Bilde 1 - Utklipp fra Backegruppens intranett

7.6 Ledelsens evne til & legge til rette for omveltninger

Under arbeidet med dybdeintervjuene kom det frem at BEH ikke hadde veart igjennom
implementeringsprosessen til Lean Communications for de fire forste sosterselskapene. Noe
som er selvmotsigende i en "top-down’-tiln@rming. Hele tanken rundt den type tilnaerming,
beskrevet i kapittel 5, er nettopp at sesterselskapene skal ha og fi tilfredsstillende stotte fra
ledelsen. Problemet ble tatt tak i, og BEH startet implementeringsprosessen i mars.

En annen ting som ble avslert under arbeidet var et manglende felles forum for lean pa tvers
av selskapene. Driftssjefene har det de kaller driftsforum, som avholdes kvartalsvis. Her
utveksles driftsrelatert informasjon og erfaringer. Noe tilsvarende burde i aller hayeste grad
vert lagt til rette der fokuset er lean, og bare lean, hevder Wilson. Et slikt forum vil i hayere
grad ivareta utfordringer selskapene stoter pa, og med det ruste kommende selskaper for de
samme utfordringene, gjennom utveksling av erfaring. Wilson pépeker at et gjennomgaende
problem i byggeneringen er nettopp mangel pa en slik utveksling og at det ikke fastsettes en
"beste praksis’. Ofte skyldes det manglende ressurser, for eksempel at en prosjektleder sé vidt
rekker 4 ferdigstille et prosjekt for vedkommende blir plassert i ett nytt. Mangel pa tid er et
problem nar man skal {4 pd plass nye ’beste praksiser’, og fa dette forankret i selskapet.

En generell utfordring, spesielt i Norge, er den forholdsvis flate hierarkiske strukturen ute pa
prosjekt. Stillingsbeskrivelser gar litt i flukt med hverandre, og en klar og tydelig leder/sjef
kan innimellom veaere fravaerende. Dette er utrolig viktig og ta tak i, med tanke pé at en
implementeringsprosess krever individer i nekkelroller som tar ansvar, viser engasjement og
oppfordrer andre til & bli med pa reisen.
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7.7 Andre funn

7.7.1  TKS

I trdd med det faktum, at en ma legge bak seg mange av de tradisjonelle matene a tenke drift
pa for & utvikle seg i trad med en lean praksis, er det naturlig 4 tenke at BackeGruppen burde
utvikle en TKS 2.0. Et totalkvalitetssystem i trad med lean prinsipper og metodikk. Under
dybdeintervju med Jonas Wilson poengterte han at at dette ikke nedvendigvis var riktig
fremgangsmetode. I dagens TKS er det uante hjelpemidler, problemet er i mange tilfeller at
innholdet er overveldende og forblir ubenyttet. Sa istedenfor & bruke ressurser pé a utvikle en
TKS 2.0, burde man heller vurdere a simplifisere dagens TKS, altsa en TKS 0.5. Dette er
hensiktsmessig da en lean tilnerming er forklart med logisk tenkning satt i system. Og med et
velfungerende totalkvalitetssystem, som ogsa blir brukt, er man pa god vei. Grunnet det
allerede definerte, og til dels benyttede totalkvalitetssystemet, er rammeverket for en lean
hverdag lagt til rette. Fordelen med et rammeverk er at man lettere kan relatere seg til det, og
derifra seke kontinuerlige forbedringer. Med andre ord, et godt fundament.

Under arbeidet med diverse interne dokumenter, kom det tydelig frem at TKS til
BackeGruppen inneholder viktige aspekter vedrerende lean tankegang. Samspill og
involvering er naerliggende. Graden av samspill vil naturligvis avvike noe avhengig av valgt
entrepriseform pé det enkelte prosjektet. Uansett entreprisemodell folges kvalitetsarbeid 1
produksjon opp gjennom felgende hovedgrep (BackeGruppen, 2016);

* Alle underentreprenerer skal vere prekvalifisert, giennom godkjenning i egen «Backe-
losning» 1 bygg- og anleggsnaringens leveranderregister StartBANK.

¢ Ulike fremdriftsmater

¢ Ukeplanlegging av egenproduksjon

* Egne kvalitetsrunder etter modell fra HMS vernerunde

* Bruk av avvikssystemet avvik.com ogsa ovenfor underentreprengrer og
vareleveranderer

* Utegdende produksjonsledere som utever lederskap og kvalitetsoppfelging ovenfor
bade egenproduksjon og underentreprengrer.

* Styring og oppfelging for ekstrem ryddighet, som et avgjerende virkemiddel for &
tilrettelegge for god kvalitet og gjennomfoering.

Videre funn er fokuset som omhandler kontinuerlig forbedring, som er reflektert i revisjonene
TKS’en skal gjennomga. Som igjen seker beste praksis, og forankrer det i systemet.
Likhetstrekk finnes i Plan — Do — Check —Act - sirkelen (PDCA) beskrevet i teorikapittelet.
Utfordringen her er 4 fa den nye, beste praksisen forankret utover i alle sester-selskapene, og i
neste omgang oppfelging av at den blitt benyttet. Gammel vane, vond & vende. Ogsé her
trenger man en som tar ansvar og gir foran med et godt eksempel. Spesielt viktig er en adm.
dir./driftssjef som er ansvarlig for at selskapet holder seg oppdatert pa beste praksis.
Faktumet at alle prosjekter, pa tvers av selskapene, har lik strukturell oppbygging av
prosjektrommet, og med det skaper en kobling mellom BEH sitt ledelsesstyringssystem og
alle prosjektene. Forenkling nar det gjelder fordeling av menneskelige ressurser, ndr disse er
tilgjengelige, er en annen fordel. Ressurser kan flytte seg fra et selskap til et annet, fra et
prosjekt til et annet, og likevel orientere seg og navigere gjennom selskapet/prosjektet. Dette
er selvsagt gitt at prosjektrommene holdes vedlike og oppdateres.
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7.7.2 Lean Construction — ekspert

I forbindelse med utarbeiding av masteroppgaven, samt konferanseartikkelen, har to
anerkjente professorer innen IGLC-miljeet blitt spurt om tilbakemeldinger, samt synet deres
pa utfordringer ved implementering og hvordan takle aktuelle utfordringer.

7.7.2.1 Professor Thais Alves

I forbindelse med innhenting av mer relevant litteratur pa temaet, ble professor Thais Alves
spurt om hennes synspunkt og potensielle fallgruver ved implementering av Lean
Construction i entreprenerbedrifter. Det forste hun pdpekte er manglende lederskap, samt at
en fravaerende strategiplan er ’killers’. Videre, basert pa egen erfaring, er hun omforent med
Arbulu et al. (2006) i at det kan vaere fordelaktig & starte i det sma. For eksempel teste ideene
og forbedringsprosessene i prosjekter der en leder/ngkkelperson enklere kan overtale kolleger,
og pa sikt kanskje inkludere dem. Dette for & ha kontroll pa prosessene, feerre involverte
parter, og forhapentligvis ha resultater a vise til slik at flere er villige til 4 ta del 1
transformasjonen.

