et eget forum for deling av erfaringer og kunnskap.
Tilsvarende finnes det ogsé et bas-/formannsforum. Ofte er det noen som har vaart borti
noe nytt og da skjer erfaringsutveksling i disse forumene. Anleggslederforum avholdes
én gang per maned, og begge forumene skal i prinsippet ha et overordnet tema fra gang
til gang. Eksempler p& tema kan veere produksjonsplanlegging, akkordsystem,
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opplaeringsbehov, HMS, eller andre problemstillinger som de stgter pad i sin
arbeidshverdag.

Et forslag for & minimere informasjonstapet mellom fasene er a lagre mer av
informasjonen i modellen, slik at den er tilgjengelig for alle parter til enhver tid. Et av
intervjuobjektene anbefaler at informasjon og dokumentasjon i stedet kan lagres pa en
server som kan knyttes til modellen. Hvis alt skal lagres i modellen kan den bli svaert
komplisert og krevende @ bearbeide. Med en server kan det i stedet lages et system som
gjor det lettere @ finne fram i dokumentasjon, og informasjon om objekter kan lagres pa
serveren og knyttes opp mot modellen. Intervjuobjektene tror at det kan gjgre det
lettere & ta med kalkylemodellen videre i produksjonskalkylen fordi alle elementene er
satt og priset én gang av samme person. Dermed vil det bli enklere & overta prosjekter,
siden all informasjon er tilrettelagt. Deler av denne metoden er like rundt hjgrnet i form
av det Veidekke kaller «innsiktsfabrikken». Dette er en database Veidekke har utviklet
for & forenkle erfaringsoverfgring, men forelgpig er fokuset kun pa kalkylestadiet - altsa
fra kalkylen til neste kalkyle, og ikke pa resten av prosjektets faser. Det papekes at det
finnes et potensial i databasen til 8 kunne se pa hele livsigpet.

4.6.1 Erfaringsoverfgring fra kalkulasjon til produksjon

Intervjuobjektene sier det er veldig tilfeldig hvor mye informasjon som overfgres fra
kalkulasjon til produksjon nar anbudet er vunnet og prosjektet starter opp, men det er
stor enighet om at det er en fordel at personer fra anleggsledelsen far delta i kalkulasjon.
De beskriver at i de tilfellene er ikke vedkommende en del av kalkulasjonsgruppa og
trenger ikke & delta i hele kalkulasjonsprosessen, men blir involvert i en periode og har
mulighet til 8 bruke sin erfaring til & pavirke prisene. Gjennom dette engasjementet far
de eierskap til kalkylen og mulighet til & bruke de tallene de senere bygger akkorden pa.
Videre opplever de at det blir enklere & falge opp prosjektet fordi det er de samme
prisene og tallene som blir brukt gjennom hele prosjektet. I tillegg mener
intervjuobjektene at man far et helt annet forhold til en kalkyle som man har veert med
og laget selv, enn en man «arver». Et av intervjuobjektene presiserer viktigheten av at
de fra produksjon som deltar i kalkulasjon fglger opp prosjektet gjennom alle fasene, for
3 ta med beslutningene og prisene ut i prosjektering og produksjon. P8 den maten kan
man sikre at kalkylen, produksjonskalkylen og akkorden stemmer overens underveis i
prosjektet. Dermed styrer man etter de prisene som ble gitt i tilbudet og sannsynligheten
for a treffe bedre pa prosjektkostnad gker.

Det er i tillegg et gnske fra kalkulatgrene at flest mulig fra drift og produksjon skal
komme inn & kalkulere anbud, ifglge et av intervjuobjektene. Hvis Veidekke da vinner
jobben kan disse personene bli med over i de videre fasene og ha god kjennskap og
forstaelse til tallene. Dessverre, forklarer intervjuobjektet, at det blir mindre og mindre
vanlig ettersom det tidsmessig er sjeldent at et prosjekt blir ferdig akkurat i tide til 8
kalkulere neste prosjekt. Ofte tar det ett ar fra jobben vinnes til byggingen starter, sa for
3 ha nok funksjonaerer ute pa prosjektene blir Veidekke Trondheim avhengige av a ha en
gjeng som sitter inne og bare kalkulerer. Derimot presiseres det at det absolutt er
hensiktsmessig & ha flere fra drift med p& kalkulasjon av anbud. I tillegg skal
kalkulatgrer i prinsippet bli med over i samspillfasen pa prosjektene de vinner. Dette for
3 holde en viss kontroll pd kostnadene, bidra til & styre brukermedvirkning og spesielt
handtere endringer som skjer i denne fasen. I samspillfasen vil det naturligvis vaere
mange endringer, og bade brukerne og byggherren vil tilpasse og tilfgre informasjon i
denne prosessen, noe som gjgr det viktig 8 kontrollere opp mot den gitte
kostnadsrammen. Et av intervjuobjektene forklarer at det da ofte er BIM-modellen som
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blir ngkkelen til 8 holde oversikt. Dog er det ikke alltid at kalkulatgrene har tid og
ressurser til & bli med i samspillfasen, og intervjuobjektene forklarer at det mange
ganger er en helt ny organisasjon som tar over nar anbudet er vunnet.

4.6.2 Erfaringsoverfgring fra produksjon tilbake til kalkulasjon

Det er stor enighet blant alle intervjuobjektene om at erfaringsoverfgringen fra
produksjon nar prosjektet er ferdigstilt, tilbake til de som sitter og kalkulerer er altfor
liten. Dette begrunnes blant annet med at en kalkyle ma endres og tilpasses veldig mye i
lgpet av et prosjekt, fordi den stemmer s3pass lite. Det skyldes at prosjektet gar
igjennom mange sma og store endringer i Igpet av de arene det tar & planlegge og
produsere. Dermed blir tallene veldig ungyaktige, og i tillegg finnes det forelgpig ingen
naturlig og oversiktlig mate 8 systematisere det pd. Generelt sett blir prosjekter fulgt opp
annerledes enn det som er kalkulert, sa i realiteten er det vanskelig & fa gode tall tilbake.
Dette handler mest om strukturen i systemet og maten kostnader fgres pa. Med andre
ord er en produksjonskalkyle og en kalkulasjonskalkyle vanskelige 8 sammenligne per i
dag.

Intervjuobjektene forklarer at de som kalkulerer som oftest bruker en form for
erfaringstall nar de kalkulerer, men at det kanskje er noe tilfeldig hvilke erfaringstall de
bruker og at det er stor variasjon fra kalkulatgr til kalkulatgr. Alle kostnader i et prosjekt
ligger digitalt slik at kalkulatgrene kan ga tilbake til et lignende prosjekt 8 se kostnadene
for hver post, men det papekes at det ikke er mulig & se hvorfor posten kostet det den
kostet. Dette er noe som gjgr det vanskelig a8 bruke erfaringstallene ettersom det er
vanskelig for de som kalkulerer & tolke tallene uten 8 ha kjennskap til prosjektets
forutsetninger. I tillegg antar noen av intervjuobjektene at det brukes en del gamle
erfaringstall til 8 prise nye prosjekter og at prising av prosjekter er noe avhengig av
hvem som sitter og kalkulerer. I tillegg er det avhengig av hvilke prosjekter de velger a
bruke erfaringstall fra, sa intervjuobjektene mener det er en del tilfeldighet ute og gar i
kalkulasjonsfasen. Derfor er det ogsa hgyt pd agendaen hos Veidekke Trondheim & skaffe
mer konkrete erfaringstall.

Intervjuobjektene savner et system for handtering av data i alle prosjektets faser, slik at
tallene kan fgres tilbake og man kan bruke de til videre prosjekter. De fleste synes det er
synd at det i dag ikke finnes noen systematisk innsamling av erfaringer og frykter at mye
kompetanse og erfaring gar tapt. Dog papeker et par av intervjuobjektene at noen
erfaringstall er vanskelige 8 samle inn uten & mgte opp pa byggeplassen og utfgre
fysiske malinger pa8 mengder og timeverk. Dette krever mye ressurser og bgr i tillegg
gjores over flere ar og pa tvers av prosjekter for @ kunne skape et gjennomsnitt som det
faktisk gar an & bruke, mener et av intervjuobjektene. Videre presiseres det at det
antakelig er for komplisert & skaffe erfaringstall p@ hver enkelt post som ligger inne i
kalkylen, fordi et pagdende prosjekt vil ikke klare 8 fglge opp sa detaljert. Derimot kunne
det i fgrste omgang vaert forenklet, slik at man heller kunne fatt litt grovere erfaringstall
pa starre poster som samler flere sma aktiviteter. For eksempel kunne man samle hele
betongarbeidet i et tall.
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4.7 Bruk av digitale verktgy i Veidekke i dag

I Veidekke Trondheim er det i dag et stort spenn i hvor mye digitale hjelpemidler brukes.
Til produksjonsplanlegging brukes det mest Microsoft Excel, og intervjuobjektene forteller
at Excel er et verktgy som gar igjen i mange planleggingsaktiviteter. De beskriver Excel
som et enkelt, nyttig og kraftig verktgy, men legger ikke skjul pa at det har en del
utfordringer. Blant annet er Excel avhengig av at personene foran datamaskinene gjgr et
manuelt arbeid for & tilfare informasjon. I tillegg er det ofte lagt inn formler og koblinger
mellom cellene i et Excel-ark, som i prinsippet skal gjgre utregningene. Ulempen med
disse er at de lett kan gdelegges, forandres eller pavirke hele utfallet hvis noen taster feil
eller legger inn feil tall. Spesielt vanskelig blir det hvis flere personer skal redigere i det
samme Excel-arket. Med andre ord er det mange feilkilder knyttet til bruk av Excel
ettersom det krever at mennesket genererer og fgrer inn informasjonen som skal brukes.
I tillegg er det en prosess som fortsatt er ganske tidkrevende siden den forutsetter
manuelt arbeid. Akkordskjema, synliggjgringsskjema og timeregistrering er noen
eksempler pd aktiviteter som gjores i Excel i dag. I tillegg brukes det en del MS Project til
framdriftsplanlegging.

Nar det gjelder modellens bruksomrade internt i bedriften er spennet ganske stort. Noen
prosjekter bruker 3D-modellen som arbeidstegning for armering, noe som blir mer og
mer vanlig blant prosjektene i Veidekke Trondheim. Andre prosjekter benytter seg ikke
av den, og i sa fall mest til visualisering. Modellen er derimot veldig godt egnet til 3
visualisere prosjektet og til tverrfaglig koordinering. Den gir et mer helhetlig bilde og en
bedre oversikt, noe som gjgr det mulig & forutsi for eksempel hvilken rekkefglge pa
aktiviteter og fag som er mest hensiktsmessig. Det skal dog ha veert mulig 8 gjgre dette
helt siden 2012-2013, ifglge intervjuobjektene, og det er stort sett det samme som det
brukes til i dag. Med andre ord har ikke denne utviklingen veert spesielt stor. Den stgrste
forskjellen er kanskje at det gjgres mer mengdeuttak fra modell nd enn fgr, ettersom
modellene har fatt hgyere kvalitet. I tillegg er kompetansen hgyere blant brukerne og
man ser at flere og flere stoler mer pd modellen. Men igjen, her er spennet stort og mens
noen tar ut mengder digitalt er det det fortsatt andre som sitter med malestav og
plantegninger.

Hvor god kvalitet en modell har avhenger av flere faktorer, blant annet hvor tidlig
entreprengren kommer inn. Kommer entreprengren tidlig inn i prosjektet kan modellen fa
hgy kvalitet fordi man har stor pavirkningsmulighet. Arver entreprengren en modell laget
av noen andre, er det derimot mye stgrre sjanse for & fa en modell med lavere kvalitet. I
tillegg vil det vaere avgjgrende hva byggherren krever og hvilke folk som sitter ute pa
prosjektene. I de tilfellene hvor byggherren krever bruk av modell og setter krav til
innholdet i modellen er det naturlig at modellen blir bedre. Videre vil det hjelpe hvis de
som sitter pa prosjekt og falger opp modellen har et gnske om 8 bruke BIM og interesse
for 8 fa det til.

Intervjuobjektene forklarer at et av de stgrste hindrene for & effektivt utnytte modellen i
Veidekke Trondheim er mangel pa ressurser. Bade til 8 jobbe med det og fglge opp
modellen ute pa prosjekter, men ogsa til oppleering. Dermed er det fa som kan 8 bruke
ny programvare godt, og naturlig nok fa som tar i bruk nye verktgy. I tillegg er det veldig
ofte slik at anleggsleder har alt ansvaret, og tidligere har det veert vanlig at anleggsleder
utfgrte alle typer oppgaver. Prosjektene er i dag mye mer komplekse, det finnes mange
ulike programvarer og det tar lengre tid & planlegge hvis man ikke er god til & bruke alle
de ulike digitale ressursene. I tillegg krever det mye tid og kapasitet hvis anleggsledere
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skal sette seg inn i alle potensielle verktgy en byggeplass kan dra nytte av, og
anleggsledere har allerede for lite kapasitet. Derfor etterspgr intervjuobjektene «de gode
hjelperne» - det savnes flere gode stgttespillere i form av funksjonarer som kan
fokusere pa mer spesifikke fagomrader. Men som et av intervjuobjektene papeker, det
handler om investering. Investering i ressurser og investering i kunnskap - og der har
Veidekke Trondheim en liten vei & g3.

Videre informerer intervjuobjektene om at 4D-planlegging gjennom verktgyet Synchro
utfgres i liten grad i Trondheim, men brukes noe i Oslo. Et av intervjuobjektene papeker
at 4D BIM er et minimum av det Veidekke Trondheim burde kunne gjgre, og i prinsippet
skal det ikke veere noe problem siden programvaren finnes. Intervjuobjektene beskriver
at de synes hele den 4D-tankegangen er god og synes det er synd Veidekke Trondheim
ikke benytter seg av den i stgrre grad. Et av intervjuobjektene sier «Egentlig skulle det
veert krav om & bruke 4D, fordi vi har jo programmene til og med». Noen av de andre
papeker at & bruke 4D BIM kun for visualiseringen sin skyld er det ofte ikke tid til i
byggebransjen, og at det sjeldent er noen verdi for entreprengrene i det & kun
visualisere en plan. Det er det & kunne bruke modellen i tidsplanleggingen som gjgr at
man avdekker en del koblinger og sammenhenger som pavirker produksjonen. Med
andre ord bgr ikke 4D implementeres for visualiseringen sin skyld, men den ma aktivt
brukes til @ planlegge prosjekter og gjennomfgringen av dem.

