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Sammendrag

I en byggenaering preget av lav produktivitetsutvikling, jobber mange av de store norske
entreprengrene med Lean-inspirerte planleggingsmetoder for @ bedre flyt og
produktivitet. For entreprengrer som regnes som «small and medium-sized enterprise»
(SME), virker det imidlertid @ veere varierende bruk av teknikker inspirert fra Lean
Construction til 8 planlegge og styre prosjekter. Selv om det er utfgrt omfattende
forskning rundt Lean Construction, ser det ut til at den har hatt lite fokus pa SME-er.
Formalet med denne oppgaven er derfor 8 undersgke hvordan en entreprengr som anses
for & vaere en SME, kan bedre planlegging og styring i prosjekter gjennom & benytte et
system inspirert fra Lean Construction.

I denne studien sammenlignes en stor entreprengr og en SME, henholdsvis Veidekke
Bygg Trgndelag og Grande Entreprengr. Veidekke har gjennom Involverende planlegging
hatt en ledende rolle innen implementering av Last Planner System i Norge. Det er derfor
av interesse a se pa hvordan Grande kan benytte metodikken for & bedre planlegging og
styring. Med bakgrunn i dette er fglgende forskningsspgrsmal definert.

1. Hva er forskjellene p& en stor entreprengr og en SME i planlegging og styring av
prosjekter?

2. Hvilke utfordringer gir planlegging og styring av prosjekter for en entreprengr som
anses for § veere SME, sammenlignet med en stor entreprenar?

3. Hvordan kan en SME bedre planlegging og styring av prosjekter?

For @ besvare forskningsspgrsmalene er det utfgrt en kvalitativ studie. Data er samlet inn
gjennom intervju, dokumentstudier og observasjon av mgter. Denne dataen er diskutert
opp mot tilgjengelig litteratur.

Studien viser at Veidekke bruker Involverende planlegging som planlegging- og
styringsmetodikk. Ved bruk av metodikken jobber Veidekke aktivt med 3 f& hendelser til
& samsvare med planen. Grande bruker til sammenlikning en mer tradisjonell tilnaerming
til planlegging og styring, som i stgrre grad baerer preg av & handtere problemer
underveis. Likevel opplever begge entreprengrene utfordringer i prosjektering med
forsinkede leveranser, manglende detaljeringsgrad og liten tid til kontroll av
tegningsgrunnlag. Samtidig viser studien at Involverende planlegging er en tidkrevende
metodikk, som medfgrer hgy arbeidsbelastning pa funksjonaerene i Veidekke. Grande
som har en mindre prosjektorganisasjon, opplever ogsa utfordringer med dette. Andre
utfordringer til Grande er lite avsatt tid til planlegging, manglende engasjement til planer
og brannslukking som fglge av mangel pa planlegging frem i tid.

For & Igse utfordringene, bgr Grande prioritere tid til planlegging og styring. Sentrale
forbedringer kan vaere & involvere arbeidsleder og bas tidlig i byggeprosessen, ta i bruk
lappeteknikk, planlegge bedre frem i tid og benytte Dalux i stgrre grad. Flere av de
nevnte forbedringene har en neer sammenheng med elementene i Involverende
planlegging, og det konkluderes med at Grande bgr ta i bruk og tilpasse denne
metodikken. Med hensyn til at Grande har en mindre prosjektorganisering, bgr plan- og
mgtestrukturen i Involverende planlegging tilpasses for @ utnytte de tilgjengelige
ressursene best mulig. Arbeidsfellesskap-prosjektene med Veidekke kan brukes til & gi
trening i & praktisere Involverende planlegging, for det tas i bruk i Grande sine
prosjekter. For & kunne tilpasse metodikken underveis og sikre oppfglging fra ledelsen,
bgr den implementeres i ett eller f& prosjekt av gangen.
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Abstract

In a construction industry facing challenges with low rates of productivity, many of the
larger Norwegian contractors are using Lean-inspired planning methods to improve flow
and productivity. Small and medium-sized enterprises (SMEs) seem to be using
techniques based on Lean Construction to a varying degree when planning and managing
projects. Even though there are many studies of Lean Construction, few have focused on
SMEs. Therefore, the purpose of this thesis is to investigate how a contractor who is
considered an SME, can improve their planning and management of projects using a
system inspired by Lean Construction.