Erfaringsmessig er det nedvendig & ha noe & vise til, i form av resultater eller forbedringer, for
pa den méten fa mer entusiasme rundt slike transformasjoner. Ambassaderer er viktig for
videre spredning pa organisasjonsniva, og her ma ofte resultater fremlegges for a fa
nedvendig stette og support fra toppledelsen.

Fordelen med a starte i det smé, utvikle seg sakte men sikkert, er at det er lettere a laere av
sine feil. Det er menneskelig 4 feile, og hvis det feiles i liten skala er det mindre kostbart &
endre det til det bedre.

Til slutt ble det nevnt at ved & starte i mindre skala vil det ikke ga pa bekostning av interne
ressurser. Desto storre skala implementering foregar i, jo mer ressurser trengs til oppfelging
og veiledning, og det er fare for a miste kontrollen. Dette vil hoyst sannsynlig fore til at
ansatte vil gé tilbake til gamle vaner.

Professor Alves ble aldri presentert for funnene i prosjektoppgaven Knudsen (2015b).

Imidlertid forsterkes disse funnenes troverdighet med hennes utsagn.

7.7.2.2  Professor Glenn Ballard

I forbindelse med konferanseartikkelen skrevet i samarbeid med veileder Olav Torp, hadde vi
muligheten til 4 fa tilbakemeldinger pd innholdet og utformingen, grunnet professor Ballard
sin Professor II-stilling ved NTNU. Han var helt enig i problematikken rundt det & skape en
trang til endring, eller en ’burning platform’ som han kalte det. Folk flest er komfortable i sitt
daglige virke, og ser ingen grunn til at de ma endre seg. Videre er mange folk ogsa er redde
for & miste jobben, og et begrep som effektivisering kan virke skremmende, selv om det ikke
er snakk om 4 bli effektivisert bort.

Ballard likte konseptet om & skrive om konsulentdrevet implementering, og hvordan en
overtakelse fra konsulent til bedriften foregar. Han fremhevet begrepet *champions’, som kan
sammenlignes med en krysning av prosesseier og nekkelperson. Nér den konsulentdrevne
prosessen avsluttes, er det en ’champion’ som ma tre frem, og ta over ansvaret for & utvikle
forbedringsprosessene videre. Avslutningsvis var han enig implementeringstiln@rmingen
anvendt av Lean Communications, som ogsé ble anbefalt i prosjektoppgaven Knudsen
(2015b). Der har man en simultan top-down/buttom-up tilneerming for & forankre ideen om
transformasjonen pa gverste niva i en organisasjon, sa mulighetene er der til a stotte, hjelpe og
utvikle selskapet i riktig retning ndr man meter motgang.
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8 Oppsummering

Under arbeidet med litteraturstudiet Knudsen (2015a) og prosjektoppgaven Knudsen (2015b)
ble viktig kunnskap samlet og solid konseptuell forstaelse ervervet, noe som videre stottet
godt oppunder problemstillingen i denne masteroppgaven. Kapittel 2 har lagt grunnlaget for
innhenting av informasjon i forbindelse med casestudiet. Som nevnt tidligere, har dette studiet
benyttet dybdeintervjuer, dokumentstudier, direkte observasjoner og uformelle samtaler som
informasjonskilder. Grunnlaget for dybdeintervjuene er en egenutformet intervjuguide. Den
ble laget for & kunne stille de riktige spersmalene, og derved fi innhentet ensket informasjon.

Fire forskningsspersmal ble utviklet og forsekt besvart i oppgaven, og det forste
forskningsspersmalet var 4 undersgke hva Lean Construction er. Da teorien bak lean-
filosofien er en stor del av denne oppgaven - og for kort oppsummere hva lean er, vil jeg peke
pa setningen som har blitt nevnt tidligere:

Minimere slosing, samtidig maksimere kundens verdi.

Videre er flere sentrale verktay relatert til Lean Construction presentert. Det mest anerkjente
verktoyet ma sies & vaere *The Last Planner System’ (Ballard, 2000). Det finnes mange
produksjonsledelsessystemer som benytter seg av teorien og konseptet bak LPS. Teoridelen
av oppgaven favner bredt, dette for & belyse nedvendigheten av teori for faktisk & forsta
prinsippene, konseptene og verktayene i Lean Construction. Viktigheten av dette ble
forsterket etter at flere forfattere pekte pa manglende kunnskap om lean-filosofien som en
mulig faktor for feilende implementeringsforsek. Gjennom bruk av tilegnet litteratur ble flere
problemer og utfordringer ved implementering belyst. Bade nér det gjelder generelle
endringsprosesser i bedrifter og anvendelse av Lean Construction. Dette synet har blitt
forsterket etter arbeidet med casestudiet.

Det andre forskningsspersmalet omfavner faglitteraturens syn pa utfordringer ved
implementering av lean-filosofien og Lean Construction. Litteratur vedrerende
implementeringsforsek og teori angdende endringsprosesser i organisasjoner ble anvendt.
Litteraturen brukt i oppgaven hadde mange fellesnevnere nar det kom til utfordringer, blant
annet hvor viktig det er & skape en trang til endring gjennom hele organisasjonen. Videre ble
viktigheten av en involverende endringsstruktur belyst. Dette for & skape en viss ro blant
bererte ansatte med tanke pa fremtidige arbeidsoppgaver, men ogsa at organisasjonen har en
konkret visjon 4 strekke seg mot.

Det er interessant & sammenligne utfordringene den anvendte litteraturen peker pad med
generell endringsfilosofi. Det er f4 avvik mellom utfordringene, og pé grunnlag av dette vil
jeg pasta at a bruke generelle endringsstrategier i organisasjoner er mulig. Haken ved dette er
eventuelle mangler vedrerende teorien bak lean, og problemer med & skape en lean-kultur
blant de ansatte. Ivaretagelsen av disse utfordringene sees ikke i for eksempel Kotter (1996)
sin modell for endring. Men igjen vektlegges fokuset pa a spre visjonen (Kotter, 1996), samt
handlingsplanen (Larson, 2003).

Slaughter (1993) hevder at arbeidere pa byggeplassen generelt er mer innovative enn i andre
sektorer. Pdstanden baserer seg pé de faktum at arbeiderne jobber under konstant press nér det
gjelder a levere innen gitte rammer og ikke minst kostnader. Sammenlignet med
fabrikkansatte har arbeidere pa byggeplass bedre mulighet til & gjennomfere endringer pa
egen initiativ, da de har en dypere forstaelse av aktivitetene de utferer pa daglig basis. Derfor
burde byggebransjen i teorien vaere mer mottagelig for nye produksjonsfilosofier som Lean
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Construction, enn fabrikkarbeidere er mottagelige for Lean Production. Jeg vil pasta at
realiteten for adapsjon av nye produksjonsmetoder er en annen, fordi fabrikkproduksjon er
plassbestemt, der samlebandet gir gjennom fabrikken. Mens pa byggeprosjekter ma
”samlebdndet” bevege seg gjennom hele byggeplassen. I tillegg jobber handverkere mer
fleksibelt, de er pa samme prosjekt maksimum et ar, for de drar videre pa et nytt prosjekt, med
nye kollegaer med andre og nye handlingsmenstre.