Flere av intervjuobjektene papeker at man ma kunne bruke 4D til planlegging for at det
skal vaere noen hensikt & investere i det. De mener det handler mer om hovedstrategier
og hvordan man velger & angripe ei tomt, og ikke ngdvendigvis hva som skjer i uke 12
eller nar stikkontaktene monteres i bygget. Intervjuobjektene gnsker & kunne bruke 4D
til 8 se de store sammenhengene, hva som kommer fgrst og sist, og hva som er fornuftig
rekkefglge @ bygge i, samt hvordan ulike valg pavirker riggforhold, transport og logistikk.
Likevel presiserer noen av intervjuobjektene at arsaken til at det ikke satses pa 4D i
Veidekke Trondheim er at de ikke har store nok prosjekter og mangler ressurser til a
kunne utnytte fordelene ved programvaren. De presiserer at det er en programvare som
krever ganske mye trening for & bli god i, og at det derfor er en fare for at det blir mer
arbeidskrevende enn nyttig hvis 4D tas i bruk uten at bedriften kan tilby de riktige
ressursene og oppfglgingen som trengs. Dette henger ogsa sammen med at Veidekke
Trondheim ikke har satset 100% pa & investere i planleggingsverktgyet, forklarer
intervjuobjektene. I tillegg papekes det at det er kanskje enklere & implementere hvis
man har en litt grovere tilneerming og ikke sikter pa & knytte alle objektene opp mot hver
ukeplan for eksempel.

4.8 Felles utgangspunkt: faste enhetstider

Flesteparten av deltakerne i b&de anleggslederforumet og bas-/formannsforumet hadde
et gnske om a forenkle akkorden og gjgre systemet mer likt over distriktet. I tillegg var
samtlige enige om at akkorden er et mye mer komplett verktgy enn andre lgnnssystemer
fordi det gir gode erfaringstall, det er et nyttig styringsverktgy underveis i prosjekter og
det kan bidra til & ske produktiviteten. Dermed var det enighet om at Veidekke
Trondheim gnsker 3 fortsette med akkord i stedet for & finne et annet Ignnssystem, men
at det ma jobbes med retningslinjene for drift av akkorden slik at alle prosjektene jobber
ut ifra et felles utgangspunkt.
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En stor utfordring som intervjuobjektene trekker fram er at det i dag er lagt opp til at det
skal forhandles om enhetstidene pa hvert prosjekt. Et av intervjuobjektene sier: «Det ma
vi slutte med, for det er faktisk ikke forutsigbart for noen, verken for fagarbeiderne,
kalkulatgrene eller prosjektledelsen». Ofte pavirkes ogsa enhetstidene av hvor «god»
jobb basen klarer & gjgre for laget ved & forhandle fram hgye enhetstider. I tillegg gnsker
basen og fagarbeiderne & gjore bygget sd unikt og spesielt som mulig, fordi nye eller
vanskelige arbeidsoppgaver som regel medfgrer hgyere enhetstider. Dermed kommer det
en hel del tillegg med i akkordskjemaet. Dette gjgr at det blir store ulikheter gjennom
distriktet, ettersom akkorden blir personavhengig ogsa. Av den grunn er det heller ikke
tvil blant enkelte av intervjuobjektene om at enhetstidene og arbeidsmetodikken i akkord
ma standardiseres.

Et av forslagene for 8 skape et system som gir alle prosjekter et likt grunnlag og felles
utgangspunkt, var @ samle inne enhetstidene for alle aktivitetene i byggeprosjekter. Pa
den maten kan distriktet lage en «database» for alle enhetstidene, slik at nar det
kalkuleres nye tilbud kan kalkulatgrene ga inn i databasen og hente ut enhetstiden for
hver aktivitet. Dette omtales blant Veidekke Trondheim som «faste enhetstider» og
tanken er at enhetstidene i prinsippet skal veere like for alle bygg slik at det blir enklere &
kalkulere og prise prosjekter. I tillegg er det hdp om at dette skal eliminere en del
konflikter pa byggeplassen, redusere arbeidspress blant anleggsledelsen og gi gkt
sammenligningsgrunnlag. Dette var noe som ble tatt opp pa anleggsleder- og bas-
/formannsforum, hvor det var stor enighet om & utarbeide et sett med faste enhetstider.
Av den grunn ble det etablert en gruppe med representanter fra fagarbeiderne, bade pa
betong og témmer, og representanter fra anleggsledelsen. Disse skal i fellesskap prgve &
finne beste praksis for hvordan akkorden kan bli mer sammenlignbar over distriktet,
hvordan enhetstidene bgr samles inn og hvordan systemet bgr struktureres. Denne
gruppa avholdte et introduksjons-/orienteringsmgte i mars, hvor forfatteren fikk delta.

Utvalget ble enige om 3 dele inn prosjektene sine i kategoriene bolig-, naering- og
helsebygg. Deretter er tanken at de skal hente inn faktiske enhetstider fra Veidekke
Trondheims tre «beste» prosjekter innenfor hver av disse kategoriene. Disse
enhetstidene vil deretter vurderes med hensyn til forutsetningene og opp imot hverandre
for @ avdekke om de er gode «representanter» for distriktet. Videre vil man antakelig
bruke et gjennomsnitt av disse for & lage en database eller liste over enhetstider som
kan legges til grunn ndr nye prosjekter prises og fglges opp. I tillegg kan det brukes som
styringsverktgy underveis i produksjon og som veiviser for opplaering og forstaelse hos
samtlige parter.

Akkurat hvordan dette skal fungere i praksis og hvor behjelpelig det vil veere, er det
uenighet om blant intervjuobjektene. Et av intervjuobjektene er noe kritisk til prinsippet
0og mener at det uansett er ngdvendig 3 justere enhetstidene ettersom ingen prosjekter
er helt like eller har ngyaktig samme forutsetninger. Dermed vil et sett med faste
enhetstider kunne fungere godt pa noen prosjekter, men ikke alle og derfor kan ikke
enhetstidene vaer helt faste og helt like uansett. Derimot kan det lages en liste over
avtalte enhetstider og bruke disse som utgangspunkt nar akkorden lages. Det papekes at
fordelen med slike avtalte enhetstider er at det settes fokus pa enhetstidene, noe som gir
bedre forutsetninger for a drive senere prosjekter. Et av intervjuobjektene sammenligner
det med 8 «restarte en PC» for a fa ryddet opp, oppdatert programvare og deretter
starte pa nytt med blanke ark.
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Et av intervjuobjektene tror pd tross av dette at det rent teoretisk skal vaere mulig &
fastsette 90% av alle enhetstidene, og at kanskje bare 10% er prosjektspesifikt. Men
hvis Veidekke Trondheim klarer & fastsette 90% av kostnadsgrunnlaget, sa er jo det
rimelig «faste enhetstider» mener intervjuobjektet. Mest sannsynlig treffer kalkylen
bedre hvis den regner med det faste grunnlaget, siden stgrsteparten av det er fastsatt og
felles for den type prosjekter. Teoretisk sett kan kalkylen da bomme med 5%, ettersom
det ogsa legges til 5% i risikotillegg. I tillegg vil det skje en utjevning fordi noen
aktiviteter tar lengre tid enn forventet og noen gar mye raskere. Det presiseres at det
kan spares vanvittig mye tid p& forhandlinger hvis man tar utgangspunkt i faste
enhetstider. I tillegg vil det bli enklere for de som kalkulerer og det vil komme feerre
endringer i systemet nar det overtas av de produserende, ettersom man kan bruke det
gitte oppsettet.

Det viktigste med enhetstidene, mener et av intervjuobjektene, er at de er
gjenkjennbare, og at man ikke havner i den situasjonen hvor man ma oppdatere
enhetstidene kontinuerlig. Bedriften havner fort tilbake til start hvis det krever
kontinuerlig oppfglging og gkt ressursbruk. I tillegg bgr ikke systemet avhenge av at
enhetstidene ma oppdateres fordi da risikerer man & miste sammenligningsgrunnlaget.
Hvis prosjektering skjer ett &r for produksjon starter opp, vil enhetstidene allerede ha
forandret seg og man matte satt av ekstra ressurser for 8 handtere endringen. En av
fordelene med & ha noenlunde faste enhetstider er at de ansatte kan gjenkjenne dem.
Det gja@r at selv om kronefaktoren er i kontinuerlig forandring er det likevel faste tall i
akkordskjemaet som bade fagarbeidere og anleggsledelsen kan forholde seg til. Det kan
pa sikt fore til faerre konflikter. Sistnevnte stgttes av flere intervjuobjekter, som tror at
en del av diskusjonene og kranglingen som pagar i dag vil reduseres med faste
enhetstider. En risiko som p@pekes er derimot at diskusjonene flytter seg til & omhandle
forutsetningene for prosjektet i stedet. Dersom man retter fokus pa det 8 forenkle
akkorden vil antakeligvis de verste forhandlingene forsvinne. I den sammenheng
poengteres det at faste enhetstider har mulighet til 8 forenkle postene og muligens
redusere antall poster i et akkordskjema.

For & vedlikeholde de faste enhetstidene foreslar et av intervjuobjektene at det settes av
stgrre ressurser til a lage «etterkalkyle» etter endt prosjekt. Ofte blir det aldri tid til &
gjennomfgre en etterkalkyle fordi funksjonaerene som regel allerede er i gang med neste
prosjekt. I tillegg varierer det veldig om det er god nok struktur i prosjektkalkylen til at
det blir mulig @ ga inn a trekke ut de ngdvendige tallene. Det fremmes et forslag om at
utvalget som etablerer de faste enhetstidene ogsa samles hvert kvartal for &
vedlikeholde det faste grunnlaget og se over hva som faktisk presteres pa de ulike
postene. Det stilles deretter spgrsmal til hvorvidt det ma vaere et fysisk mgte mellom folk
fire ganger i aret for @ vedlikeholde tallgrunnlaget, ettersom det gjgr at det fortsatt er
manuelt arbeid og krever enda mer tid fra enkelte. Et annet forslag var & samle
erfaringstallene i en database, slik at andre programmer gjennomgar, sammensetter og
presenterer tallgrunnlaget tilbake til de som mater informasjonen inn. P& den maten vil
datamaskinene jobbe mer for menneskene i bedriften og man frigjgr ressurser. Et av
intervjuobjektene papeker at en utfordring med det er at du mister en del av
informasjonsgrunnlaget fordi det er vanskelig @ fa datamaskinene til 8 fange opp
forutsetningene for prosjektet — hvorfor tallene er sdnn som de er. Dette tror flere av
intervjuobjektene bare kan tas hensyn til hvis folk mgtes fysisk og hvis det skal formidles
fra prosjekt til prosjekt.
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4.9 Digital utvikling av akkorden

I utgangspunktet er alle intervjuobjektene positive til & digitalisere akkordsystemet i
Veidekke Trondheim, og mener at det i prinsippet ikke skal vaere noe problem sa lenge
essensen er den samme. Noen papeker ogsa at det kanskje vil hjelpe pa motivasjonen til
de som i dag er imot akkordordningen og synes det er merarbeid. Et av
intervjuobjektene tror at hvis akkorden hadde blitt systematisert digitalt ville det ogsa
blitt lettere & leere seg, noe som igjen kanskje hadde skapt mer forstdelse og bedre flyt.

Et av forslagene til en digitalisering av akkorden gar ut pa a8 bruke de faste enhetstidene
og kronefaktoren som egenskaper til objektene i modellen. Dette apner for en rekke
muligheter, blant annet at man kan ta ut akkorden i tidligfase gjennom en form for
mengdeuttak i modell. Dermed far man tidlig ut informasjon om mengder og pris,
samtidig som man far en helhetlig oversikt gjennom visualisering i modell. Denne
informasjonen kan ogsa legges til grunn nar bemanning, logistikk og framdrift
planlegges. Det viktigste formalet med en slik digitalisering er at man far modeller som
kan brukes til planlegging og oppfglging av egenproduksjon. Et av intervjuobjektene
mener det er der Veidekke Trondheim har stgrst forbedringspotensial. Det handler
ngdvendigvis ikke om avlgnning for fagarbeiderne, men om a lage gode kalkyler tidlig.
Videre handler det om muligheten for 8 benytte det samme tallgrunnlaget til 8 gi pris
som til & folge opp prosjektet. Akkorden er dermed et biprodukt og fokuset er ikke pa &
regne ut akkorden. I tillegg handler det om lsering, og viktigheten av & kunne
systematisere maten det regnes anbud pa og at den informasjonen er med gjennom hele
Igpet.

Intervjuobjektene er i prinsippet optimistiske til tanken pd @ ha akkorden implementert i
modellen. Derimot er noen av de i tvil om det har noen hensikt, ettersom de tror det vil
kreve like mye eller mer arbeid & detaljere modellen, som det de bruker pa akkorden i
dag. Videre er noen av intervjuobjektene kritiske til om det faktisk blir mulig 8 bruke
modellen hvis den inneholder den mengden informasjon og hvorvidt det kan veere
«enkelt» nok for alle & bruke. I tillegg trekkes det fram viktigheten av at man har god og
stabil tilkobling til internett, tilgang pa lisenser, samt avhengigheten av fungerende
datautstyr, noe som ofte er en utfordring ute pd prosjektene. Sann sett papekes det at et
regneark i Excel er mye mer palitelig. Likevel ser stgrsteparten positivt pa @ bygge et
akkordsystem fra modellen ved hjelp av faste enhetstider og kjente faktorer. De forklarer
at det vil gjore det lettere & se helheten i prosjektet, samt forenkle mange prosesser. Det
kan fgre til at bedriften jobber mer likt og reduserer dermed en del store forskjeller
mellom prosjekter som har likheter.

Videre pdpekes det at en implementering av akkord i modell vil kreve en helt annen
kvalitet p& modellen enn det de fleste opplever i dag. Flere nevner at prosessen med a
modellere opp bygget ma skje pa en helt annen mate, og at det ma settes helt andre
krav til kontroll og oppfglging. Det legges vekt pa at modellen i sa fall matte veert klar pa
et mye tidligere tidspunkt. Intervjuobjektene uttrykker ogsa at det er vanskelig @ kunne
forestille seg hvordan det skulle veert Igst, ettersom det er lett 8 kun fokusere pa det
utgangspunktet Veidekke Trondheim har i dag. Utover det tror samtlige av
intervjuobjektene at det ville vaert et veldig nyttig verktgy, bade for planlegging og drift.