In this study, two contractors are being compared: Veidekke Bygg Trgndelag as the large
contractor, and Grande Entreprengr as the SME. Veidekke has had a leading role in
implementing Last Planner System in Norway through their development of Collaborative
planning. For that reason, it is interesting to examine how Grande can use this method to
improve planning and management. Based on this, the research questions of this thesis
are:

1. What are the differences between a large contractor and an SME in planning and
managing projects?

2. What challenges does an SME face when planning and managing projects,
compared to a large contractor?

3. How can an SME improve planning and management of projects?

In order to answer these research questions, a qualitative study was conducted. The data
was collected based on interviews, observations, and a document study. This data is
further discussed in relation to available literature.

This study shows that Veidekke is using Collaborative planning as the method for
planning and managing their projects. By the use of the method, Veidekke actively works
towards that events occur according to plans. Grande, in comparison, is using a more
traditional approach to planning and management. This is to a larger degree
characterized by detecting deviations from the plan, so corrective action can be taken.
Nevertheless, both contractors are facing challenges in the design phase related to late
delivery of design documents, and little time to control the these. Additionally, this study
shows that Collaborative planning is a time-consuming method, which leads to a high
workload on Veidekkes construction management team. Grande, which has a smaller
construction management team, are also facing challenges with high workload.
Moreover, Grande faces challenges due to lack of time to plan and lack of dedication to
the plan, which may result in the need of last-minute actions due to the lack of planning
ahead of time.

As a solution to these challenges Grande should prioritize time for planning and
management. Key improvements could be to involve foreman and group leader earlier,
implement “lappeteknikk”, plan better ahead of time and extended use of Dalux. Many of
the mentioned improvements are closely related to the elements of Collaborative
planning. This thesis thus concludes that Grande should implement and adjust the
method to fit the structure of the organization. With regards to the smaller project
organization of Grande, the plan- and meeting-structure in Collaborative planning should
be adjusted to make the most of their resources. Existing cooperation-projects together
with Veidekke can give valuable training before Grande implements Collaborative
planning in their own projects. To adjust the method and secure support from the top
management in Grande, it should be implemented in only a few projects at a time.
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1 Introduksjon

I dette kapittelet presenteres bakgrunn og valg av tema i studien. Videre presenteres
formal og tilhgrende forskningsspgrsmal, fer oppgavens avgrensninger defineres.
Avslutningsvis gis det en disposisjon av oppgaven.

1.1 Bakgrunn

Det er kjent at byggenaeringen har hatt en utfordring med lav produktivitetsutvikling.
Ifglge B. T. Kalsaas et al. (2017) kjennetegnes byggenaeringens produksjon av at en
midlertidig organisasjon produserer et unikt produkt med ulik grad av kompleksitet.
Bertelsen (2003) mener at byggeprosjekter er komplekse da det ikke finnes en optimal
Igsning pa problemene som oppstar, og at forutsetninger blir til samtidig som Igsninger
utarbeides. Videre kan de karakteriseres som unike og dynamiske systemer som ma
bygges etter et innledende design (Bertelsen, 2003). Bertelsen (2003) uttaler i sin
artikkel at byggeprosjekter generelt preges av forsinkelser, kostnadsoverskridelser og
vanskeligheter for & fglge planer. Porwal et al. (2010) viser og til at det er en utfordring &
skape palitelige planer i byggenaeringen.

Som fglge av at prosjekter er unike og har ulik grad av kompleksitet, vil planlegging og
styring av prosjekter vaere viktig for & sikre at byggeprosjekter blir gjennomfgrt i henhold
til sine mal. Lean Construction er et tankesett som strekker seg fra en overordnet filosofi
om @ maksimere verdi og minimere slgsing, til 8 benytte ulike teknikker og verktgy for
operasjonell planlegging og styring (Bygballe & Sward, 2017; Salem et al., 2006). Ifglge
Torp & Olsson (2021) jobber mange av de store norske entreprengrene med Lean-
inspirerte planleggingsmetoder for @ bedre flyt og produktivitet. Et eksempel pa dette er
Veidekkes egen versjon av Last Planner System (LPS), Involverende Planlegging (IP) (B.
T. Kalsaas, 2017). IP er en metodikk som baserer seg pa planlegging og styring av
prosjekter med fokus pa & gke planpdlitelighet og redusere variabilitet i fremdrift (Torp &
Olsson, 2021).