Den anbefalte tilneermingen av en implementeringsprosess er i falge Howell et al. (1999), &
anvende prinsipper og verktoy fra Lean Construction pa godt driftede prosjekter. Dette for a
forsterke stabiliteten og robustheten lean-filosofien tilferer prosjekter. Videre er en *bottom-
up’ tilnerming & foretrekke, da dette pavirker direkte de involverte partene som produserer de
faktiske verdiene for kunden. Dette er litteraturens syn pa en ’ideell” implementeringsprosess,
men som vi har sett i casestudiet, samt i kapittelet om mennesker og endring, kan dette by pa
mange utfordringer i form av manglende forankring og stette fra ledelsen.

Casestudiet var den mest tidkrevende delen & fa pa plass i oppgaven, og skal besvare
forskningsspersmaél tre og fire. Forskningsmetoder for innhenting av data omfattet
dybdeintervjuer, dokumentstudie, observasjoner og uformelle samtaler. Casestudiet blir forst
presentert i kapittel 6, hvor BackeGruppen og transformasjonskonsulenten Lean
Communications blir presentert. Under dokumentstudie ble det avdekket klare relasjoner
mellom konsulentens benyttede roadmap og Kotter (2007) sine étte steg mot
organisasjonstransformasjon, samt Larson (2003) sine fem elementere faktorer for endring.
Kotter (2007) sine atte steg for vellykkete transformasjonsprosesser har blitt belyst. De forste
stegene omfatter en kulturell endring blant de ansatte og involverte, og at dagens situasjon,
“status quo’, ma lases opp. Dette for & berede grunnen for de nye praksisene og standardene
som skal pd plass og praktiseres i organisasjonen. Og til slutt ma de nye metodene forankres i
organisasjonen, og det er dette som ofte tar lengst tid. Annen litteratur pa
transformasjonsprosess i en organisasjon er belyst i denne oppgaven med Larson (2003). Han
legger frem fem elementeere faktorer som ma ivaretas for at endring kan skje i organisasjoner.
Faktorene er visjon, ferdigheter, insentiver, ressurser og handlingsplan.

Motstand mot endring hos de ansatte er implementeringskonsulenters sterste utfordring, og
ofte en realitet. Ikke minst fordi konsulentene ikke har direkte myndighet over ansatte internt i
en bedrift, og at de kan ende opp som ’tredje hjul pa vognen”. Det er absolutt nadvendighet &
ha en sterk og styrende ledelsen om bord, for & kunne overvinne motstanderne og tvilerne til &
bli med pé ferden videre mot en ’future state’.

En annen hoyst reell utfordring ved konsulentdrevet implementering, er nar prosessen
kommer til det punktet der konsulentene skal trekke seg ut av selskapet. Ved dette
paradigmeskiftet er det helt nedvendig at selskapene selv utroper en Champion, en
lederskikkelse som kan tre inn i rollen konsulentene hadde. Dette innebarer rapportering,
oppfelging og ikke minst engasjere og motivere ansatte til & fortsette forbedringsarbeidet.

En form for positiv nysgjerrighet vil jeg pasta ligger neert lean-filosofien, fordi seken etter
kontinuerlige forbedringer ikke skjer av seg selv. Man mé utforske, prove og sannsynligvis
feile, for man ser positive resultater av arbeidet og den forbedrede praksisen man da kan
innfore. Denne nysgjerrighet er imidlertid ikke noe som faller naturlig for alle. Kanskje fordi
de har utfert en oppgave pa samme maéte i 10-15 ar, mener det fungerer bra nok som det gjor,
og ikke ser noen grunn til & endre adferd, rutiner og innstilling.
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Flere norske entreprengrer bruker en standardisert lean-"pakke” som alle prosjekter skal ha
med fra startfasen av. En typisk pakke inneholder et gitt sett med anvendbare verkteoy og
prinsipper, og fungerer som en veileder for prosjektorganisasjonen pa hvordan prosjektet skal
driftes. Fordelen ved dette er at alle kan relatere seg til drift pd samme mate, det er ikke
forskjell fra det ene til det andre prosjektet. Utfordringen er & finne den gylne middelvei som
passer til alle typer prosjekter, noe som kan vere krevende. Denne utfordringen blir ogsa
papekt i Leong er al. (2015), nemlig at det ikke er noe som heter en standardisert lean-
byggeplass. Dermed blir fokuset Lean Communications har pa & trigge ansatte til & soke
kontinuerlige forbedringer, med startpakken de har fatt i form av teori, opplering og
oppfelging, samt en sparringspartner i BEH, & anse for & vere en god losning.
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9 Konklusjon

Masteroppgavens mél og hensikt var & se nermere pa en konsulentdrevet
implementeringsprosess, og se hvordan Lean Communications hjelper BackeGruppen mot en
’lean hverdag”. Videre redegjore for utfordringer ved implementering av Lean Construction.
Konsulentdrevet implementering er et tema i Lean Construction-samfunnet det er skrevet
serdeles lite om. Dette fanget interessen min, og ble med det et av forskningsspersmalene i
denne oppgaven. Problemstillingen ble formet pa bakgrunn av enske fra BackeGruppen, samt
at det var et av forslagene for videre forskning i prosjektoppgaven.

I kapittel 2 ble den metodiske fremgangsmaten lagt til grunn. Det har vist seg i lopet av
arbeidet med denne oppgaven at det var en hensiktsmessig mate & innhente informasjon pa
nar det gjaldt valgt tema, stettende litteratur og det valgte caset. En utfordring vedrerende
litteraturen som omhandler teoridelen, var serdeles lite norsk litteratur, noe som skapte
utfordringer i form av mange frie oversettelser. Som belyst i prosjektoppgaven Knudsen
(2015b), er det flere gjennomgédende utfordringer bedrifter kan stete pd ved implementering
og anvendelse av Lean Construction, og masteroppgaven tar disse utfordringene videre og ser
pa hvordan de blir ivaretatt i et reelt case. Ut ifra problemstillingen ble fire
forskningsspersmaél utformet.

Det hersker ingen tvil om at en tradisjonell produksjonstilnaerming i stor grad avviker fra en
tankemate basert pa Lean Construction. En av hovedutfordringene er derfor hvordan man
skaper en vedvarende kulturendring, samt viktigheten av & skape trang til endring blant de
involverte. Det litteraturen ikke sier noe sarlig om er hvordan organisasjoner kan klare &
absorbere Lean Construction pa en god méte. Ei heller bruk av ressurser i selve
implementeringsfasen. Videre har litteraturen som er benyttet ikke gitt en guide pa beste
praksis nér det gjelder implementering.