Ifslge et av intervjuobjektene har digitalisering av akkord i Oslo vaert pa agendaen
tidligere. Mens det i Trondheim er egenproduksjon pa fagomrddene betong og temmer,
er det i Oslo i tillegg egenproduksjon pa mur. P& grunnlag av at dette fagomradet var
mye enklere 3 bryte ned i faste aktiviteter enn betong og témmer - og fordi det var
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motivasjon hos murerne til & finne et bedre system - ble det derfor gjort et forsgk pa &
digitalisere akkorden innenfor fagomradet mur. Intervjuobjektet forklarer at de fgrst la
beregningsreglene og akkordbeskrivelsen til grunn, og deretter presiserte hva som skulle
beregnes. Neste steg var a ga tilbake til starten og kartlegge hvilke mengder og hva
slags tall man trengte for & kunne beregne. Deretter begynte de & se hvilke elementer i
modellen som var ngdvendige for at de skulle fa de tallene. Tilslutt ble det lagd en modell
som inneholdt en mal for de elementene som skulle beregnes i akkorden og deretter var
det bare & sette ut disse elementene pa riktig plass i modellen av det bygget man skulle
jobbe med. Dermed kunne man modellere opp vegger og lage byggets geometri, og
deretter fikk man analysen rett ut ifra den. Det ble med andre ord automatisert; man
jobbet med geometrien pa et prosjekt og fikk tariffen beregnet for seg.

Utfordringene med denne metoden var & fa progresjon og utvikling i verktgyet. Verktgyet
var laget for den som planlegger og de som skal utfgre jobben, noe som krevde at de
matte «eie» verktgyet. Med andre ord vil det ikke vaert noe hensikt at en BIM-tekniker
eller kalkulatgr satt med ansvaret. Dermed er verktgyet avhengig av at produksjon tar
det videre og bruker det, hvis ikke vil det «dg ut». I dette tilfellet avtok bruken, men
ettersom de produserende ikke tok det videre kan det tenkes at det ikke ga den gnskede
effekten, til tross for gode evalueringer. Det viste seg i tillegg & vaere veldig
personavhengig, papeker intervjuobjektet.

Digital timeregistrering

Intervjuobjektene mener likevel at det fgrste skrittet pa veien mot en digitalisert
akkordordning, er digital timeregistrering. Noen mener til og med at bedriften har
kommet langt nok i digitaliseringen hvis timeregistreringen gar automatisk inn i
regnearket for akkorden. Et av intervjuobjektene sier: «Vi kan ikke ha en akkord uten at
man fysisk sitter og jobber litt med det - det kan ikke g av seg selv». Det er i hovedsak
timeregistreringen som er tidkrevende med akkordsystemet slik det er i dag, sa det er
ingen tvil blant intervjuobjektene om at der m§ det skje noe.

Et av intervjuobjektene tror at timeregistrering direkte i modell eller via en app koblet
opp til modellen bare er en mellomfase av digitalisering: «En fase som har veert veldig
viktig og som helt sikkert kommer til 8 veaere veldig viktig framover, men at det er en
form for dum digitalisering». For 8 sette det pa spissen forklarer intervjuobjektet at alt
som har blitt «digitalisert» i byggebransjen hittil, har som regel vaert en form for A4-ark
som ligger pa en iPad eller data, hvor det vektlegges at den ma kunne skrives ut i
papirform. Veldig mange prosesser, f.eks. sjekklister, vernerundeprotokoller o.l., lages
digitalt, for s3 og skrives ut og distribueres fysisk. Den type digitalisering hvor alt ma
passe inn i et PDF-format er verken smart digital eller smart analog. Intervjuobjektet
beskriver det som at bransjen er midt i en analog/digital frustrasjon — hovedsakelig fordi
ingen vet hva som er best eller hva som gjelder. Mange tror ogsa at en prosess er digital
hvis den skjer p& en datamaskin, men det er jo en sdkalt «dum» digitalisering hvis
prosessen likevel er avhengig av at det sitter et menneske som trykker pa datamaskinen
og utfgrer et manuelt arbeid.

Det samme intervjuobjekter tror heller ikke det er s3 lenge til bransjen er forbi
registreringssystemer pa app og iPad. Dette begrunnes med at det har skjedd mye de
siste arene nar det kommer til teknologisk utvikling, og det kommer antakelig til & g
enda raskere framover. Blant annet dukker det allerede opp mye gjenkjennings-
software, som for eksempel politibiler og bomringer bruker til 3 lese bilskilt.
Intervjuobjektet ser for seg at det kunne veert gjort mye med kamera eller AR-briller pa
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hjelmene til fagarbeiderne. Potensielt kunne man skapt en sammenheng/kobling mellom
det fysiske stedet hvor man star og bygger, og det tilsvarende stedet i den virtuelle
modellen. Rent teoretisk mener intervjuobjektet at det ikke skal vaere noe i veien for at
systemet da merker at noen utfgrer et arbeid et sted i den virtuelle verden og kunne
registrert arbeidstimene for fagarbeideren. Muligens supplert med at fagarbeideren
aktiverer funksjonen gjennom en start/stopp-knapp.

Det som er essensen med digitaliseringen av akkorden er & fa det systemet til 8 jobbe
mye mer digitalt for oss mennesker, i stedet for at en fagarbeider skal std 8 trykke pa
nettbrettet for at prosessen skal fungere. Det er vanvittig mye ressurser som ligger i en
datamaskin, og et av intervjuobjektene poengterer at «ingen av de datamaskinene i
Veidekke gjgr noen ting uten at noen trykker pa dem». S et mal burde jo veere a fa
datamaskinene til & jobbe mye mer for menneskene, i stedet for at den er avhengig av at
noen styrer den, mener intervjuobjektet. Da snakker man «smart» digitalisering, noe
som vil frigjgre store ressurser.

Akkord som planleggingsverktgy

Intervjuobjektene mener at rent teoretisk ville det vaert bade mulig og, til og med, mer
hensiktsmessig a8 bruke akkorden som et planleggingsverktgy. Slik situasjonen er i dag
blir akkord stort sett et resultat av alle de andre prosessene i planleggingen. Akkorden
tilpasses etter bemanning og framdriftsplan, og brukes senere som et kontrollverktgy.
Dette gir ikke den gnskede effekten, og fortsatt prises mange prosjekter basert pa
magefglelse og tipping. I tillegg blir det veldig vanskelig a ta over prosjekter eller komme
sent inn. Et av intervjuobjektene beskriver at i en ideell situasjon ville akkorden veere
uavhengig av om man kom sent eller tidlig inn i prosjektet, ettersom akkorden settes
uansett i tidligfase. Dersom den settes ut ifra et fast og felles tallgrunnlag som vil
opprettholdes utover i prosjektet, blir det enda enklere 8 kom inn senere i prosjekter.

Det papekes av intervjuobjektene at det er flere egenskaper og aktiviteter ved objektene
enn det som vises i modellene. Modellen viser pa et vis sluttproduktet - for eksempel
den ferdige betongveggen. Den viser ikke hvordan den bygges eller alle typer materialer
og kostnader som hgrer til veggen. Et eksempel for betongveggen kan vare kostnaden
for alle trekantlektene som gar med, noe som er en typisk tilleggspost i et akkordskjema.
Her forklarer intervjuobjektene at slike tillegg er vanskelig & beregne i tidligfase, hvis
man skal begynne 3 legge inn trekantlekter i modellen sd blir modellen fort veldig
kompleks. Derfor foreslas det a regne alle slike tillegg som prosent, noe som vil gjgre det
enklere ndr man regner anbud. Da kan for eksempel trekantlekter utgjgre et par prosent
av total kostnad for den veggen eller alle vegger, alt etter behovet. Dette
prosentpaslaget kan i utgangspunktet beregnes ut ifra eksisterende akkordskjema og
deretter vedlikeholdes og oppdateres etter prosjektslutt for 8 bestemme hvor mange
prosent man egentlig bruker pa slike tillegg. Prosentregning av tilleggene vil bidra til 3
forenkle en hel del, og det vil redusere mengden «gjetting» i kalkulasjon. Videre
diskuterer intervjuobjektene muligheten til 8 bruke bemanning som en ressurs pa lik linje
med for eksempel forskaling, noe som gjgr at bemanning er en parameter som legges
inn som en mengde man kan planlegge med. Dermed planlegges bemanning ut ifra et
beregnet behov, i stedet for at bemanningen gis i forkant ogsd@ ma kalkylen tilpasses.

Intervjuobjektene forklarer at slik den digitale utviklingen foregar i dag er det

prosjektene i Veidekke Trondheim som styrer det meste av prosessen. Det innebaerer at
det blir en del preving og feiling, samt at utvikling blir bade oppstykket, nedprioritert og
variert. Dette skjer fordi prosjektene som regel har mer enn nok & gjgre fra for, og ikke
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kan dedikere all sin tid til & utvikle de digitale verktgyene. I tillegg forteller
intervjuobjektene om at det er varierende hvor ivrige folk er til 8 prgve nye ting, og at
det dermed er store forskjeller mellom hvor digitale prosjektene er. Det savnes ogsa
oppfalging og stgtte ndr nye programvarer testes ut. Mange av de nye metodene som
testes ut «dgr ut» fordi det er ingen som har ressurser til & folge det opp og jobbe med
utviklingen.

Videre tror intervjuobjektene at for @ kunne satse pa digitalisering i Veidekke ma det
gja@res fra sentralt hold. De forklarer at det i dag kan virke som Veidekke har poler rundt
om i landet som er veldig gode pa digitalisering, men at de ikke kommuniserer. Det
resulterer i at det ikke blir noen samkjgring og felles utvikling i maten organisasjonen
jobber p&, og hvert distrikt digitaliserer slik det passer seg selv. Intervjuobjektene savner
retningslinjer for hvordan prosessen skal utfgres, ettersom det ikke finnes nok ressurser i
bedriften til 8 fa digitalisering til & flyte av seg selv. I tillegg tror de at bedriften ma
begynne & tenke annerledes, og at det ma brukes mer tid i tidligfasen. Et av
intervjuobjektene presenterer en problemstilling i at Veidekke kanskje ma begynne 3
styre digitaliseringen sentralt, noe som strider mot den desentraliseringen som har
eksistert i bedriften tidligere. Utfordringen da er at distriktene har veert veldig
selvstendige, og nar selvstendigheten sa skal trekkes tilbake kan det fa konsekvenser for
arbeidsmiljget og den sdkalte «Veidekke-sjelens.
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5 Diskusjon

I dette kapittelet droftes de resultatene som er funnet gjennom dybdeintervjuer og
deltakende observasjon i lys av teorien. Kapittelet er strukturert i fem underkapitier som
representerer hvert sitt forskningssparsmél.

5.1 Hvilke utfordringer og muligheter har man ved bruk av
akkord?

Resultatdelen viser at akkordordningen byr pa@ mange utfordringer og muligheter. De
viktigste presenteres i kapitlene nedenfor og oppsummeres i slutten av kapittelet.

Produktivitet og motivasjon

Selv om lite av litteraturen viser til konkrete studier som beviser sammenhengen mellom
gkt produktivitet og prestasjonslgnn, hevder flere at produktiviteten gar opp ved bruk av
akkord. Weibel, Rost og Osterloh (2010), Jenkins Jr. et. al (1998) og Stajkovic og
Luthans (2003) viste at akkord kan ha positiv innvirkning pa produktivitet for oppgaver
som er rutinepregede, gjentakende og «kjedelige». For mer komplekse og utfordrende
aktiviteter erfarte de at produktiviteten gikk ned, men nettoeffekten pa produktivitet var
likevel positiv. Dette stgttes av det intervjuobjektene forteller, hvorav samtlige hadde
inntrykk av produktiviteten gkte ved bruk av akkordsystemer. Byggeprosjekter er
komplekse og unike, men intervjuobjektene antyder at mange av arbeidsoppgavene gar
igjen. Dette opplever ogsa Clough et. al (2015) og BNL (u.3.). Med andre ord er mange
av aktivitetene som skal utfgres rutinepregede, noe som ifglge litteraturen gjgr at
fagarbeiderne i stgrre grad er villige til & gke produktiviteten for 8 tjene bedre. I tillegg
gir bruk av akkord muligheten til 8 overvake produktiviteten fra oppgjgr til oppgjer, og
bade anleggsledelsen og basen kan se hvor godt laget produserer. Intervjuobjektene har
dermed god erfaring i & bruke akkorden som et styringsverktgy for & optimalisere
produktivitet, og folgelig vet de ogsd godt hvilke faktorer som pavirker produktiviteten i
laget. Med andre ord er det mulig at akkord har positiv innvirkning p@ produktiviteten.

Nar det gjelder motivasjon og akkord, nevner intervjuobjektene at de har vaert borti
fagarbeidere som er like motiverte uansett form for avignning, men at det er bare en
liten andel av alle fagarbeiderne. Midtdal (2017) fant i sin masteroppgave at akkord var
en av de viktigste motivasjonsfaktorene for fagarbeiderne. Dog har denne studien noe
begrenset validitet, siden alle de atte som ble intervjuet jobbet pa samme prosjekt, og
resultatet ville muligens blitt annerledes hvis studien ble utfgrt i stgrre skala. Ofte (2015)
fant at Involverende Planlegging i kombinasjon med akkordlgnn kunne ha positiv virkning
pa fagarbeidernes motivasjon. Dette er i samsvar med det bildet intervjuobjektene
beskriver, hvor fagarbeiderne far delta i planleggingen av sine egne arbeidsdager.
Intervjuobjektene opplever at fagarbeiderne har mer eierskap til prosjektet og er mer
personlig investert i @ sikre framdrift nar de deltar i planleggingen selv. Med andre ord vil
det trolig bety at fagarbeiderne har en stgrre indre motivasjon, ettersom motivasjonen til
a lykkes styres av interessen og ikke av belgnningen. Likevel henger dette tett sammen,
fordi god planlegging vil vaere avgjgrende for god utbetaling. Kuvaas og Dysvik (2008)
viste at finansielle incentiver virket i de tilfellene hvor det er mulig & gke innsatsen, og at
gkt innsats fgrer til bedre resultater. Dermed spiller akkorden i prinsippet like mye pa
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den ytre motivasjonen hos fagarbeideren, ettersom det er fullt mulig at de planlegger
godt utelukkende for & kunne tjene bedre og ikke ngdvendigvis fordi de synes oppgaven
er givende. Men fordi akkorden i Veidekke Trondheim kombineres med Involverende
Planlegging kan den indre motivasjonen blir noe stgrre. Dette fordi Involverende
Planlegging krever at fagarbeiderne far utnytte sin kompetanse, utfordre og utvikle seg
selv, noe som passer Cerasoli og Ford (2014) sin beskrivelse av indre motivasjon. Det er
lite tvil blant intervjuobjektene som har drevet akkord i over 20 &r om at de fleste
fagarbeiderne de har jobbet med har blitt motivert av akkord, selv om Weibel, Rost og
Osterloh (2010) mener det motsatte.