Det er forsket mye p& hvordan ulike teknikker og verktgy basert pa prinsipper fra Lean
Construction kan implementeres i byggenaeringen. Lohne et al. (2022) viser i sin artikkel
til at prinsipper fra Lean Construction har blitt implementert i norske byggeprosjekter. I
Norge har Veidekke gjennom IP hatt en ledende rolle innen implementering av LPS (Torp
& Olsson, 2021). Ifglge Eivindson et al. (2017) virker det imidlertid som om det er
varierende grad i bruken av slike teknikker hos sma og mellomstore entreprengrer. I sin
studie viser Eivindson et al. (2017) til at ingen planleggings- og styringsmetoder inspirert
fra prinsippene i Lean Construction benyttes ute pa studiens prosjekter. Tezel et al.
(2020) viser og til at Lean Construction hos entreprengrer som kan klassifiseres som en
«small and medium-sized enterprise» (SME), har fatt lite oppmerksomhet blant forskere.
Dette begrunnes med det begrensede antallet av publikasjoner p& omradet. SME
defineres av EU som en organisasjon med opptil 250 ansatte. En organisasjon med mer
enn 250 ansatte defineres som stor organisasjon (The Commision of the European
Communities, 2003).

SME-er utgjgr ifglge Tezel et al. (2020) i de fleste land den stgrste gruppen i
byggenaeringen. Det kan derfor tenkes at bruk av Lean-inspirerte planleggingsmetoder



hos norske entreprengrer som regnes for @ vaere SME, vil veere et viktig temaomrade a
undersgke. Selv om det eksisterer omfattende forskning rundt metoder og verktagy for
planlegging og styring, virker det fremdeles & vaere et kunnskapshull ndr det kommer til
& fa med SME-er pa de innovative Igsningene. Mange studier fokuserer pa
implementering av Lean-prinsipper generelt, men i de studiene som har et fokus rettet
mot bedrifter er det ofte de store bedriftene som er i fokus (Hu et al., 2015). Litteraturen
virker ogsa & si lite om hvordan en SME kan bedre planlegging og styring av prosjekter.

Med bakgrunn i dette sgker denne masteroppgaven & se pa i hvilken grad planleggings-
og styringsmetoder inspirert fra Lean Construction benyttes hos en entreprengr som
anses for & vaere en SME, sammenlignet med en stor entreprengr. Det er av interesse 3
se pa hvilke utfordringer hver av de star ovenfor under planlegging og styring av sine
prosjekter. Oppgaven sgker ogsa a bidra til 8 forstd hvordan en SME kan forbedre

planlegging og styring.

For @ besvare oppgaven utfgres det en komparativ casestudie mellom Veidekke Bygg
Trgndelag (Veidekke) og Grande Entreprengr (Grande). Masteroppgaven tar for seg
Veidekke og Grande som henholdsvis stor entreprengr og som SME. Veidekke har
gjennom flere &r og kontinuerlig arbeid utviklet gode metoder for & bedre planlegging og
styring i prosjekter. Grande papeker og at de har et forbedringspotensial nar det gjelder
dette, og er underveis i arbeidet med denne masteroppgaven i gang med & forsgke a
innfgre Veidekkes metodikk for fremdriftsplanlegging- og styring - IP. For en mindre
organisasjon som Grande, er det imidlertid andre forutsetninger til stede, slik at det er et
behov for & se pd hvordan en SME kan benytte en Lean-inspirert planleggingsmetodikk.

1.2 Formal og forskningsspgrsmal

Masteroppgaven har som formal & se pa hvordan en SME kan bedre planlegging og
styring i prosjekter gjennom & benytte et system inspirert fra Lean Construction.
Neermere bestemt ses det pa hvordan Grande kan implementere og benytte Veidekkes
Lean-inspirerte planleggings- og styringsmetodikk i sine prosjekter. Dette innebaerer & se
pd hvordan de begrensede ressursene som er tilgjengelige kan utnyttes best mulig. Med
bakgrunn i dette er det definert falgende forskningsspgrsmal:

1. Hva er forskjellene p8 en stor entreprenar og en SME i planlegging og styring av
prosjekter?

2. Hvilke utfordringer gir planlegging og styring av prosjekter for en entreprengr som
anses for § vaere SME, sammenlignet med en stor entreprengr?