Etter 4 ha jobbet med innhenting og vurdering av informasjon og resultater fra de ulike
forskningskildene, er det pafallende hvor essensielt en god forankring er. Fravaerende ledelse
og handlingsplan kan alene velte transformasjoner. Dette er et naturlig fokusomrade for
konsulentene, en "top-down’-tiln@rming med en vel forankret visjon. Videre ble det gjort
interessante funn mellom konsulentenes roadmap og litteratur som Kotter (2007) og Larson
(2003), som samtidig la en basis for konferanseartikkelen.

Som nevnt i kapittel 1 er oppgaven ment & besvare
?Utfordringer ved implementering av Lean Construction i BackeGruppen”.

For & besvare dette pa best mulig, har jeg méttet legge til grunn teorien og konseptene bak
lean. Videre sokte jeg etter litteratur som omhandlet implementeringsprosesser med Lean
Construction, samt menneskers/organisasjoners evne til 4 endre seg. Under arbeidet med caset
var det naturlig & presentere BackeGruppen og Lean Communications og videre hvordan
konsulentene jobbet med endring. Da hele prosessen omhandler tretten sesterselskaper hadde
det veert veldig interessant & kunne folge mange flere av dem, og ogsa over lengre tid. Samt
gjennomfort flere dybdeintervjuer for & tegne et mer komplett bilde av prosessen. Dette ville
forsterket oppgavens kredibilitet og reliabilitet, og er med det et av flere forslag for videre
forskning.
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9.1 Videre arbeider

Masteroppgaven har belyst flere usikkerhetsaspekter ved implementering av lean i et reelt
case, interessant for videre forskning kunne ha vert 4 samle inn mer informasjon rundt om i
alle sosterselskapene. Da denne oppgaven kun baserer seg pa fire av tretten sesterselskaps
erfaringer. Grunnet oppgavens omfang har jeg foretatt tidsmessige avgrensninger pa enkelte
omrader, for eksempel 4 folge en faktisk implementeringsprosess internt i selskapene. A folge
en slik prosess kan vare interessant i forbindelse med videre arbeider, da man blir mer
“hands-on’ gjennom hele prosessen.

Et annet forslag til videre fordypning kan vaere et mer tallbasert arbeid, som kan male graden
av implementering i bedrifter. Dette omfatter anvendelsen av konsepter og prinsipper fra lean-
filosofien gjennom hele organisasjonen, samt alle pdgaende og tenkte prosjekter. Fordeler og
ulemper i kroner og ere er naerliggende. Det er allerede dagsaktuelt problem at det ikke finnes
en form for malbare enhet for graden av implementering, eller graden av ’lean-ness’ i et
selskap.

Pa bakgrunn av samtale med professor Glenn Ballard, ble det fortalt om selskaper i
BackeGruppen som leverer bedre en andre selskaper ar etter ar, som ikke har vaert igjennom
implementeringsprosessen. Sa interessant kunne det vart 4 underseke om praksisene som
brukes i selskapene som leverer bra, kan relateres til Lean Construction pa noen som helst
maéte.

9.2 Feilkilder

Litteraturstudiet gjennomfort tidligere denne hosten danner grunnlaget for deler av teoridelen
i denne oppgaven. Litteratur vedrerende lean-filosofien ble ikke presentert i selve studiet, men
ble nevnt som stettende litteratur. Sekemotorene som ble brukt er listet opp 1 kapittel 2, og
omfavner Oria.no, BIBSYS, Databasene Scopus og Compendex, IGLC, Google-Scholar og
vanlige Google. Den storste mengden litteratur ble hentet fra IGLC sine publiseringer. IGLC
er som nevnt et nettverk av fagkyndige, teoretikere og praktikere innen Lean Construction, og
ansees som pélitelige. Typiske feilkilder vil vere reviderte versjoner av litteratur, og mot
bevisninger fra andre forfattere og lignende.

To kilder som har blitt benyttet er prosjektoppgaven til Sondre Skjelbred & Mats Helland
(2014), og Masteroppgaven til Sverre Moller (2013). Begge oppgavene virker solide og
ryddige, og ogsé svart relevante for denne prosjektoppgaven. Péliteligheten og troverdigheten
er imidlertid vanskelig & bedemme, annet enn pa grunnlag av kildene anvendt utover i de
respektive oppgavene. Til tross for det, ansees disse oppgavene som pélitelig informasjon.

Dybdeintervjuene gjennomfert er ogsa potensielle feilkilder, dette kan skyldes ulike motiver
blant intervjuobjektene. Men nér alt kommer til stykke, ansees intervjuene som hayst
palitelige. Ikke minst grunnet trianguleringen av informasjonen gjennomfert. Det samme
gjelder anvendte dokumenter.

Dagsaktualiteten til kildene er jevnt over bra. Mange av kildene brukt i teoridelen er flere
titalls ar gamle, men ansees likevel som sa&rdeles relevante.
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11 Vedlegg

11.1 Tenkt fremdrift implementering

Gjennomfgringsplan, overordnet =

2015 2016
Q3 Ql Q2 Q3 Q4

ak
Bedrift én
Avdelingsarbeid med oppleering

Arbeid pa prosjekt
Bedrift to
Avdelingsarbeid med

oppleering

Arbeid pa prosjekt
Bedrift tre
Avdelingsarbeid med
Arbeid pa prosjekt
Bedrift fire
Avdelingsarbeid med
Arbeid pa prosjekt
Bedrift fem
Avdelingsarbeid med opplaering
Arbeid pa prosjekt
Bedrift seks
Avdelingsarbeid med

oppleering

oppleering IIU

 ————

oppleering
Arbeid pa prosjekt

HElr———EN N
Bedrift sju
L e |
Arbeid pa prosjekt | I
Bedrift atte e e
HEREE—— N
Arbeid pa prosjekt
Bedrift ni
Avdelingsarbeid med opplaering ....i. — W!....
Arbeid pa prosjekt e
Bedrift ti =
Avdelingsarbeid med oppleering ....i.l_ ' w....
Arbeid pa prosjekt
Avdelingsarbeid med oppleering ....i.. » |Iw...
Arbeid pa prosjekt II

Bedrift 11
Bedrift 12

. EEEEEEENEE= ==
Arbeid pa prosjekt nl T ——
Bedrift 13
Avdelingsarbeid med opplaering 1 1 1 IIU
Arbeid pa prosjekt | | 1 1]
A A A A Backe
M,Na_qmm :.”M Mﬂdm_mwzmw evaluering wﬂﬂmﬂmm Mﬂq__.“,mmz”m m —:_.ﬁ—\m U —.m 3 Q —.

86



11.2 Intervjuguide

MALSETNING

Dybdeintervjuets hensikt er d finne svar pa hvordan involverte parter, i omveltningen fra
tradisjonell produksjon til drift basert pd lean-filosofien, har taklet utfordringene funnet i
prosjektoppgaven? Videre hvilke utfordringer har de ulike firmaene mott? En eller flere
fellesnevnere?

Det er ogsd onskelig d se pa hva Lean Communications gjor for d ivareta utfordringer funnet
gjennom arbeidet med prosjektoppgaven. Et annet aspekt er erfaringsoverforing, noe som bor
veere lett tilgjengelig grunnet selskapsstrukturen i BackeGruppen.