Dermed er det stor enighet i Veidekke Trondheim om at akkord har positiv innvirkning pa
produktiviteten hos fagarbeiderne. Derimot er det vanskeligere & avgjgre om
prestasjonslgnn pavirker motivasjonen hos fagarbeiderne i byggeprosjekter positivt, og
her er det ogsa stgrre uenighet i litteraturen. Tross alt virker det som at akkordlgnn hos
fagarbeiderne i Veidekke Trondheim i hvert fall fungerer som ytre motivasjon, og
flesteparten av intervjuobjektene er enige med Ofte (2015) i at akkordlgnn i kombinasjon
med Involverende Planlegging gjgr at fagarbeiderne fgler indre motivasjon til 8 jobbe
effektivt. Dette gir videre et godt utgangspunkt for 8 bruke akkord.

Maling og kontroll

Det intervjuobjektene trekker fram som de viktigste fordelene ved akkordordningen er
muligheten det gir for & méle og kontrollere b&de framdrift, skonomi og produktivitet.
Gjennom akkordoppgijgrene «tvinges» anleggsledelsen til & annenhver uke kontrollere
hvor godt de presterer og hvordan prosjektet ligger an i forhold til produksjonskalkylen.
Dette kan gi gode styringsmuligheter, bade for basen og anleggsledelsen, og er derfor et
nyttig verktgy. Det er et verktgy som er enkelt & bruke, forutsatt at det er tilrettelagt for
det og satt av tilstrekkelig med tid. At det er tilrettelagt innebaerer at forutsetningene for
akkord oppfylles, hvorav intervjuobjektene mente at det viktigste var a fa
tegningsgrunnlaget i god tid fgr aktiviteten skulle starte. Skinnarland og Andersen (2008)
skrev at en klar fordel ved @ benytte akkordsystemer er at det forutsetter at tegninger og
informasjonsgrunnlag gjennomgas pa et tidligere tidspunkt. Med tegningsgrunnlaget pa
plass i god tid kan prosjektledelsen planlegge gjennomfgring av aktiviteten, samt kunne
ta ut mengder for a utfgre bestillinger, sette opp akkordskjema og planlegge bemanning.

Utfordringen i dag er at det ikke er veldig vanlig at tegningsgrunnlaget er ferdigstilt i god
nok tid i forveien. Dermed er anleggsledelsen pa etterskudd ettersom de er avhengige av
3 ta ut mengder fra tegningene for & kunne planlegge. Intervjuobjektene uttrykte
frustrasjon over slike situasjoner fordi det gjgr at arbeidet med akkorden blir enda mer
tidkrevende. I tillegg fgrer det til at akkorden blir et resultat av andre
planleggingsprosesser, ettersom mye blir klart mens man venter pa akkorden. For
eksempel burde akkorden ideelt sett settes opp fagrst, slik at framdrift og bemanning kan
planlegges ut ifra akkorden. Dette vil gi en mer ngyaktig og riktig planlegging enn det
som skjer nar for eksempel bemanningen bestemmes fgrst og akkorden deretter ma
tilpasses til hvor mange arbeidere som skal jobbe pa prosjektet. Det blir med andre ord
mer utfordrende a planlegge akkorden desto senere det gjgres. Det begrunnes med at
det blant annet er mindre tid tilgjengelig ndr man kommer lengre ut i prosjektet, i tillegg
til at man lettere mister kontroll og oversikt over faktisk produksjon ndr det blir flere
oppgaver a handtere. Med andre ord kan akkord brukes som utgangspunkt til &
planlegge andre prosesser, og apner dermed for muligheten for 8 kunne planlegge mer
ngyaktig pa et tidligere tidspunkt.
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Konkrete erfaringstall

Den stgrste fordelen og muligheten ved akkorden er riktignok at man far samlet inn
konkrete erfaringstall fra alle prosjektene. Dette fordi prosjektet brytes ned i poster og
akkordpakker slik at det blir enkelt & se akkurat hva som gikk med av ressurser og
kostander pa de ulike aktivitetene. Dermed har man i utgangspunktet et
sammenligningsgrunnlag for prosjekter og funksjonaerene har en referanse & forholde
seg til i neste prosjekt. Utfordringen her er at disse erfaringstallene ikke behandles eller
utveksles noe seerlig blant bedriftens ansatte, utover at akkordskjemaene lagres digitalt
slik at alle i Veidekke Trondheim har tilgang. I tillegg star det kun en sum ved hver post i
akkordskjemaene uten at det begrunnes hvorfor summen er slik. Med andre ord far man
ingen informasjon om hvilke forutsetninger prosjektet hadde og hvordan det pavirket
prisene. Dermed blir det vanskelig for kalkulatgrer & evaluere hvorvidt erfaringstallene
kan benyttes uten 3 sette seg inn i prosjektet — noe det ofte ikke er tid til.

En annen faktor som gjor det vanskelig & benytte seg av erfaringstallene er at
utformingen av akkordskjemaet avhenger av hvem som har satt det opp og hvor
komplekst bygget er. Intervjuobjektene peker pd at mangelfull oppleering i bedriften har
fgrt til at mange har en egen tilnaerming til akkord og at praksisen i distriktet er relativt
ulik. Noen forenkler prosjektet og prever & minimere antall poster, mens andre igjen har
tillegg for alle spesielle aspekter ved bygget. Enkelte funksjonaerer lager ogsa
rundsummer, enten for @ handtere komplekse oppgaver hvor bedriften mangler
erfaringstall eller for @ jevne ut kostnader hvor man egentlig ikke har hundre prosent
oversikt pa hva som gikk med av ressurser. Dermed blir det vanskelig @8 sammenligne
erfaringstallene og det blir utfordrende for kalkulatgrene, som mangler kjennskap til
prosjektets historie, & bruke disse tallene videre til & regne pd nye anbud. En apenbar
mulighet her er 3 bli bedre pa innsamling og deling av erfaringstallene, noe ogsa
intervjuobjektene gnsker. Dette aspektet danner grunnlaget for a8 kunne besvare
problemstillingen og vil bli diskutert naermere i senere kapitler.

Kvalitet

Jensen (2001) papekte at akkordsystemer kan bidra til redusert kvalitet fordi arbeiderne
heller blir motivert til & fa ting gjort enn & gjore en god jobb. Dette var noe
intervjuobjektene innrgmte at er en utfordring i bedriften, og de begrunnet problemet
med at hvis alle skal jobbe raskere blir det ikke tid til @ veere like ngye. Derimot er
Veidekke Trondheim opptatt av kvalitet og kompetanse, og alle prosjekter fyller ut
sjekklister etter alle utfgrte aktiviteter. Deretter gar anleggsleder, bas og formann en
runde for kvalitetssikre utfgrt arbeid fgr sjekklisten kan godkjennes. Dette i kombinasjon
med at akkordlaget ma betale fra egne oppsparte midler gjgr at slurvefeil unngds. Disse
midlene er en prosentandel av akkordutbetalingene som akkordlaget setter til side hver
gang, og hensikten er at den skal dekke omarbeid og smafeil. I tillegg vil den avsatte
summen motivere laget til 3 ikke gjgre ungdvendige feil eller ta snarveier, fordi det som
er igjen av potten ndr prosjektet er ferdig fordele pa akkordlaget. Intervjuobjektene
papekte at kvaliteten sikres fordi fagarbeiderne er kompetente, ettersom at Veidekke
Trondheim utfgrer alle aktiviteter innenfor betong og tammer selv, og ikke setter bort
deler av arbeidet. Fordi all egenproduksjon fra start til slutt gjgres av de samme lagene
vil det fore til at de far varierte arbeidsoppgaver og at de blir mer komplette fagarbeidere
enn for eksempel en som bare legger gulv pa hvert prosjekt. Friberg og Haakestad
(2015) forklarte at akkord krever at handverkerne forholder seg til bygget som helhet og
ma ta ansvar for handverksfaglige kvaliteten, og at dette ansvaret skaper yrkesstolthet
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hos fagarbeiderne. Dermed er dette en utfordring som er relativt enkel & handtere for
Veidekke Trondheim, sammenlignet med flere andre utfordringer.

Jensen (2001) sier i tillegg at hgyt tempo, tidligere slitasje pd ansatte og skt
skadehyppighet er problemer som kan oppsta for fagarbeidere som jobber akkord.
Derimot er det presisert av intervjuobjektene at akkord i prinsippet ikke handler om &
jobbe raskere. Slik intervjuobjektene forklarer det, handler akkord mer om & finne den
smarteste maten 3 jobbe pa. Dette stgttes av Saebg (2016) som mener akkord ikke
handler om penger i fgrste omgang, men om effektivitet. Fellesforbundet (2016) er enige
i dette og forklarte at jo mer rasjonelt man jobber, desto kortere tid bruker man. Dette
kombinert med prinsippene fra Involverende Planlegging, og Lean Construction-filosofien
den er fundert pa, mener Veidekke Trondheim at akkord handler om & forbedre seg. Ravi
(2018) forklarte at et av hovedprinsippene i LPS var a leere av feil og forhindre at de
oppstar i framtiden. For & kunne forbedre seg er man avhengig av laering og personlig
utvikling, og det er dermed viktige faktorer som vektlegges i akkordarbeidet.
Involverende Planlegging inviterer i tillegg hver enkelt fagarbeider til & oppna dette
gjennom & planlegge sine egne aktiviteter fra uke til uke. P& en mate kan man si at
fagarbeiderne trenes til 8 se smartere Igsninger og jobber dermed bedre. Slike Igsninger
kan for eksempel vaere mer ergonomiske, tryggere eller mer miljgvennlige. Alle disse tre
faktorene vil bidra til en forbedring i maten man jobber pd, men det betyr ikke
ngdvendigvis at fagarbeideren jobber raskere. Et eksempel kan vare vindusinnsetting;
hvis laget som jobber med & sette inn vinduer finner ut at det ville vaert mye mer
ergonomisk hvis man brukte en robot til & Igfte vinduet pa plass enn 3 Igfte det selv, sd
er dette en forbedring i maten de jobber pa ettersom det vil sikre fagarbeidernes helse
pa lang sikt. Dermed handler ikke akkord utelukkende om @ tjene mer per time, men om
maten man Igser oppgaver pa.

Tidsbruk og konfliktniva

Friberg og Haakestad (2015) papeker at akkord ofte er upopuleaert hos de i mellomsjiktet
av organisasjonen fordi de tar belastningen av et system andre yrkesgrupper hgster
gevinster av. Mellomsjiktet vil i et entreprengrfirma vaere prosjektledelsen, noe som
stemmer med resultatet fra intervjuene. En av arsakene til at Veidekke Trondheim har
satt produksjonsplanlegging pa agendaen i anleggslederforumet er nemlig at
anleggslederne scorer darligst av alle ansatte pa trivselsmalingene. Dette pa grunn av at
de har et enormt arbeidspress, og en av arsakene kan vaere akkorden. Akkorden fgrer
med seg mange forhandlinger, potensielle konflikter og krevende arbeid, noe som kan
veaere slitsomt hvis man fgler at man «kun» handterer Ignna til fagarbeiderne og ikke ser
de andre fordelene med akkordsystemet. Sistnevnte kan ogsa vaere vanskelig nar man
stdr midt i kaoset med for mange arbeidsoppgaver og mangel pa ressurser som for
eksempel tid

I tillegg har intervjuobjektene beskrevet akkord som ekstremt tidkrevende for
funksjonaerene, og det viste seg at akkordarbeid krever hele 20-30% av arbeidstiden til
funksjonaeren som har ansvar for det. Hvis dette eksempelvis kunne blitt redusert til
10%, altsa én arbeidsdag annenhver uke, hadde det frigjort mellom 15-30 arbeidstimer
per maned. Med denne tiden ville det blitt enklere for funksjonaerene & planlegge i det
tidsrommet man skal fokusere pa, i henhold til Involverende Planlegging og arbeidsdeling
i tid (figur 3.9). For en anleggsleder ville det kunne bety mer enn 15 timer ekstra per
maned til planlegging og forberedelse av aktiviteter som skal skje fem til ti uker fram i
tid. Dermed ville ogsa prosjektgruppen veert bedre rustet til 8 jobbe effektivt nar de
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ukene kommer fordi anleggslederen har kunne fokusert pa & tilrettelegge for det som
skal skje i den perioden.

Videre synes intervjuobjektene at mengden tid som gar med til akkord i oppstarten er
altfor stor. Bade fagarbeidere og funksjonaerer har gjennom anleggsleder- og bas-
/formannsforum gitt uttrykk for at det burde vaert gitt en form for oppstartshjelp for
akkorden i denne fasen. En slik oppstartshjelp er gjerne et team som har fokus pa
akkordarbeid som kan vaere bade tilgjengelige og behjelpelige med & sette opp akkorden
i starten. Dermed er det flere som kan handtere oppgaven og tiden som gdr med pa
akkord i oppstarten reduseres. I tillegg vil folk fgle seg tryggere pa at jobben er gjort
grundig ndr flere deler ansvaret. Et annet alternativ kan vaere @ ha en slik ressursperson
tilgjengelig i distriktet, slik at hvis noen sliter med akkorden eller trenger litt bistand kan
vedkommende komme ut til prosjektet. Derimot kan det veere vanskeligere & fa til enn
oppstartshjelpen, ettersom det krever mye ressurser a8 ha en ansatt som bare skal
fokusere pa akkord og/eller ha en fleksibel nok arbeidshverdag til & kunne stille opp ved
behov. Hvis vedkommende ikke kan ha en annen rolle eller nytte for bedriften, blir det
vanskelig 8 finne motivasjon nok til & betale for det. Samtidig er disse to rollene ogsa
vanskelig 8 kombinere. En oppstartshjelp kan derimot bestd av folk som har en funksjon
ute i prosjekter, men som samles for en liten periode for 8 sette opp akkorden hos et
nytt prosjekt. P& den maten eksisterer ressursene allerede og vil ikke vaere en ekstra
kostnad for bedriften.