3. Hvordan kan en SME bedre planlegging og styring av prosjekter?

Forskningsspgrsmal 1 utforsker hvordan Veidekke og Grande planlegger og styrer sine
prosjekter. Entreprengrene har bade fordeler og utfordringer med sine mater & planlegge
og styre prosjekter pa. I forskningsspgrsmal 2 belyses disse utfordringene, for de videre
sammenlignes mellom Veidekke og Grande. For & avdekke hva Grande som en SME kan
gjore for & bedre planlegging og styring, betraktes erfaringer fra begge entreprengrene i
forskningsspgrsmal 3. Det gir og mulighet til & se pa hvor det ligger
forbedringspotensialer. Forskningsspgrsmal 3 tar i tillegg for seg hva Grande kan gjgre
for & tilpasse IP til sin organisasjon, og hva som bgr fokuseres pa ved implementering.



1.3 Avgrensninger

For & begrense omfanget av denne masteroppgaven, avgrenses den til planlegging og
styring i prosjekter hos entreprengrene Veidekke og Grande. Begge entreprengrene er
vanligvis involvert i bade prosjektering og produksjon i totalentrepriser, som gjgr det
naturlig 8 se prosjektering- og produksjonsprosessen i sammenheng. Entreprengrene har
som gjennomfgrende part, fgrst og fremst oppmerksomheten rettet mot prosjektenes
taktiske gjennomfgring, innenfor de strategiske rammene som er lagt av bestiller.
Oppgaven avgrenses derfor til @ omhandle prosjektenes resultatmal. Bestiller- og
brukerperspektivet som har stgrre fokus pa effekt- og samfunnsmal, utelates av den
grunn fra denne oppgaven.

Videre avgrenses oppgaven til 8 se pa prinsipper fra Lean Construction og systemet LPS
som planlegging- og styringsmetodikk. Dette begrunnes med at de bakenforliggende
prinsippene til Veidekkes IP stammer fra LPS, som er et system for planlegging og
styring i prosjektbasert produksjon.

1.4 Oppgavens struktur

Masteroppgavens struktur er basert pa NTNU sine retningslinjer (NTNU, 2022) for
akademisk skriving. Disposisjonen kan ses i Tabell 1.

Tabell 1: Oppgavens struktur.

Kapittel Beskrivelse

1. Introduksjon  Gir en introduksjon av bakgrunn for valg av tema, formal,
forskningsspgrsmal og til slutt avgrensninger.

2. Metode Gir valg av metode, beskriver hvordan det er utfart og evaluerer metoden
opp mot oppgavens tema.

3. Teori Redegjgr for begreper, konsepter og spesifikk bakgrunnsteori som er
relevant for oppgaven.

4. Resultat Fremlegger resultater fra intervju, observasjon og dokumenter.

Diskusjon Resultatene analyseres og vurderes opp mot teori, og i sammenheng med
forskningssparsmalene.

6. Konklusjon Kort oppsummering som svarer pa forskningsspgrsmalene.

7. Videre arbeid Redegjgr for hvordan arbeidet kan viderefgres.




2 Metode

Dalland (2021) beskriver metode som et redskap til & hjelpe & samle inn den
informasjonen som trengs for en undersgkelse. Ifglge Vilhelm Aubert er en metode «en
fremgangsmate, et middel til 3 Igse problemer og komme frem til ny kunnskap. Et hvilket
som helst middel som tjener formalet, hgrer med i arsenalet av metoder» (Aubert, 1972,
sitert i Everett & Furseth, 2012, s.128). Denne fremgangsmaten er gjerne basert pa
regler og prinsipper, slik at metoden er etterprgvbar.

Metodekapittelet gir en oversikt over kjente begreper innen forskningsmetode og hvilken
metodisk tilnaerming som er valgt i denne oppgaven. Den metodiske tilnaermingen blir
0gsd evaluert etter hvert som valgte metoder presenteres.

2.1 Forskningsdesign

Denne oppgaven omhandler planlegging og styring i prosjekter, og er delt opp i tre
forskningsspgrsmal. Med bakgrunn i forskningsspgrsmalene er det valgt 8 gjennomfgre
en litteraturstudie, semistrukturerte intervjuer, observasjoner og dokumentstudier.
Videre folger en forklaring pa vurderinger utfgrt rundt oppgavens forskningsdesign.