Intervjuene avholdes for d avdekke eventuelle praksiser som er ncerliggende Lean
Construction, som ikke tidligere har blitt adressert

Oppnadelsen av mdlsettingen hdpes d bli oppfylt ved hjelp av dybdeintervjuene av personer
som er direkte involvert i implementerings prosessen. Avgrensninger for dybdeintervjuet er
neerliggende for a tilegne seg tilfredsstillende informasjon for videre forskning.

Avgrensninger

Fokusomradet for dybdeintervjuet er ikke a sparre etter detaljert bruk rundt verktey og
prinsipper fra lean-filosofien, men heller utfordringer ved innlemmelse av verktoyene og
prinsippene.

En annen avgrensning gjelder intervjuobjektene, relevante personer vil vere ansvarlige
personer for implementeringen pa ledelsesniva, samt prosjektledere som har gjennomfort
prinsippene fra lean-filosofien i prosjekt. Videre er representanter fra konsulentselskapet Lean
Communications i aller hgyeste grad naerliggende.

Intervjuguiden er en generell veileder for samtlige dybdeintervju, alle spersmaél her er ikke
like relevant for alle intervjuobjektene. Med det vil dybdeintervjuet variere litt basert pa
intervjuobjektet og objektets stilling/posisjon. Med dette hipes det & skape et bedre bilde av
situasjonen.

Til tross for dette vil samtlige intervjuer folge samme oppbygning og tematikk. Dette
forenkler det videre arbeidet, og vil ivareta integriteten pa innhentet informasjon.

Struktur
Folgende intervjustruktur er tenkt
1. Innledning
Innledningens hensikt er d fd intervjuet og intervjuobjektet pa “rett kjol” fra start av.
Som intervjuer er dette vesentlig for a gjennomfore et vellykket intervju.
2. Hoveddel
Hoveddelen bestar i starten d fd ut kvalitativ informasjon av intervjuobjektet.
Neerliggende er sporsmdl vedrorende temaer som gir handfaste svar og utgreiinger.
Videre i hoveddelen blir sporsmal med litt mer diffust omfang stilt, dette gir rom for
intervjuobjektet til d snakke objektivt, og greie ut om temaer basert pa egne erfaringer
og meninger (Moller, 2013)
3. Avslutning
Avslutningen tar opp trdden der hoveddelen avsluttes, og er tenkt som et fritt
spillerom, hvor intervjuobjektet vil bli oppfordret til a snakke fritt. Enten om det er
mer informasjon som ikke har blitt dekket under hoveddelen, eller intervjuobjektets
oppfatning av selve intervjuet.
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Oppvarming

Under oppvarmingsdelen av intervjuet vil mitt tidligere arbeid med prosjektoppgaven bli
presentert. Videre hvorfor jeg finner intervjuobjektet interessant for min forskning. Intervjuets
har som hensikt & gi et innblikk i1 utfordringer mett under en faktisk implementeringsprosess.
Oppvarmingen har som hensikt & gi informasjon vedrerende intervjuobjektets deltagelse i
prosessen og tidligere erfaringer rundt temaet, samt generell basisinformasjon.

Hoveddel

Manglende kunnskap om teorien bak lean-filosofien?

Hva slags bakgrunn/kunnskap innehar intervjuobjektet om Lean Construction?
Hvordan har kunnskapen blitt tilegnet? Hvorfor er utforelse med Lean Construction &
foretrekke, kontra den tradisjonelle metoden? Tror du en lean-filosofi er baeredyktig? I
sa fall, hvorfor?

BG har hatt konsulenthjelp gjennom Lean Communications, hvordan syntes du
oppleringen og deres tilnerming av implementeringsprosess har vart? Tidligere
erfaringer? Oppfolging? Hvordan blir erfaringer og kunnskap distribuert? Manglende
Lean kultur blant ansatte?

Skape trang til endring blant de berorte?

Hvordan er holdninger blant parerende internt? Samt eksternt, UE sin respons?

I hvilken grad har ansatte blitt eksponert? Ambassaderer? Utfordringer og
tilbakemeldinger med involvering av ansatte? Hvordan har dette blitt lost? Nér ansatte
blir involvert, hvordan har de tilegnet seg informasjon/kunnskap om lean-filosofien?
Hva slags effekt har anvendelsen av lean gitt? Positive og negative? Eventuelle
problemer som folger? Pavirkning av daglig drift? Tilbakemeldinger fra UE, eller egne
fagarbeidere?

Tilnermingen av implementeringen og utvikling?

Hvordan er fremgangsmaten til Lean Communications? Omfang i kompleksitet,
utforsel og tidsbruk? Oppfolging? Hva skjer etter endt ’gjennomfering” fra Lean
Communications sin side?

Hva er fordeler, eventuelt ulemper med en 'top-down’-tilnerming?

Hva er fordeler, eventuelt ulemper med en ’buttom-up’-tilnerming?

Og hvilke verktay og prinsipper blir anvendt? I henholdsvis prosjekterings -og
produksjonsfase? (Metevirksomhet)? I hvilken grad er det valgfri anvendelse av
prinsipper og verktey? Eller er det en ferdig “skreddersydd” pakke som skal
anvendes? Oppfelging av bruken? Og eventuelt deres kompetanse for & ivareta
’riktigheten” 1 gjennomferingen.

Manglende lean-kultur

Hvordan har man overvunnet frykten for det ‘nye’? Hvordan er prosessen blitt mett?
Pé hvilken mate har konsulentselskapet justert seg? Hva har utfordringer veert,
avhengig av stilling internt 1 selskapet? Erfaringsoverforing fra et selskap til et annet?
Felles forum?

88



» Strategiske utfordringer og ledelsens evne til & legge til rette for omveltninger?
Hvordan fungerer kommunikasjon og samarbeid internt? Har bruken av Lean
Construction pdvirket dette i noen grad? Hva med stillingsbeskrivelser og roller innad,
har dette blitt pdvirket? Organisasjonsstruktur? Erfaringsoverforing fra et selskap til et
annet?

Anvendelse i prosjekter? Pévirkningen fra ledelsesorganisasjonen til
prosjektorganisasjoner.

Annet

Andre hindringer i implementering/bruken av lean i byggenaringen?

Er det andre hindringer eller barrierer som gjor implementering og anvendelse av Lean
Construction vanskeligere? Organisasjonsstruktur? Gamle rutiner og systemer? Teknologiske
hjelpemidler? Entrepriseform? Kontraktsformer? Motivering av UE og intern
prosjektorganisasjon? Erfaringsoverforing? Totalkvalitetssystem?
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ABSTRACT

Research has shown advantages an organization can obtain by implementing lean
methodology. However, when implementing new philosophies like Lean Construction,
there are always some challenges to overcome. Examples could be lack of basic
knowledge about the theory/philosophy behind lean, lack of willingness to change,
implementation process in an organization, lack of clear objectives/visions with the
implementation and top management involvement.