Oppstartsfasen er ogsa preget av mye forhandlinger og diskusjoner rundt forutsetninger
og enhetstider i akkorden. Dermed blir prosessen mye lengre og mye mer slitsom for
deltakerne enn om diskusjonene heller kunne vaert redusert eller fokusert pa prosjektet
og dets mulige Igsninger. Friberg og Haakestad (2015) sier at denne prosessen pa
generell basis er preget av dragkamper og diskusjon, og hvis plassledelsen svikter i
tilretteleggingen av akkordarbeidet kan disse forhandlingene fortsette langt utover i
prosjektet. Dette blir ofte tilfelle slik situasjonen er i Veidekke Trondheim i dag, selv om
det ngdvendigvis ikke skyldes at plassledelsen har gjort en for darlig jobb i
tilretteleggingen av akkorden. I prinsippet skal enhetstider og forutsetninger diskuteres
én gang i oppstartsfasen, og deretter skal det vaere Igst. De diskusjonene som kan
komme i ettertid handler om endringer og tilpasninger. Likevel er det tydelig at det
fortsatt diskuteres enhetstider og forutsetninger i prosjekter som har pagatt lenge i
Veidekke Trondheim. Dette er en kilde til frustrasjon for anleggsledelsen, i tillegg til at
det krever ekstra ressurser fra bade basen og funksjonaeren som sitter med akkorden.

Andre utfordringer som nevnes av intervjuobjektene er konflikter knyttet til ulik
h&ndtering av akkorden. Slik situasjonen er i Veidekke Trondheim i dag finnes det ikke
nok, eller strenge nok, retningslinjer for hvordan akkord skal struktureres og mangelfull
opplaering har fgrt til at mange gjgr den samme jobben pa ulike mater. Dermed er det
0gsa store forskjeller i utbetaling pa ulike prosjekter, noe som igjen kanskje bidrar til &
skape en «ukultur»> blant fagarbeiderne som naturligvis helst vil vaere pd de prosjektene
med stgrst utbetaling. Det oppstar derfor sma konflikter og misngye blant fagarbeidere
pa prosjekter med lavere utbetaling, ndr andre prosjekter utfgrer de samme aktivitetene
til hgyere pris. Dette handler mye om forutsetningene for prosjektet og hvilke
enhetstider som er satt. Disse er basert pa forhandlinger, noe intervjuobjektene
begynner & se seg lei av. Ofte opplever de at basen forhandler kun for & prgve a presse
prisene opp, 0g gjgre en «god jobb» pa vegne av laget. I tillegg ser de ogsa at
fagarbeiderne gnsker & gjgre prosjektet sa «spesielt og unikt» som mulig, fordi nye og
utfordrende aktiviteter eller vanskelige forutsetninger gjgr at enhetstidene ofte justeres

74



opp. Dette fordi det mangler erfaringstall pa slike konkrete arbeidsoppgaver og det blir
da vanskeligere for anleggsledelsen & forhandle ettersom man mangler et grunnlag for &
«presse» prisene ned igjen.

Av disse grunnene etterlyses et system og et felles utgangspunkt for akkordarbeid,
basert pd konkrete erfaringstall. Med et likt utgangspunkt for alle ville det vaert mulig &
redusere antall diskusjoner om enhetstider og forutsetninger utover i prosjektet og det
ville skapt et mye mer jevnt resultat over distriktet. Det ville gjort akkordskjemaene mer
sammenlignbare, fordi tallene er mye mer like. Intervjuobjektene pdpeker at et felles
utgangspunkt og et enhetlig system for akkordarbeid i distriktet vil gjore det enklere &
sikre den ngdvendige opplaeringen for bade nye og gamle ansatte. Mye av problemet i
dag har sitt utspring i at opplaering i akkord er ujevh og mangelfull, slik at folk blir
selvlaerte og alle gjgr ting litt ulikt.

Oppsummering
De viktigste utfordringene og mulighetene i akkordsystemet til Veidekke Trondheim
presenteres i tabellen nedenfor.

Tabell 5.1 - Utfordringer og muligheter tilknyttet akkord som Ignnssystem

Utfordringer Muligheter

Krever at tegningsgrunnlaget er klart i Maling og kontroll av produktivitet i
god tid fgr produksjonsstart egenproduksjon, gkonomi og framdrift
Krever mye tid og skaper hgyt @kt produktivitet og motivasjon

arbeidspress

Ulikt utgangspunkt for alle prosjekter: rot | Jobber smartere - fokus pa laering og

til potensielle diskusjoner utvikling

Manglende sammenligningsgrunnlag Oppstartshjelp til @ redusere arbeidspress
mellom prosjekter i startfasen

Krevende oppstart Konkrete erfaringstall

Dersom man klarer & hdndtere og kanskje eliminere noen av disse utfordringene vil nok
mulighetene ved akkordordningen veere flere og av stgrre betydning. Intervjuobjektene
uttrykte tross alt at ndr akkordordningen fungerte sa var systemet genialt, fordi det gir
god kontroll og oversikt underveis i prosjektet. En god start for & handtere utfordringene
kan vaere & samle inn konkrete erfaringstall og lage et system ut av disse, slik at alle
prosjekter har det samme utgangspunktet. Dermed kan det bli lettere a kalkulere anbud
mer ngyaktig, planlegge prosjekter bedre pa et tidligere tidspunkt, samt & evaluere og
laere av prosjektene etterhvert. Store forskjeller i enhetstider og maten akkordskjemaene
struktureres pa, gjer at det i dag blir vanskelig & sammenligne og benytte
erfaringstallene som eksisterer i bedriften. Med et felles utgangspunkt for kalkulasjon,
planlegging og produksjon tror intervjuobjektene at dette problemet vil forsvinne.
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5.2 Hvordan foregar planlegging av produksjon i dag?

Basert pa det intervjuobjektene forteller tyder mye pa at produksjonsplanlegging gjgres
pd litt andre mater sammenlignet med for i tiden. For eksempel brukes ikke begrepet
Work Breakdown Structure (WBS) blant intervjuobjektene og generelt forteller de lite
som peker pa at metoden brukes i sin opprinnelige form. Derimot er essensen i WBS,
ifglge Rolstadds (2014) 3 bryte prosjektet ned i elementer pa en logisk og systematisk
mate, for at det skal bli enklere & planlegge. P& den maten far man oversikt over alle
aktiviteter som skal utfgres i prosjektet og man kan planlegge rekkefglge og framdrift ut
ifra dette. Det laveste nivaet i en slik WBS beskriver Rolstadas (2014) som en
arbeidspakke som bestar av et par aktiviteter. En slik arbeidspakke kan sammenlignes
med akkordpakkene som til sammen utgjgr akkorden. Et lignende arbeid som WBS
gjgres nemlig i form av organisering av akkorden, hvor prosjektet brytes ned i elementer
og akkordpakker pa laveste niva. Dermed har akkordsystemet tatt med seg det
Rolstadas (2014) mener er det viktigste fra WBS, nemlig at man reflekterer over hvordan
arbeidet skal utfgres.

Tilsvarende er fortsatt Gantt-diagrammet i bruk i dag gjennom programmet MS Project
og framdriftsplanlegging. Intervjuobjektene sier at i Veidekke Trondheim er det veldig
vanlig 8 planlegge framdriften ved hjelp av et Gantt-diagram i MS Project. Det er
hovedsakelig av samme arsak som Rolstadds (2014) trekker fram: at det er oversiktlig
og lett & forstd. Dermed kan det enkelt brukes pa tverrfaglige mgater til & vise
sammenhenger mellom aktiviteter og sette fokus pa gjensidige avhengigheter. De fleste
kan se pa et Gantt-diagram og skjgnne sammenhengene uten at man trenger a8 ha noen
spesielle forkunnskaper eller kjennskap til programvaren. Intervjuobjektene nevner
videre at det er mulig & lage koblinger mellom MS Project og 3D-modellen gjennom
verktgyet Solibri for & kunne visualisere en 4D-plan. Dette gjgres i programmet Synchro,
men som intervjuobjektene forklarte er ikke dette spesielt mye brukt i Veidekke
Trondheim. Det er tydelig blant intervjuobjektene at de ikke ser noen hensikt i 4D BIM
kun for visualiseringen sin del, men at det hadde veert et nyttig verktgy & bruke til
planlegging av prosjekter i tidligfase. Som bade Jensen (2012), Park et. al (2014) og
Fischer og Kunz (2004) poengterer er fordelen med 4D-planlegging er at man kan se
Igsninger, samt vurdere byggbarhet og kostnad ut ifra hvordan man plasserer objekter
pd tomta og hvilken rekkefglge aktivitetene utfgres i. Dette kan fgre til at det for
eksempel blir lettere @ se hvilken del av tomta det vil veere hensiktsmessig & begynne pa
med tanke pa flyt, kostnad, akkord, effektivitet, krankapasitet, framdrift og lignende.
Intervjuobjektene presiserer at det er et gnske om & kunne bruke 4D til planlegging, men
at Veidekket Trondheim ikke har nok ressurser til det slik situasjonen er i dag.

Skinnarland og Andersen (2008) uttrykte skepsis til hvorvidt organisering av
byggeprosjekter etter den planleggings- og prosjekteringsmetodikken som kommer fra
Lean Construction er mulig uten et betydelig innslag av egenproduksjon i bedriftene.
Dette bygger mye pa at Lean-prinsippene avhenger av at det er et forhold mellom
fagarbeider og anleggsledelse, ettersom essensen er & optimalisere flyt gjennom a
forbedre maten man jobber pa og lzere av feil. Dette krever et tett samarbeid med de
som fysisk produserer bygget og de som planlegger jobben. Antakelig vil det vaere en
fordel nar alle har det samme malet, noe som sikres gjennom at alle jobber for samme
bedrift. Med andre ord vil det nok veere fordelaktig at Veidekke Trondheim har sapass
stor andel av egenproduksjon, fordi det bidrar til at det blir lettere 8 ta i bruk Lean-
prinsippene gjennom Involverende Planlegging.
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Involverende Planlegging er Veidekkes egen utgave av LPS, hvor de har viderefgrt og
tilpasset prinsippene slik at de passer med Veidekkes verdier og arbeidsmetodikk. To av
de viktigste hovedpunktene i Involverende Planlegging er, ifglge Veidekke (2015) at
planer lages i fellesskap av de som skal utfgre arbeidet og at alle har kjennskap til, og
innflytelse pad, egne arbeidsoppgaver. Nar produksjonsplanleggingen utfgres ma altsa
flere av de produserende delta i arbeidet enn ved tradisjonell produksjonsplanlegging.
Det fgrer til at oppgaven planlegges mer korrekt og mer ngyaktig som fglge av at folk
med god erfaring og kompetanse involveres og far pavirke Igsninger. Slik vil man sikre
byggbarhet av prosjektet pa et tidligere tidspunkt enn ved tradisjonell
produksjonsplanlegging, og man kan enklere velge Igsninger som er mer optimale eller
kostnadsbesparende. Nar dette kombineres med at ulike ledelsesnivaer planlegger i ulike
tidshorisonter er prosjektet i prinsippet godt rustet til & h&ndtere utfordringene som
venter. Dette er noe intervjuobjektene i utgangspunktet synes fungerer bra, men det
nevnes at det mangler noen som samler alle tradene. Tilfellet er ofte at hvert fag
planlegger sin egen framdrift og at koblingen mellom dem forsvinner litt. Med andre ord
savner intervjuobjektene noen som kan ha et helhetssyn pa planleggingsprosessen for a
lettere unnga at fagene kolliderer. Et alternativ hadde vaert & bruke 4D-planlegging til
dette.

Om 3D-modell og mengdeuttak

Knudsen (2017) antydet at BIM som prosess brukes hovedsakelig gjennom
prosjekteringsfasen, og deretter nesten utelukkende som visualiseringsverktgy. Dette pa
tross av alle mulighetene verktgyet gir. Basert pa det intervjuobjektene sier, er dette
tilfelle for Veidekke Trondheim. De fleste bruker modellen i en eller annen grad, men det
er tydelig at den i produksjonsfasen brukes mest til visualisering. Derimot forklarte
intervjuobjektene at de var forngyde med muligheten til & bruke 3D-modellen som
visualiseringsverktgy, ettersom det gjgr det lettere 3 se Igsninger og sammenhenger,
samt planlegge pa tvers av fag. Taghaddos et. al (2016) sier at BIM-baserte verktgy
gjennom visualisering kan forhindre omarbeid og redusere mengden uforutsette feil.
Taghaddos et. al (2016) sier videre at mengdeuttak fra modellen avhenger av dens
egenskaper, kvalitet og detaljniva. Intervjuobjektene pdpekte at modellens kvalitet
avhenger av hvor tidlig entreprengren kommer inn i prosjekt, samt hvilke krav
byggherren stiller. Likevel begrenses bruken av 3D-modell i produksjon pa grunn av
manglende oppfelging ute pa prosjekter og for liten kompetanse hos de som skal bruke
den.

Olsen og Taylor (2017) forklarte at flere er nglende til @ investere i BIM fordi prosessen
med manuelle mengdeuttak har fungert bra sapass lenge, selv om det er tidkrevende.
Han et. al (2017) papekte derimot at manuelle mengdeuttak ogsa kan bli overveldende
fordi komplekse strukturer kan fgre til at detaljer og Igsninger fordeles over flere
tegninger. Mengdeuttak er en prosess som i prinsippet har blitt digitalisert og na fungerer
godt digitalt, men likevel velger noen fortsatt & bruke den gamle maten. Dette
tydeliggjer bransjens konservative side. P& en mate er dette forstdelig ettersom
oppgavene som utfgres er sdpass omfattende og generer sdpass store kostnader at man
ikke vil risikere 3 gjgre feil. I tillegg kan feil f& kostbare konsekvenser som ikke
ngdvendigvis oppdages med en gang. Intervjuobjektene papeker at flere og flere stoler
mer pa modellen nd enn fgr, og det er naturlig & tro at modellen vil brukes mer i 8rene
som kommer. @kt bruk av 3D-modellen og BIM utfordrer kvaliteten til verktgyene, slik at
de vil kunne forbedres i takt med at flere benytter dem og etterhvert som flere
funksjoner i modellen tas i bruk. Derimot krever det at man har tillit til de digitale
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hjelpemidlene hvis man skal kunne digitalisere bransjen. Fortsatt virker det som om
mange av intervjuobjektene mener at en slik tillit m& opparbeides.

5.3 Hvordan kan akkordsystemet digitaliseres?

Hvordan begrepet «digitalisering» tolkes er relativt, og intervjuobjektene har muligens
ulik oppfatning. Mens noen mener digitalisering er gkt bruk av 3D-modell og nye digitale
verktgy, samt automatisering av prosesser som tidligere har vaert manuelle, mener
andre at sa lenge oppgaven utfgres pa en PC sa er den digital. Nar det komme til hva
man anser som digitale prosesser og ikke, er det store forskjeller. I tillegg er det noen
som synes manuell utfylling av Excel-ark er en grei mate 8 utfgre oppgaver pa og foler
ikke at det trenger & videreutvikles. Basert pa definisjonene pa digitalisering av
Bratsbergengen (2017) og BNL (2017) skal det vaere en effektivisering av manuelle eller
fysiske oppgaver ved hjelp av datatekniske metoder og verktgy, og omfatter bade
informasjonsflyt, industrialisering, robotisering og automatisering. Med andre ord kan det
sies at det er en feiloppfatning blant enkelte av intervjuobjektene som sier at en oppgave
er digitalisert sa lenge den utfgres pd en datamaskin. Derimot virker det som om
flesteparten av intervjuobjektene er innforstatt i hva som ligger i begrepet, og de er ikke
i tvil om at Veidekke Trondheim kan, og bgr, bli mer digitale.

Opplaering

Litteraturen peker dog pa noen utfordringer knyttet til digitalisering i byggebransjen, og
flere av disse er relevante for Veidekke Trondheim. For eksempel papekte Rogers, Chong
og Preece (2015) at manglende opplaering av ansatte gjgr det vanskelig & digitalisere
bransjen. I tillegg papeker de at det er behov for et tettere samarbeid mellom
utdanningsinstitusjoner og naeringsliv, slik at nyutdannede har riktig kompetanse nar de
starter. Nar det kommer til opplaering i akkord mener intervjuobjektene at Veidekke
Trondheim har en vei & gd. Bade nye og eldre ansatte opplever akkordopplaeringen som
varierende og prosjektavhengig. Det papekes at ansatte ikke far nok opplaering fra
bedriften for de kommer ut pa prosjekt og at ofte ma de leere seg det underveis i
prosjektet. Dermed kan opplaeringen bli veldig avhengig av hvem som jobber pa
prosjektet fra for, samt hvor mye tid de har til & gi en god innfgring. Samtidig er det
muligens vanskelig @ leere bort akkord uten at de nyansatte far se det i praksis, noe som
forutsetter at de ma vaere ute pa prosjektene.

Videre vil det vaere en annen utfordring knyttet til at akkordopplaering skal skje ute pa
prosjekt, nemlig at folk som skal lzeres opp i akkord far opplaering fra noen som kanskje
har fatt en darlig introduksjon til akkord selv. I tillegg er nok mange selvlzerte pa flere
omrader, slik at det kan vaere store forskjeller i hvordan det praktiseres. Men, som et av
intervjuobjektene pdpekte, sa vil jo alltid essensen i akkord veere den samme, sa
ulikhetene mellom prosjektene trenger ikke 8 vaere sd store som det kanskje hgres ut
som i intervjuene. Likevel er det variasjoner i hvordan akkordskjemaene fgres, hvordan
tillegg handteres og hvilke enhetstider som brukes. Nar opplaering skjer pa denne maten
vil ogsa «feil» forplante seg, slik at jo flere &r som gar for bedriften tar tak i det, desto
stgrre kan forskjellene bli. Det er liten tvil blant intervjuobjektene om at en tydelig og
mer lik opplaering bgr gis til alle som begynner med akkord, og ikke bare nyansatte
anleggs- eller driftsledere - men ogsa formenn, baser og fagarbeidere. Det er avgjgrende
at de som jobber akkord vet hva som inngar i den og hvordan den er oppbygd for &
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kunne ha stgrst mulig effekt av den. Hvis fagarbeidere ikke skjgnner hvordan akkorden
fungerer mister den ogsd mange av sine motiverende egenskaper og fordeler.

Ansvar for utviklingen

Bade Kariji, Woldesenbet og Rokooei (2017) og BNL (2017) mener byggebransjen
generelt har en tendens til 8 digitalisere hver for seg. Dette er blant annet fordi det er
sapass mange nye, teknologiske verktgy at det er lett & utforske programvare i det sma
- og da gjerne hver for seg. Dette skjer til og med innad i bedriftene. Veidekke
Trondheim er intet unntak og mye tyder p& at digitaliseringen styres ut ifra behovene pa
byggeplassen. Det vil si at digitalisering skjer pa etterspgrsel fra prosjektene og det er
prosjektene som er padriverne for utviklingen. Utfordringen med dette er at utviklingen
blir oppstykket og varierende, i forhold til hvis det hadde blitt styrt fra gvre nivaer i
organisasjonen. Det blir mye pr@ving og feiling, noe som gir ineffektiv utnyttelse av
ressursene i bedriften. Intervjuobjektene mener fglgelig at arsaken til at digitalisering i
Veidekke Trondheim utvikler seg sakte er at det ikke er satt av nok ressurser til 3 fglge
opp prosjektene nar de tester nye verktgy. Dermed blir bruken spredt og avhengig av at
godt motiverte og kompetente funksjonaerer praktiserer det.

Ifglge BNL (2017) kan det ogsa vaere et problem at fa ledere gar i front for digitalisering
av bransjen, og at den digitale kompetansen er generelt lav i byggenaeringen. I tillegg
mener Smith (2014) at noen bedrifter kvier seg for & investere siden de opererer med
svaert lave profittmarginer. Til sammen gir dette en god forklaring pa hvorfor
byggebransjen henger litt etter andre naeringer nar det kommer til digitalisering.
Intervjuobjektene mener at en satsing pa a digitalisere Veidekke bgr komme fra kjernen
av organisasjonen. Videre sier de at det savnes en enhetlig tilnaerming til hvordan
bedriften burde digitaliseres, i stedet for at prosjektene skal bruke tid og ressurser pa a
finne nye lgsninger. Dette igjen kan diskuteres, ettersom behovet for nye Igsninger
oppstar ute pa prosjekter. Den beste Igsningen ville trolig vaert et samarbeid mellom
prosjektene og de som jobber med digitalisering sentralt. P& den maten kan behovene
kartlegges pa prosjektene, men Igsningene utarbeides pa en helhetlig mate sentralt i
organisasjonen.

CIB (2015) mente en annen utfordring tilknyttet digitalisering er at byggebransjen ofte
er preget av motstand mot innovasjon. Bransjen er relativt konservativ sammenlignet
med andre naeringer, og dette merkes pa intervjuobjektene. Intervjuobjektene antyder
at folk ofte gnsker endringer uten & ha tid til 8 implementeringsfasen. Mange vil gjerne at
nye verktgy skal fungere optimalt fra dag én for at det skal kunne forenkle en prosess.
Dette kan vaere fordi mange digitale verktgy krever en radikal endring i organisasjonen,
noe Eriksen (2018) papeker at kan virke avskrekkende for enkelte. Derimot krever
implementering av nye verktgy ofte at de som skal bruke dem setter seg godt inn i
programvaren og at den far tid til @ modnes. Som Quinn (1982) poengterer kan det veere
lettere 8 akseptere endringer som skjer stegvis, og muligens er det enklere for de
ansatte & godta en gradvis digitalisering av kjente prosesser. Ofte sliter prosjektene med
at de blir «tvunget» til & ta i bruk ny programvare som skal forenkle oppgaver, i stedet
for at den implementeres gradvis gjennom frivillig bruk.

Hvis man digitaliserer en allerede eksisterende prosess, slik at arbeidsmengden
reduseres, men prosessen fortsatt er gjenkjennelig vil det kanskje ha bedre effekt pa
implementeringen. Dette fordi terskelen muligens er lavere for & ta i bruk noe som ikke
er helt nytt og ukjent. I tillegg vil det ikke ngdvendigvis vaere like dyrt ettersom mye av
verktgyene eller programvaren kan allerede vaere tilgjengelig. Samtidig krever trolig
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digitalisering av bransjen at man Igsriver seg fra de prosessene man har i dag og tenker
nytt. Det er godt mulig en digitalisering vil eliminere prosessene og forandre maten
organisasjonen jobber pa. Med andre ord bygger digitalisering sjeldent pa erfaring, og
antakeligvis kan man fa& mer heldigitale Igsninger ved & ikke fokusere pa dagens praksis.

Felles utgangspunkt gjennom faste enhetstider

For @ kunne kalkulere anbud mer ngyaktig og planlegge bedre i en tidligfase ble det
foreslatt at Veidekke Trondheim kunne samle alle erfaringstallene sine og lage et sett
med faste enhetstider. Disse vil dermed legge grunnlaget for hvordan alle nye prosjekter
beregnes i kalkulasjonsfasen, og fglges opp i prosjekterings- og produksjonsfasen.
Veidekke har en relativ stor andel av egenproduksjon, og som nevnt i teoridelen, har de
som mal at alle aktivitetene i en jobb skal settes ut i akkord. Dermed vil akkorden legge
grunnlaget for hva det faktisk koster & sette opp bygget. Det betyr at dersom de samme
tallene benyttes til 8 kalkulere et anbud som erfaringene tilsier at det faktisk koster, vil
kalkylen kunne bli mye mer ngyaktig. Det er ingen tvil blant intervjuobjektene om at det
vil forenkle flere prosesser og gjgre det enklere & forholde seg til kalkylen gjennom
prosjektering, ettersom kostnadene vil stemme bra gjennom hele prosjektet. Det vil ogsa
veere enklere & fglge opp produksjon nar tallene er de samme hele veien. Det er stor
enighet om at det vil veere flere fordeler enn ulemper ved & ha et fast grunnlag. Derfor
har arbeidet med innsamlingen allerede startet, slik at det neste store spgrsmalet vil bli:
hvordan kan disse utnyttes best mulig?

Noen av intervjuobjektene var tvilende til at enhetstidene kunne vaere helt faste,
ettersom hvert prosjekt er unikt og har sine egne forutsetninger. Dermed mente de at
det matte veere mulig & justere enhetstidene likevel. Problemet da er at man mister
sammenligningsgrunnlaget og forutsigbarheten i de faste enhetstidene. Som et av de
andre intervjuobjektene papekte klarer bedriften i prinsippet a fastsette 90% av
enhetstidene, og selv om de resterende 10% da ikke er faste, sa vil kalkulasjonsgruppen
treffe pa stgrsteparten av kostnadene. I tillegg mente noen av intervjuobjektene at det
etablerte utvalget skulle mgtes med jevne mellomrom for & oppdatere tallene etterhvert
som nye erfaringstall ble samlet inn. Her kan det diskuteres hvorvidt dette er
hensiktsmessig, med tanke pa at hele poenget med faste enhetstider er at de skal veere
faste. Hvilken effekt vil det ha pa oppfglging av prosjektene og
sammenligningsgrunnlaget hvis tallene oppdateres kontinuerlig? Et bedre forslag kan
vaere & investere mer tid i & faktisk lage erfaringstallene i fgrste omgang. Deretter kan
man teste det pd noen prosjekter @ se hvor godt tallene stemmer, for sa & justere det én
gang. Denne runden kan eventuelt tas flere ganger, men det bgr unngds at det er noe
som gjgres for ofte. Intervjuobjektene presiserer viktigheten av at enhetstidene kan
veere gjenkjennbare, noe som vil vaere vanskelig hvis de krever kontinuerlig oppdatering.

Videre stilles det spgrsmal til hvorvidt innsamling av erfaringstall krever at mennesker
fysisk ma gjgre jobben, eller om noe av dette ogsa kan digitaliseres. Det optimale hadde
veert om erfaringstallene kunne vaert samlet i en database, slik at andre programmer
analyserer og samler riktig informasjon s& menneskene bare kan hente det ut.
Utfordringen med dette er, som et av intervjuobjektene papekte, at det oppstar en ny
problemstilling i hvordan man skal f& med koblingen mellom tallene og prosjektets
forutsetninger. Hvordan denne informasjonen kan hdndteres uten at mennesker fysisk
involveres er vanskelig & svare pd, men et alternativ kunne ha vaert en «sjekkliste» som
ma fylles ut fgr akkordskjemaet mates inn i databasen. P& den maten kan databasen
kanskje klare @ knytte sammen informasjon og tall, og dermed vekte tallene med omhu.
Det krever dog at denne «sjekklisten» er relativt enkel og bestar av ferdigutfylte
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svaralternativer for at databasen skal klare a tolke det, noe som igjen gjgr det vanskelig
& fa med all informasjon. Derimot kan en slik sjekkliste f8 med noen av forutsetningene,
og gjerne slike som gar igjen pa flere prosjekter. For eksempel hvis krankapasiteten ble
undervurdert i tidligfase eller krana ble plassert feil pd tomta, kan det pavirke prosjektets
effektivitet, noe som igjen kan fgre til at det blir vanskeligere & utfgre aktivitetene som
er satt opp.

Det ble foreslatt at disse faste enhetstidene kunne implementeres i modellen, som
egenskaper ved objektene. Nar man klikker pa for eksempel en vegg i 3D-modellen
kommer det opp en liste over veggens egenskaper. Dette kan vaere geometrien, altsa
stgrrelsen og tykkelsen pa veggen, eller eventuelle lydkrav og type. I tillegg kunne
enhetstiden for de ulike aktivitetene som kreves for & bygge veggen blitt listet opp.
Dermed blir det mulig 8 utfgre et mengdeuttak for enhetstidene fra modellen. Pa den
maten kunne man klikket pd alle de elementene som var utfgrt i perioden og utfgre et
mengdeuttak pa bade geometri og enhetstid. Denne informasjonen lagres i et regneark,
og deretter skal det vaere mulig 3 gjgre noen enkle beregninger for a fa ut
akkordoppgjgret. Dette vil frigjgre ressurser hos funksjonaerene og basene, i tillegg til at
programvaren eksisterer og det vil dermed ikke vaere noen ekstra kostnad for & utfgre
det. Derimot vil det fgre til at de som utarbeider modellen m3 gjgre et grundigere
forarbeid, men intervjuobjektene antyder at det ikke vil kreve mye ekstra innsats for a fa
det til.