The research methodology applied is a case study (observations, interviews and
document studies) of a Norwegian general contractor, which is split into several
subsidiaries acquired over the past 40 years. The authors will evaluate how the organization
plan to implement lean in an efficient and sustainable way, based on existing literature and
implementation challenges met in specific situation in the subsidiaries.

Research from the case study of lean implementation will give a better understanding
for similar cases. It will also address how to overcome challenges related to an external
consultant driven implementation.

KEYWORDS

Lean Construction, Challenges, Approach, Consultant driven implementation.

INTRODUCTION

Lean principles have received more and more attention in recent years. Large Norwegian
project owners and contractors have evaluated whether or not to implement lean principles
and tools. Most common applied principles are derived from the Last Planner System (LPS)
(Ballard, 2000). Other principles like tact-time planning, Integrated Project Delivery (IPD),
Set Based Design (SBD), Target Value Design (TVD) and Choosing by Advantages (CBA)
are also getting increased attention from the Norwegian industry.

When implementing lean principles and tools, there will always be challenges to
overcome like Bygballe et al. (2014), Chesworth (2015), Neto et al. (2007), Howell et al.
(1998), Hook et al. (2008) and Arbulu et al. (2006) have addressed. Some examples are;
lack of conceptual understanding of the philosophy and theory, urgency to change among
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Associate Professor, Department of Civil and Transport Engineering, Norwegian University of Sience
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individuals, implementation approach, lack of lean culture, strategic challenges and
management's ability to facilitate for future state.

The case organization have an untraditional corporate structure, and the implementation
process is driven by consultants. The corporate structure consists of several subsidiaries
(each a “division”, collectively “divisions”), widely spread geographically, with a holding
company as their owner. The holding company is to primarily support the divisions upon
their request. All the divisions are acquired the last 40 years, and the structure facilitates
each division to be responsible for their day-to-day operations. Thus each division will
keep their geographic integrity.

The organization is currently in the middle of an implementation process with lean and
lean is already well anchored in the company’s strategy. The top-management want a lean
approach to their daily operations in their organization, because they believe it will increase
customer satisfaction, internally and externally. Consequently, it will help them realise
their goal on every end product, which is zero personal injuries, zero need for rework and
seven percent profit margin.

The purpose of this research is to evaluate the implementation of Lean Construction in
a construction contractor, driven by external consultants. Further, describe challenges with
implementation and how they were met in specific situations. The research questions to be
answered are; What is lean? What challenges occur when implementing lean? How to
overcome the challenges when implementing lean in a fragmented construction company?
This research will outline Lean Construction literature, and use a case study to answer the
research questions.

THEORY

WHAT IS LEAN CONSTRUCTION

Since first applied in construction with Koskela (1992), the interest for lean methodology
in construction have evolved trough two different interpretations (Koskela et al. 2002). One
interpretation relates the use of lean production methods in construction, and the other is
what we today address as Lean Construction (“LC”). LC have used lean production theory
as basis to evolve in order to become an independent theory-based methodology.

Moreover, the concept of LC has in the industry been interpreted different ways, and
there has been little agreement of best practise among practitioners (Leong, 2015; Stevens,
2014). Absence of a common universal understanding results in great differences between,
what Leong (2015) calls “lean-ness” in organizations. This paper will not address this
discussion any further, as the main focus is implementation.

There are still some common factors practitioners focus on. Which are to eliminate
waste, maximize costumer value and pursue continuous improvements. (Koskela, 1992;
Womack & Jones, 2003). Even though the road to achieve these factors varies.

IMPLEMENTING LEAN IN CONSTRUCTION
Since the introduction of LC, the approach of research has been focusing on difficulties
and challenges with implementation of a lean practise in construction companies.



Many organizations have tried adopting lean into their daily operations, but few have
accomplished to sustain it. In Knudsen (2015), a LC-expert were asked about challenges,
and her response was that the killers where lack of leadership together with no strategic
plan or vision. Further on, she commented organizations need to start out small and test
their ideas within a specific project. A good ambassador is preferable, in order to get other
employees on-board. When momentum is created and you start deploying ideas and
initiatives, results will come along. However, it requires commitment from everyone
involved. When you have satisfying results it is crucial to communicate these out to other
parties in the organization. Preferable when starting on a small scale is that you will not
stretch your resources thin.

Arbulu et al. (2006) proposed a lean transformation approach in construction which
maintains current state operations while the transformation process rolls out on designated
projects. This gives the organization time to adjust its leaders and project teams, and
prepare them for the transformation. The organization will also have good control on when
and where the break-point between current state and future state will occur. This, along
with top-down leadership support is a preferable approach.

Moreover, research has also shown that in order to achieve a successful implementation
these five key elements need to be in place; (1) Vision, (2) Skill, (3) Incentive, (4)
Resources and (5) Action Plan. If all elements are in place, a change will be possible. Lack
of one or more will probably result in an unsatisfying result (Larson 2003).

LEAN CULTURE

“Culture is an idea arising from experience. That is, our idea of the culture of a place or
organization is a result of what we experience there. In this way, a company’s culture is a
result of its management system” Mann (2005)

Hook et al. (2008) points out it is not enough just implementing and start using lean
tools and principles without striving after a common lean culture among the employees. A
lean culture is not achieved overnight, it takes a lot of practise and doing, before it is a
natural extent of any employee. A proven way to engage employees to become more
involved and empowered could be done, according to Diekmann et al. (2004), with a tool
that gives employees daily feedback on their actual improvement work. To move towards
a lean culture, it is important to have proper arena to talk about improvement work. A
combination of involving parties, talk about problems, root causes and further find
solutions as a team will persuade others to join effort (Tillmann et al. 2014). If the top-
management pursue and focus on sharing knowledge and experience throughout the
organization, the organization itself will be even more capable to handle and challenge the
status quo. Hence, make an organizational culture where the focus is to seek continuous
improvements (Chesworth, 2015).

“Without a Lean management system in place to support the new physical or
procedural arrangements, people are left to rely on their old tricks for fooling the system,
using familiar workarounds to get themselves out of trouble”, Mann (2005).



ORGANIZATIONAL TRANSFORMATION

In the book ‘Leading Change’ by John P. Kotter, published in 1996, Kotter points out eight
critical factors every organization, no matter business occupation, have to deal with to
handle a transformation process. His research includes over 100 companies which tries to
implement and reconstruct their ‘current-state’, into a ‘future-state’. The ‘future-state’-
vision should put the transformed organization in an advantageously position over their
competitors. The characteristics for the organizations which has managed to obtain some
sort of success have been going through several phases over a longer period of time. The
result of taking short-cuts, will only give you a false impression of the actual status quo.
Thus, repercussions could be slowing the momentum of the whole transformation.

In the eight step model outlined by Kotter (1996), the first step is to establish sense of
urgency. Due to different reasons, like available work, opportunities or competitive
realities may cause a sense of urgency.

Further on, the second step set forth by Kotter (1996) in order to successfully move
from current state to a future state a powerful guiding coalition is needed. What is essential
is to assemble people who holds executive power. You need the anchoring and backing
from the top-management level, and they need to feel ownership and commitment to the
idea and concept of a transformation.