Videre arbeid med de faste enhetstidene

Et annet forslag til utviklingen var @ registrere fagarbeidernes timer direkte i modellen,
eller i et program som var linket opp mot modellen. Dette ville 8pnet muligheten for at
modellen kan inneholde informasjon om faktisk framdrift. I tillegg ville det fagrt til at det
ble enda enklere 8 gjennomfgre et akkordoppgjer, ettersom bade timer og enhetstider
kunne veert lagret i modellen. Dermed kunne man velge periode og fa ut informasjon om
mengder, enhetstider og antall timer per aktivitet, noe som ville fgrt til at
akkordoppgjgret skjer mer eller mindre automatisk. Utfordringen med dette er at slik
programvare enda ikke eksisterer, og det er bade krevende og kostbart & prove og lage
en kobling mellom modellen og eksisterende timeregistreringsprogrammer. I tillegg er
det alltid en fare knyttet til & investere i noe som er sdpass spesifikt, og man blir veldig
bundet til programvarene det investeres i. I en tid hvor teknologisk utvikling skjer i et
rasende tempo er det heller ikke s3 fordelaktig & veere bundet til én spesifikk teknologi.
Videre vil det kreve lang tid @ utvikle, implementere og perfeksjonere programmet man
gnsker, og innen dette er gjort kan utviklingen ha kommet sa langt at det allerede finnes
noe som er bedre. Eller s kan det ha dukket opp annen teknologi som endrer hele
prosessen, slik at arbeidet blir «bortkastet».

Et av intervjuobjektene mente at det ikke kom til & ta sa lang tid fer bransjen var forbi
slike registreringssystemer pa app og nettbrett. Dette ble begrunnet med at etter hvert
vil det komme mer og mer gjenkjennings-software, muligens i form av kameraer og/eller
strekkoder, som vil gjgre mye mer av registreringen for menneskene. Det er ikke
utenkelig at hjelmene til fagarbeiderne pa sikt kan inneholde et kamera som kobles opp
mot 3D-modellen, slik at det automatisk skjgnner at det utfgres et arbeid et sted i den
virtuelle modellen og kan genere informasjon om for eksempel antall arbeidede timer,
produktivitet, framdrift eller lignende. Ulempen med denne tankegangen er at forelgpig
er slik teknologi ekstremt kostbar. I tillegg vil det mest sannsynlig kreve et omfattende
forarbeid med a koble sammen den virtuelle verden og den virkelige verden, samt &
tildele gjenkjenningsmekanismer til alle elementer og objekter i modellen. Med andre ord
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er man tilbake til spgrsmalet om hvordan, og av hvem, den digitale utviklingen skal
styres. Hvis hvert prosjekt skal teste slik teknologi selv, uten helhetlig oppfalging kan det
bli et ekstremt forbruk av ressurser uten at man ngdvendigvis oppnar et gnskelig
resultat. Skal bedriften implementere sdpass kostbar og smart teknologi, er det liten tvil
om at beslutningene og utfgrelsen bgr komme fra sentralt hold, samt at satsningen ma
skje likt over hele landet. Dermed ma bedriften trolig gjgre noe med hvordan
organisasjonen er strukturert og hvordan digitaliseringen skal styres.

Antakeligvis er det derfor et enklere og rimeligere steg pa veien mot heldigitalisering 8
synkronisere modell og timeregistrering. Det er riktighok avhengig av at fagarbeiderne
utfgrer et arbeid pa et nettbrett fgrst, men det eliminerer likevel mange prosesser.
Uansett er fgrste skritt i riktig retning @ samle inn erfaringstallene og deretter
systematisere disse pa en mate som gjgr at bedriften klarer 8 utnytte dem. Videre skal
det veere mulig & implementere disse og bruke de i modellen uten at det krever for store
ressurser. Det vil sikre en mye mer ngyaktig prosjekthandtering fra kalkulasjon av anbud
helt til endt prosjekt og sluttevaluering. Dette igjen vil veere lgnnsomt for bedriften
gkonomisk og med tanke p& muligheten til & kunne forutsi og planlegge fram i tid.

5.4 Hvordan kan akkord bidra til 8 bedre informasjonsflyt pa

tvers av prosjektets faser?

Det er tydelig blant intervjuobjektene at erfaringsoverfgring mellom fasene i et
byggeprosjekt ikke er tilfredsstillende nok. Noen av intervjuobjektene pdpeker ogsa at
dette gjelder nok ikke bare Veidekke, men generelt hele byggebransjen. Det forklarer
Bresnen et. al (2003) med at organisatorisk lzering i prosjektsammenhenger er
utfordrende fordi prosjektbaserte organisasjoner sliter med & etablere og utvikle faste
rutiner, noe som vanskeliggjgr bade innsamling og deling av erfaringer. Bresnen et. al
(2003) papekte at byggeprosjekter omfavner mange faglige grensesnitt og komplekse
oppgaver, og at ofte Igses de samme problemene flere ganger. Dette stemmer med det
intervjuobjektene forteller om at hver fase starer «pd nytt» uten @ benytte det
informasjonsgrunnlaget som ble generert i de foregdende fasene. Det fgrer til at det
utfgres mye dobbeltarbeid, siden folk tilegner seg informasjon pa nytt i stedet for a
overta den fra forrige fase. I tillegg kan det fgre til at man bygger videre pa noe man
ikke helt forstar, som igjen vil gke risikoen for at feil forplanter seg. Videre kan dette i
verste fall fgre til at man ikke oppfyller de kravene byggherren har eller at det ikke blir
tilpasset brukernes behov.

Mye av den informasjonen som genereres i de ulike fasene og av ulike folk kan sies &
veere taus kunnskap. Ifglge Nonaka (1995) er dette erfaringsbasert kunnskap som kan
veere vanskelig & sette ord pa. Det gjor at slik informasjon er vanskelig a dele, spesielt
hvis det ikke er noe fysisk samarbeid mellom menneskene pa tvers av faser. Det kan
skape forvirring for de som tar over prosjektet, fordi de kanskje ikke skjgnner hvorfor
noe er gjort pa en spesifikk mate tidligere i prosessen. For 8 kunne gjgre om denne tause
kunnskapen til eksplisitt kunnskap er man muligens avhengig av at noen hgyere opp i
prosjektet fglger prosjektet gjennom hele dets varighet og har eierskap til kalkylen, eller
at mer av det gjgres tilgjengelig ved hjelp av teknologi.

Det & ha noen som fglger prosjektet gjennom alle faser er en ordning som
intervjuobjektene kunne tenke seg. De forteller at slik situasjonen er i dag er det sjeldent
at personer fra driftsfasen kan bli med i kalkulasjonsprosessen og, tilsvarende, at
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kalkulatgrer fglger prosjektet fra kalkulasjon over i samspillsfasen. Selv om sistnevnte
egentlig skal vaere prosedyre i Veidekke antydes det at det ikke alltid er tilfellet. Dermed
forsvinner mye av beslutningsgrunnlaget og resonnementet bak prisene, slik at de som
overtar i neste fase sitter igjen med kun noen tall @ forholde seg til. Her kan det trekkes
paralleller til akkordskjemaene, hvor man har kun et tall 8 se pa, men mangler alle
forutsetningene for hvorfor tallet er av den stgrrelsen. Ettersom det stort sett er
menneskene som innehar den tause kunnskapen om forutsetningene for tallgrunnlaget er
det vesentlig at de fglger prosjektet lenge nok til at kunnskapen kan gjgres eksplisitt
gjennom deling. Det samme gjelder erfaringene fra produksjon som ogsa kan ansees
som relativ taus kunnskap. For at kalkulatgrene skal kunne ta hensyn til disse
erfaringene nar de regner nye anbud, ma den gjgres tilgjengelig for dem.

Taus kunnskap kan ogsd gjgres om til eksplisitt kunnskap uten at mennesker fysisk ma
dele den gjennom samtaler. Med dagens teknologiske framskritt finnes det flere mater &
dele informasjon uten fysisk dialog. Et forslag her var @ lagre mer informasjon i 3D-
modellens objekter. P4 den maten vil informasjonen om objektet vaere tilgjengelig for
alle, og de kan enkelt hente den ut hvis de trenger den. Ulempen med dette er at
modellen m3 inneholde en enorm mengde med informasjon, noe som kan fgre til at den
blir veldig kompleks og vanskelig @ operere. Et annet forslag som derfor muligens er mer
funksjonelt gar ut pa 8 lagre denne informasjonen i en egen server som er knyttet opp
mot objektene i modellen. Dette gjgr at modellen blir mer brukervennlig selv om
informasjonen fortsatt er lagret digitalt og lett tilgjengelig. Dersom alle fasene lagrer
informasjon om objektene fortlgpende pa denne serveren vil mindre g& tapt og det kan
bli bedre flyt i informasjonsoverfgringen.

I tillegg ville det bidratt positivt til informasjonsoverfgringen om bedriften hadde hatt
gode rutiner og prosedyrer pa hvordan prosjektene skal evalueres. Slik intervjuobjektene
forklarer situasjonen i dag er det noe tilfeldig hvordan erfaringsinnsamlingen foregar,
men at det som regel er en sluttevaluering etter endt prosjekt. Likevel er det trolig mer @
hente hvis evalueringer foretas mer underveis i prosjektene eller umiddelbart etter endt
aktivitet. Dette fordi det er enklere 8 evaluere et prosjekt fgr alle ansatte spres pa nye
prosjekter og mens de enda har prosjektet friskt i minnet. I tillegg er det i dette tilfellet
slik at mange av fagarbeiderne sitter p& mye taus kunnskap som gjennom evalueringer
kan omgjgres til eksplisitt kunnskap. Dette forklarer Kjellén og Albrechtsen (2017) at
skjer fordi kunnskapen diskuteres og deles mellom leddene i organisasjonen, ogsa kalt
eksternalisering av informasjon. Disse erfaringene er igjen nyttige a ta fram ved
oppstarten av neste prosjekt. Likevel kunne det vaert smart @ samle evalueringene pa en
digital plattform eller i en database. Da kan man ogsa sgke opp et lignende prosjekt fgr
man begynner og se hvilke erfaringer som kom ut av det. Hvis ikke man har en plattform
for deling av kunnskap forblir mange av erfaringene noenlunde individuelle selv om de
utveksles muntlig.

En annen form for erfaringsdeling i Veidekke er anleggslederforumene, hvor
anleggslederne utveksler idéer og opplevelser - gjerne knyttet til et spesifikt tema. Dette
gjor at de far konkrete ting 3 ta tak i og det blir lettere & skape en utvikling nar alle
jobber med det samme til samme tid. Forumet er ogsa en metode for a gjgre om taus til
eksplisitt kunnskap. En ulempe med anleggslederforumet kan veere at mange muligens
ikke har de relevante erfaringene friskt i minnet, eller ikke selv vurderer informasjonen
som viktig nok til @ dele med andre.
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En ting som kan bidra til & forenkle erfaringsoverfgringen mellom faser kan vaere bruk av
faste enhetstider. De faste enhetstidene vil fgre til at mengden erfaringer og tall som er
spesifikt for et prosjekt vil reduseres, noe som gjgr at terskelen for 3 faktisk utfgre
erfaringsinnhenting kan bli lavere ettersom det ikke er like ressurskrevende. I tillegg vil
de faste enhetstidene gi alle prosjekter samme utgangspunkt og det skaper et bedre
sammenligningsgrunnlag, slik at det muligens ogsa blir lettere & dra paralleller mellom
prosjektene for & samle inn informasjon om én spesifikk type prosjekter, for eksempel
alle skoler. Videre kan kalkulasjonsgruppen enkelt bruke erfaringstall gjennom de faste
enhetstidene i akkorden til & prise anbudene, og de samme tallene vil bli med over i
prosjekterings- og produksjonsfasen. Akkorden og enhetstidene legger dermed fgringer
for hvordan prosjektene planlegges. Dersom akkorden digitaliseres i tillegg slik at en
stgrre del av prosessen automatiseres og enhetstidene for eksempel implementeres i
modellen, vil det imidlertid bli enklere & bruke de i flere av prosjektets faser, og
erfaringsoverfgringen vil flyte bedre. Dette i kombinasjon med en server tilknyttet
modellen hvor informasjon kan lagres vil gjgre at en mye stgrre andel av erfaringer
overfgres mellom fasene og at flere av erfaringene faktisk benyttes senere.

5.5 Hvordan kan akkord brukes som et fleksibelt

planleggingsverktgy gjennom hele prosjektets varighet?

Per dags dato er det tydelig at Veidekke Trondheim ikke bruker akkorden til & planlegge
etter. Intervjuobjektene forklarte at akkorden heller er et resultat av andre
planleggingsprosesser og ofte ma tilpasses etter bemannings- og framdriftsplan. Derimot
mener de at det hadde vaert mer nyttig & planlegge ut ifra akkorden. Dette fordi
akkorden sier noe om bade optimal bemanning og framdrift, noe som betyr at hvis
akkorden hadde blitt satt forst sa har man et bedre grunnlag for & velge riktig bemanning
og & sikre gnsket framdrift pd prosjektet. I tillegg far man tidligere en god oversikt over
kostnader. Av den grunn burde akkordskjema settes opp i en mye tidligere fase, og ikke
komme sent i produksjonsfasen. Dette kan oppnas hvis det etableres faste enhetstider
som tas i bruk fra kalkulasjon og forholder seg like gjennom hele prosjektets varighet.

De faste enhetstidene kan sies a8 vaere ngkkelen til hvordan planlegging av prosjekter kan
optimaliseres i Veidekke Trondheim. Fordi disse settes ut ifra Veidekkes egne erfaringer i
distriktet vil de kunne vaere en god indikator pa hva det faktisk koster & sette opp et
konkret bygg. Basert p& mengden gjetting som foregadr i kalkulasjonsprosessen i dag,
kan man jo pa sett og vis ikke ha s& mye & tape pa & begynne & regne ut ifra egne
erfaringer. Det er naturlig 8 anta at det tallgrunnlaget vil veere mer ngyaktig og
representativt for bedriften enn det man bruker i dag. Med faste enhetstider som
utgangspunkt i kalkulasjon vil bedriften kunne treffe bedre ndr de beregner anbud, og
kanskje potensielt vinne flere av anbudene de regner pa.

For @ kunne benytte disse enhetstidene har det blitt foreslatt & implementere de i
objektene i 3D-modellen. Det optimale ville da vaert om modellen ble skissert med
enhetstidene allerede i kalkulasjonsprosessen, bade for at kalkylen skal bli mest mulig
ngyaktig og for & lage et grunnlag som kan overfgres til neste fase. P& den maten er
allerede akkorden «satt» i det man gar over i prosjekteringsfasen og skal
detaljprosjektere. Dermed vil enhetstidene i modellen sette kosthadsrammen for
prosjektet, og etterhvert som man gjgr endringer blir det synlig hvordan prisene endrer
seg. Slik ser man hvordan valgene man tar pavirker kostnadene og man kan styre
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planleggingsprosessen etter de samme tallene som ble brukt i kalkulasjonsprosessen.
Videre benyttes tallene til 8 sette opp en produksjonskalkyle nar prosjektet gar over til
produksjonsplanlegging. Fordi alle enhetstider, mengder og kronefaktor ligger i den nd
ferdige modellen kan man utfgre et mengdeuttak for 8 hente ut bade informasjon om
mengder til bestillinger og akkordskjemaet. P& den maten far man akkorden fgrst og kan
enkelt bruke det til & planlegge framdrift og bemanning. Det samme grunnlaget brukes
sa til oppfglging i form av akkordoppgjgr, men uten a veaere like tidkrevende og
omfattende som dagens prosess, ettersom grunnlaget er fast og man slipper a bruke tid
pa forhandlinger.

Med faste enhetstider elimineres konflikter internt og mellom prosjekter, fordi alle
prosjekter har likt utgangspunkt. Det gjor ogsa at oppfelgingen underveis i prosjektet blir
mindre krevende, noe som kan apne for muligheten til at man kan bedre utnytte
fordelene som kommer med akkordsystemet, i form av maling og kontroll. Dermed er
man ogsa bedre egnet til 3 styre prosjektet for & optimalisere driften og gke
effektiviteten. Videre blir det enklere @ evaluere prosjektene etter ferdigstillelse fordi
mengden erfaringer som er prosjektspesifikke reduseres ved & ha faste enhetstider og et
fast akkordskjema som nesten generer seg selv.

Hvis man da i tillegg kunne lagret all informasjon om objektene p& en server som er
koblet opp mot modellen ville mindre kunnskap ga tapt i overgangene mellom faser. P&
den maten vil informasjonen komme fram nar man trenger den, uten at modellen blir for
tung og kompleks. Slik sikres erfaringsoverfgring mellom faser og det vil ikke bli like
avgjgrende at de samme personene fglger prosjektet hele veien. Dermed frigjgr man
ressurser og kan flytte ressurser etter behov, ettersom det ikke vil veere like vanskelig &
overta et prosjekt man ikke har fulgt fra starten. I tillegg er enhetstidene gjenkjennbare,
noe som gjgr at det pa sikt vil det vaere mye mer likhet i grunnlaget prosjekter
planlegges ut ifra. Det betyr at ogsa funksjonaerene for et mer likt utgangspunkt for a
kunne h@ndtere utfordringer pd en konsekvent mate.

P& sikt vil dette systemet ha fordeler for leering og opplaering, ettersom det blir mye
enklere 3 sette seg inn i. Dette fordi det har et fast tallgrunnlag og en felles mate a
héndtere grunnlaget pa. P& den maten vil en fgrstegangsopplaering vaere mye enklere 3
fa til uansett hvilke forkunnskaper de ansatte matte ha fra fgr. Videre vil organisatorisk
lzering oppstd som fglge av at prosessene endrer seg, og de ansatte da blir tvunget til 8
reflektere over nye problemstillinger som tidligere ikke har vaert relevante for bedriften.

For & optimalisere gjennomfgringen av prosjekter enda mer kunne denne metoden blitt
kombinert med en 4D-planlegging i tidligfase. Det krever at bedriften ma investere i
ressursene og kunnskapen, men til gjengjeld vil det kunne gi muligheter til & planlegge
prosjekter enda bedre pa et mye tidligere tidspunkt. Det innebaerer at bedriften trolig ma
regne med & bruke mer tid i tidligfase, noe som igjen kan bety kortere produksjonstid. Et
annet aspekt bedriften bgr vurdere er uttrykket «A investere for & spare». Med dagens
hurtige teknologiske utvikling vil det @ investere i framtidsrettet teknologi kunne fgre til
at man sparer kostnader andre steder. Med 4D vil det for eksempel vaere en stor utgift
knyttet til programvare, lisenser, utstyr, opplaering, oppfglging og lignende, men til
gjengjeld vil det kunne fgre til at man velger bedre og mer komplette Igsninger pa et
tidlig tidspunkt. 4D-planlegging i kombinasjon med faste enhetstider i modell vil kunne
medfgre at det velges byggbare Igsninger tidlig og at man unngar flere uforutsette
kostnader, fordi valg kan tas basert pd hva som gir mest optimal kostnad og effektiv drift
av produksjonsprosessen.
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6 Konklusjon og videre arbeid

Dette kapittelet avslutter oppgaven ved § presentere oppgavens konklusjon og
anbefalinger til det videre arbeidet med digitalisering av akkordsystemet.

6.1 Konklusjon

Formalet med denne oppgaven var & undersgke hvordan Veidekke Trondheim bruker sitt
akkordsystem og hvilke muligheter som finnes i en slik akkordordning. I tillegg var
hensikten 8 se p& hvordan dette systemet videre kunne digitaliseres, og dermed bidra til
3 effektivisere maten prosjekter planlegges og produseres pa. Svarene pa dette ble
funnet gjennom en omfattende litteraturstudie, deltakende observasjon og
dybdeintervjuer ngkkelpersoner i samarbeidsbedriften Veidekke Trondheim.

Det ble avdekket at akkord er et Ignnssystem med flere muligheter. Blant annet gir det
mulighet til kontroll og maling av bedriftens gkonomi, framdrift og produktivitet i
egenproduksjon. I tillegg gir det konkrete erfaringstall og et mal pa faktiske kostnader i
prosjektene. Dog krever det mye tid slik systemet er fungerer i dag og det ble avdekket
at bedriften er darlig til @ utnytte potensialet i erfaringstallene sine. Det ble foreslatt at
en innsamling og systematisering av enhetstidene i akkorden kunne forenkle prosessen
og gi prosjektene et felles utgangspunkt for beregning og oppfalging av kostnader.

Med et felles sett med faste enhetstider vil bedriften kunne kalkulere og planlegge mer
ngyaktig pa et tidligere tidspunkt, og de samme tallene vil brukes gjennom hele
prosjektet. Videre bgr disse enhetstidene implementeres som egenskaper ved objektene i
3D-modellen, slik at informasjon om mengder og kostnad kan trekkes ut fra modellen
gjennom et mengdeuttak. P38 den maten vil akkorden genereres nesten automatisk og
kan lettere brukes til planlegging av bemanning og framdrift i tidligfase. Et slikt system
vil frigjgre store ressurser for bedriften, og apner for at en mye stgrre del av
planleggingen kan gjennomfgres tidligere sammenlignet med hvordan det gjgres i dag.

Faste enhetstider vil med andre ord gke forutsigbarheten i planlegging og utfgrelse av
prosjekter, bade for bedriften som helhet, funksjonaerene og kalkulatgrene som
planlegger prosjektet og fagarbeiderne som utfgrer arbeidet. En digitalisering av
akkordsystemet p& denne maten kan bidra til bedre informasjonsflyt mellom fasene i
prosjektet, samt forbedre opplaeringen innen akkord. Dersom bedriften hadde
implementert bruken av 4D-planlegging i kombinasjon med de faste enhetstidene i
modellen, ville bedriften vaere meget godt rustet til 8 kunne planlegge og prise prosjekter
mer ngyaktig. 4D-planlegging i kombinasjon med faste enhetstider i modell vil kunne
medfgre at det velges byggbare Igsninger tidlig og at man unngar flere uforutsette
kostnader fordi beslutninger tas basert pa hva som gir mest optimal kostnad og effektiv
drift av produksjonsprosessen. Dette forutsetter dog at Veidekke Trondheim investerer i
de ngdvendige ressursene og sikrer god opplaering, samt god oppfalging av prosjektene.
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6.2 Videre arbeid

Arbeidet med denne oppgaven avdekker at det generelt er utfgrt lite forskning pa
mulighetene som finnes i prestasjonslgnnssystemer som akkord. Oppgaven avdekker
mulighetene for 8 bruke slike systemer til & planlegge drift, bemanning, logistikk, samt
gkonomisk oppfglging. P& grunnlag av dette burde det videre arbeidet ga i dybden pa
mulighetene og potensialet som finnes i et digitalisert akkordsystem. I tillegg vil det
veere interessant @ se pa hvordan andre bedrifter praktiserer akkord og hvorvidt
prinsippene fra denne oppgaven lar seg overfgre til andre akkordsystemer.

For @ kunne optimalisere det foresltte systemet med enhetstider i modell er det nyttig a
se pa hvordan utfordringene med systemet kan elimineres. Videre vil det vaere
hensiktsmessig @ undersgke muligheten for 8 koble sammen enhetstidene, 4D-modellen
og timeregistrering. Det kan apne for muligheten til & fortlgpende overvdke den faktiske
framdriften. Dermed ville man fatt et digitalt verktgy for a8 handtere enda flere prosesser,
men pa en hensiktsmessig mate. Et annet interessant aspekt 8 undersgke er om det
faktisk finnes programvare for @ koble sammen timeregistrering og 3D-modeller.

Det foreslas at det videre undersgkes hvorvidt det kan investeres i nyere teknologi som
trolig vil forenkle prosessene betydelig. Eksempler pa dette kan veere roboter som
behandler og generer informasjon raskere enn mennesker, eller skanne-roboter som
registrer faktisk framdrift og sammenligner opp mot modellen. Denne teknologien vil
kunne eliminere det leddet hvor mennesket faktisk ma utfgre et manuelt arbeid pa en
datamaskin eller et nettbrett, slik at de digitale verktgyene i stedet jobber for
menneskene. Dette kan frigjgre store mengder ressurser for enhver entreprengrbedrift.
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Vedlegg

Vedegg 1: Intervjuguide
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INTERVJUGUIDE

Formal:

Hensikten med intervjuene er a kartlegge hvordan akkord og produksjonsplanlegging
h&ndteres i dag hos Veidekke. I hovedsak er fokuset pa distrikt Trondheim, men det vil
0gsa veere aktuelt 8 se pd noen av de andre distriktene for sammenligning og eventuelt
inspirasjon til veien videre. I tillegg er det meget interessant & avdekke hva som ligger til
grunn (av informasjon) for valgene som tas gjennom et prosjekt. Videre er kanskje noe
av det mest essensielle intervjuene skal gi svar pa er hvilken rolle digitalisering spiller for
en potensiell effektivisering av produksjonsplanleggingen. Her er det interessant & se pa
hvordan ting gjgres i dag, hvor digitalisert de ulike prosessene er, samt hvilke muligheter
som finnes til a8 digitalisere enda mer av det som i dag er manuelt arbeid.

Introduksjon til emnet, samt praktisk info:

Oppgaven er det avsluttende arbeidet for mastergraden ved NTNU og omhandler i
all hovedsak digitalisering. Helt spesifikt sees det p& hvordan
produksjonsplanlegging i Veidekke kan effektiviseres gjennom digitalisering av
hele eller deler av akkordsystemet. Fokuset er altsd pa & undersgke muligheten til
3 digitalisere og hvorvidt det er hensiktsmessig.

Informer om anonymitet og opptak. Opptaket vil bli slettet s3a fort intervjuet er
transkribert og alle svar vil veere helt anonyme. Viktig @ presisere at informanten
er valgt ut for 3 fa et overblikk/se helheten i organisasjonen.

Under spgrsmalene kommer kommentarer, oppfglgingsspgrsmal

Emner:
1. Akkord som Ignnssystem i dag (generelt og for Veidekke spesielt)
2. Akkord og kalkulasjon (kanskje mest relevant for kalkulatgrene)
3. Digitalisering (generelt og/eller spesifikt av systemet)
4. Produksjonsplanlegging

Introduksjonsspgrsmal:

Hvor lenge har du jobbet for Veidekke?
Hvor lenge har du hatt den stillingen du besitter nd?
Hvilke ansvarsomrader har du?



Akkord som Ignnssystem

1. Hvilke erfaringer har du med akkord?

2. Hvordan gjennomfgres akkord, fra start til
slutt?

3. Huvilke fordeler har en slik ordning? Ulemper?

4. Hva er arsaken til at faerre og feerre bruker
akkord?

5. Hva mener du er de viktigste forutsetningene
for at en akkord skal ga bra?

Akkord og kalkulasjon

6. Beskriv hvordan kalkulasjon jobber

7. Hvordan stemmer de faktiske
akkordutbetalingene med
produksjonskalkylen?

8. Hvordan er erfarings- og
informasjonsoverfgringen fra produksjon til
kalkulasjon?

9. Hvilken forskjell vil det utgjore a ha faste
enhetstider?

10. Hvordan brukes BIM og 3D-modell i
kalkulasjon?

Produksjonsplanlegging
11. Hvordan foregar produksjonsplanlegging i dag?

12. Hvilken informasjon ligger til grunn nar
produksjon skal planlegges?

13. Hvilke forutsetninger ma vaere til stede for a
oppna god produksjonsplanlegging?

14. Hvordan kan akkord brukes som et
planleggingsverktgy gjennom hele prosjektets
varighet?

Kommentar/oppfolging
Konflikter, tidsbruk
Rekkefglge, ansvarsfordeling

Utfordringer, muligheter

Vare lgnnsom for alle parter

Kommentar/oppfglging
Hva ligger til grunn av
informasjon? Hva mangler?
Hvem ma inn i planlegging?

Hvordan er erfaringsoverfgring
mellom fasene generelt?
Innsamling, forbedringspotensial
Planlegging, konflikter,
arbeidspress, tariff

Mulig 8 implementere akkord her?

Kommentar/oppfglging
Ansvarsfordeling, rekkefglge pa
aktiviteter, forbedring

Hva mangler? Hvordan foregar
erfaringsoverfgring?

Ideell situasjon, akkord

Prosjektering, kalkulasjon,
framdrift, bemanning



Digitalisering

15

16.

17.

18.
19.

. Hvilke digitale hjelpemidler brukes i akkord i

dag?

Hvilke digitale verktgy brukes i
produksjonsplanlegging?

I hvilken grad brukes 3D-modellen til
planlegging av prosjekter?

Hvordan tror du akkorden ma digitaliseres?
Hva tror du om & bruke faste enhetstider som
egenskap i modell?

Kommentar/oppfglging
Mulighet for digitalisering?
Hensiktsmessig?

Mulig & bruke det p3 akkord?

Kalkulasjon? Produksjon?

Modell, app, Excel. Timeskriving?
Ulempe: hvordan ta hensyn til
tillegg?



@NTNU

Kunnskap for en bedre verden