Kotter third step is creating a vision. The vision is meant to guide the organization
through the transformation process. The vision will make it clear for every involved party
what the main target is. This will remove doubt and negative thinking among the parties.

To enhance the idea of the transformation throughout the hierarchy, the vision needs to
be communicated. Every individual in the organization, needs to adapt and understand the
vision in order to successfully succeed. The guiding coalition needs to direct new
behaviours to the late adapters. Executives must use existing communication channels to
broadcast the vision. Get rid of the standardized newsletter, and fill it with small wins and
articles about the transformation and vision.

The first four steps are meant to dissolve status quo in the organization. Thus, the
natural next step is to actually start implementing and use the new methodology, tools
and/or philosophy. Following this, the fifth step is to empower others to act on the vision.
Obstacles like organizational structure and incompetent leaders who, undermines the new
behaviour, needs to be handled. Old habits have a tendency to rise when adversity show
itself (Kotter, 1996).

After having dealt with status quo, a crucial step is to plan short-term wins in order to
motivate and engage employees. Managers should choose their improvement-projects
carefully. If individuals go 12-24 months without seeing or hearing about any form of
improvement, they will lose the earlier obtained urgency and hence may lose interest and
motivation moving forward. Managers must at all times strive to look for indicators, such
as key performance indicators (KPI).

“Managers may be tempted do declare victory with the first clear performance
improvement. While celebrating a win is fine, declaring the war won can be catastrophic”
Kotter (1996). Organizations needs to keep up the hard transformation work, in order to
not lose the momentum. An implementation process may take several years before the
future state becomes the new status quo. During such a phase of transformation, it could



be preferable to hire or relocate dedicated individuals with experience in order to enhance
the progression.

Lastly, the new standard achieved after earlier steps should now be in place. However,
even though the conceptualities of the future state are now well established in the
organization the top-management needs to constantly focus on the future state going
forward.

METHODOLOGY

The purpose of this paper is to evaluate the implementation of lean in a construction
contractor, to describe challenges with implementation and how they were met in the
specific situation. To answer the three research questions defined, the first two is addressed
mainly through a literature review. The last question on how to overcome the challenges
with implementing lean in a general contractor is addressed through this case study. Yin
(2013) states that choice of research method in a large part depends on your research
questions. The more your questions seek to explain some present circumstance (e.g. how
and why some social phenomenon works) the more that case study will be relevant. In our
case study, we will discuss how to overcome challenges with implementing lean, based on
identified challenges. Hence, a case study described by Yin (2013) could fit with this kind
of research questions. The basis for this research is data relating to one case company.

This case study is based on a prior literature review, as well as interviews, observations,
document studies and informal conversations with people involved in the process, both
internally and externally. In-depth interviews with key personnel in the organization and
with an external consultant — which is an expert on lean implementation. During the
interviews, questions regarding the implementation process; Why the organization wanted
it, how to ensure a sustainable future state and other questions relating to implementation
process were asked. Informal conversations with key-personnel involved in the process
supported the findings from the interviews. Documents were found, and later formed the
background for the interviews and the informal conversations.

FINDINGS AND DISCUSSION

THE CASE ORGANIZATION

The case organization is one of Norway’s 10" biggest construction companies in terms of
turnover. The diversity inside the organization spreads from real estate, project
development to the general contractor branch, which is the case for this paper. Like many
other big construction companies, they are geographically dispersed with one holding
corporate company.

The decision regarding whether they should, or should not implement lean philosophy
throughout the organization, was made on a basis for reaching their common goal for
delivering projects. Zero errors on acquisition, zero personal injuries and seven percent
profit margin. Their vision is that by 2019 there should be no talk whether the organization
doing lean, rather how it is executed. Continuous search improvements should be in
everyone’s backbone and thus, their vision is achieved.



The implementation process is driven by a third party, a consultant company
specialized in implementing lean theory and tools in construction companies. All of the
consultants has experience from daily operations on construction sites. The consultant
company holds the concepts of involvement and ownership close. Considering the amount
of work that has to be done with the transformation in every single of the divisions (12),
spread all over Norway, it was reasonable to break the transformation process into batches
of two. Starting out with every division simultaneously would be crucial. However, due to
lack of recourses, both external or internal, the process is moving forward one batch after
the other. Finally, another valid point would be the lack of lessoned learned, in-between
the divisions.

CONSULTANT DRIVEN IMPLEMENTATION APPROACH

The consultant company have developed a roadmap for their implementation process. The
purpose of the first steps, outlined in Kotter (1996), is to dissolve status quo in the
organization. Going forward, the roadmap is like a guiding tool to finally transform the
organization into a self-driven one, which always search for continuous improvements. The
roadmap defined by the consultants contains twice as many steps compared to Kotter
(1996). Each step points out challenges and expected outcomes. During the work with the
case, several commonalities with Kotter’s eight steps occurred.

The first steps include preparing the top-management and key-personnel in the holding
company for the process to follow. Clearly define the organizations goals, as well as
involve trade-unions. This helped create some kind of urgency, which is needed to get the
transformation process going. Further key-personnel have taken on necessary training to
handle uncertainties that may a rice, like questions from concerned individuals. This will
and have in the case helped calm down strong individuals which have resisted the change
process from the beginning. Another important challenge that occurred was to create a
proper vision and communicate/ the message throughout the whole organization. The
feedback from divisional managers were positive. Hence, it has shown that even though
every manager responded positive to the implementation, not all of them understood the
extent of the process. Further on, the road to success demands a lot of involvement and
commitment.

Before the process rolled out to the divisions, an indicative progression was mapped.
The estimated time each of the divisions were supposed to get help from the consultants,
were estimated to about four months. Reality have shown that all of the five divisions that
have been through the process, have excided the estimated timeframe.

Moreover, the rest of the chapter will address the general process within one division.
After the anchoring within the organization leaders, the process takes a step down. When
continuing the transformation process into this division-level of operations, its highly
important to get manager’s and key-personnel’s attention. They are not supposed to create
a new-vision, which already is enacted. Rather show commitment and ownership to the
transformation taking place. The consulting firm maps out, in consolidation with internal
users, what and which process they should start their improvement work on. To help them
locate urgent problem areas they use a process mapping tool. When an improvement
project is chosen, an A3 is drafted and further executed. Getting proper training and



conceptual understanding among employees are important to keep the process going, and
certainly when the consultants starts backing of after 4-6 months.

After a couple of A3 improvement projects have been going on at respective division-
offices, the improvement work carries out on construction projects. The purpose is to get
proper anchoring within the division-management and further withstand the improvement
work at project-level. When the improvement work starts out at construction projects, it is
important to not “forget” to keep working with the improvement projects within division-
management, this is carefully monitored by the consultants. Typical improvement projects
out on construction projects where planning, and involvement of parties to reach a common
goal. A Last Planner System offspring where proposed.

WILLINGNESS/URGENCY TO CHANGE AMONG INDIVIDUALS

The final decision whether to begin deploying the transformation throughout the
organization was by no means an impulsively decision. After some carefully consideration
and consulting, the organization's top-management believes that daily operations based on
lean philosophy is highly preferable. They, among others, have seen increased demands
from both private and public developers/owners, and a solution may be taking benefit of
the advantageous that comes with lean philosophy. The transformation is not per se highly
needed, there’s yet not a burning platform, but rather a strategic move for position
themselves for the future.

Because of absent of any desperate need to change, the organization has the possibility
to progress in a healthier manner, none rash decisions need to be taken. By 2019 the
terminology lean, lean philosophy and lean construction shall not be words they use about
their daily operations, rather that should be the way they do things.

Another finding, which most likely reflect the managers vision of status quo and/or
their point of view of lean as a production theory, is the strive after starting the
transformation process in their division. Some of the divisions showed much greater
interest, others have been pending of results from one of the early adopters.

IMPLEMENTATION APPROACH

The implementation process has to be seen as a simultaneously top-down, bottom-up
implementation approach. This because the transformation seeps downwards from the top-
management into the organization, trough each division and further to chosen projects
within the divisions. What’s seemed to be beneficial from this approach is that even if the
transformation process doesn’t carry out as planned, hence of challenges met, the
transformation will keep going. This because the process will have all necessary backing
from higher up the organizational latter.

A problem met is actually caused by the top-down implementation. Individuals affected
of the transformation have felt that they are the root cause, not the top-management. Even
though that is not the case. In spite of this, a learning has been that the holding company
itself should have started the improvement work before any of the divisions.

LACK OF LEAN CULTURE AMONG EMPLOYEES
Changing an organizational culture isn’t done overnight. And this is supported in both the
literature and case findings. It will probably take years of practice before the chance of



major set-backs is gone. Strive for a solid lean culture among the employees requires first
of all dedication from every party involved. Further you need a good conceptual and
theoretical platform to work from, and key-personnel with executive power as ambassadors.
The consultant company is aware of this problem, so their not only focusing on implement
just lean-tools and practises. They also try to involve and engage employees to strive for
improvement at any level. A problem the consultants have met is that the employees
doesn’t rise any questions, and that’s definitely not because everything is totally clear.
Rather a typical pattern for Norwegian behaviour.

One of the consultants believes that the problem isn’t to implement new things to an
organization, but get rid of old habits. A consistent finding was that employees, which
came straight out of school, had no problem adopting a lean mind-set. This is most likely
because they possess no earlier experience related to the current state of daily operations.

STRATEGIC CHALLENGES

Due to the highly fragmented organizational structure, several strategic challenges raised.
One central challenge is that the holding company doesn’t have any direct executive power
over all the divisions. In other words, the holding company can’t force a division to start
the process, but the twist is that key-personnel have seats within every company board. So
a challenge has been an absent consequence culture between the organization and the
division. Even though, this challenge has been coped with to a certain extent with success
stories from other cases, and a general belief in the future state. The authors believe this
reflects an overall conceptual understanding and devotion among employees.

During the implementation process, the divisions get supervision twice a week. This
will prevent the consultant’s resources being stretching thin, since there are constantly two
divisions involved. A typical challenge with a third-party transformation, is the fact that
the third party actually doesn’t have any directly executive power over employees within
an organization. In other words, can’t a consultant in the given case tell and decide what
the employees should do. So their approach is more directed into encourage people to do
it. This should be safeguarded by satisfying educational training, as well as adequate
anchoring within top-management. It’s a false impression when the consultants do not see
any kind of improvements from week to week, and all the progression is carried out by the
consultants. In some cases, it has been the reality. A triggering factor has been lack of
commitment from key-personnel, like the manager for a division. It is his or her
responsibility to encourage his employees to seek continuous improvement, and actually
check if there succeeding. Especially after the consultant’s work is done, if there’s no
following up or any kind of reporting system throughout the organization. And especially
within every division, the relapse to old habits is closing in.

Further responsibilities are to designate a champion. A champion is a person, which
first of all is dedicated and truly believes in the future state. Further he takes over the
consultant’s role, which includes the following up of all the improvement-projects. A good
system for reporting needs to be initiated, and the top of the reporting chain have to care.
The preferred system for reporting is by A3, this makes it clear for every party where they
stand, what’s needed to keep working with, and at last what they have accomplished.



MANAGEMENT'S ABILITY TO FACILITATE FOR “FUTURE STATE”

A big responsibility to succeed lies with the top-management, especially when the
consultants starts backing off. From that point, they are going to be the superior, and all
questions and reporting are going to end up in their lap. The work with the depth interviews
revealed that the top-management hadn’t gone through the implementation process, before
the first division had. This caused probably some ripple effects at the early adapters,
because then they didn’t have proper backing from top-management. Another finding was
the absence of common forum for managers to talk about lean across the divisions. And
exchange learnings and experiences.

The overall goal is to create a culture where everyone is constantly seeking to improve
the processes they are involved in, without external help. And to get people involved in
such way, success stories needs to be spread all over the organization. But where to
organization stands today, they have yet steps to take.

CONCLUSION AND RECOMMENDATIONS

In this paper the authors have addressed how a general contractor implements lean
throughout their organization, with help of a consultant company. From top organizational
management, down to its divisions and further into construction projects. We have revealed
how the consultants work with the organization to achieve their goals, and they similarities
to Kotter (1996). The final goal is to have an organization that continually strive for
improvements.

Further, the authors think the implementation plan/strategy, drafted in collaboration
between the consultants and the organization, is satisfying. Yet, there are still challenges
rising, which needs to be handled correctly. For instance, the fact that the transformation
time frame has exceeded in most divisions, might be caused by the absence of a burning
platform or lack of ownership among key-personnel. Even though, the study confirms that
top management support and anchoring is an important factor for successfully implement
and sustain the new behaviours.

Moreover, findings in the case is backed up in the literature, with exception of a
consultant driven lean implementation process. Even though a consultant driven process
have been the right choice for the organization, because lack of internal lean resources. An
outcome has been challenges concerning the handover from the consultancy to the
organization, after their process is finished. Therefore, designated champions will get the
consultants responsibility of following-up on ongoing, and future improvement projects.

Lastly, we found out there was not any forum for discussion lean across the divisions.
Moreover, no common arena for exchanging valuable experience and learnings from their
improvement work. After all, despite the fact that the road to fulfil the vision is long, the
organization seems determined to do so.

FUTURE RESEARCH

Some of the divisions have, prior to the consultant driven process, taken sporadic use of
lean tools and principles. Further, it would be interesting to compare the lean-ness in a such
division, with a division where consultant driven implementation is the case.



More over, it was found that one of the most successful divisions, in term of revenue,
have not officially gone through an implementation process. Therefore, it would be
interesting to do researched what their best practice is, and compare their behavior to lean
principles.

Lastly, developing a future framework for the organization to help them deploy a self-
driven implementation process into acquired subsidiaries. In that case, what strategic
uncertainties the holding company will face.
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