2.1.1 Kvantitative og kvalitative metoder

I forskning kan det brukes flere forskjellige metoder for innsamling av informasjon,
avhengig av hva en gnsker & tilegne seg ny kunnskap om (Dalland, 2021). Metode trengs
for & fa frem ny kunnskap og for & etterprgve i hvilken grad pastander er sanne, gyldige
eller holdbare. Det er derfor viktig & synliggjgre de forutsetningene som er lagt til grunn
for arbeidet. Forskningsmetodene som benyttes bgr begrunnes i at de vil gi gode data og
at de er egnet i & belyse problemstillingene pa en best mulig mate. Ved innsamling av
data er det vanlig 3 skille mellom kvalitativ og kvantitativ metode.

Kvantitativ metode er innsamling av data som ofte omfatter spesifikke variabler i form av
tall og statistikk (Dalland, 2021). Fordelen med denne metoden er at den gir data som
lar seg kvantifisere i malbare stgrrelser. Det er likevel viktig & tolke dataene korrekt og
samtidig veere kritisk til innsamlingen fra kvantitative data for & kunne vurdere om
informasjonen er gyldig.

Kvalitativ metode beskrives av Dalland (2021, s.54) til 8 «ta sikte pa & fange mening og
opplevelse som ikke lar seg tallfeste eller male». Fordelen med denne metoden er ifglge
Dalland (2021) at den gar i dybden og fokuserer mer p& sammenheng og helhet. Derfor
er det ogsa mulig & beskrive kvantitative og kvalitative data som henholdsvis harde og
myke data. Ifglge Samset (2014) er det slik at mye informasjon ikke kan kvantifiseres,
og dermed vil det veere mer hensiktsmessig @ benytte kvalitativ informasjon for a
beskrive dataene. Informasjon i form av tekst er ogsd ngdvendig for & kunne gi en
helhetlig beskrivelse av komplekse systemer eller forhold.

Oppgavens forskningsspgrsmal bygger pa sammenlikning av hvordan en stor entreprengr
og en SME planlegger og styrer prosjekter. I forsgk pa & besvare forskningsspgrsmalene
benyttes kvalitativ metode. Oppgaven forsgker a kartlegge hvordan entreprengrene
gjennomfgrer planlegging og styring i sine prosjekter, hvilke utfordringer entreprengrene
star ovenfor og hvordan SME-en kan bedre planlegging og styring. Kvalitativ metode
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vurderes derfor hensiktsmessig, i trad med Dalland (2021) og Samset (2014) sine
betraktninger. Saerlig pa grunn av at dette vanskelig lar seg kvantifisere. Det benyttes
derfor bdde dokumentstudier, intervju og observasjoner i arbeidet med & samle inn data,
da det kan bidra til 3 gi et helhetlig bilde av planlegging og styring hos hver av
entreprengrene. Et alternativ kunne ogsa veert & benytte spgrreundersgkelse, men siden
det er gnskelig 8 g dypere inn i tema og fa en helhetlig beskrivelse av hvordan
planlegging og styring praktiseres hos entreprengrene, vurderes det til & vaere mindre
egnet til denne studien. Valget begrunnes og med hensyn til 8 begrense omfanget av
denne oppgaven.

2.1.2 Reliabilitet og validitet

God forskning forutsetter at de data som samles inn gjennom metodene oppfyller visse
krav. Dalland (2021) peker pa reliabilitet og validitet som viktige kriterium for kunne
vurdere om kvaliteten pa forskningen er tilfredsstillende.

M3let med reliabilitet er @ sikre at dersom noen andre folger den samme prosedyren som
beskrevet i tidligere forskning, sa skal det ved en gjentakende studie komme frem til de
samme funnene og konklusjonene (Yin, 2014). For en litteraturstudie er det derfor viktig
at data samles inn pd en slik mate at de er pélitelige. Det samme gjelder ved intervju og
observasjon, hvor det lett kan oppsta misforstdelser eller feil som fglge av at et spgrsmal
eller en situasjon kan oppfattes feil. Derfor er det viktig 8 vaere bevisst pa dette for 3
kunne redusere feilkildene ved innsamling av data.

Validitet kan ifglge Samset (2014) tenkes pa som gyldighet pa informasjonen som skal
beskrive et fenomen. For @ sikre god validitet ma indikatorer p& fenomenet som skal
beskrives velges ngye, slik at resultatene bidrar til 8 besvare den faktiske
problemstillingen (Dalland, 2021; Samset, 2014). For datainnsamling i form av intervju
mener derfor Dalland (2021) at bade intervjuobjektene og spgrsmalene ma vaere ngye
vurdert. Vurdering av validitet er ifglge Samset (2014) noe som er vanskelig & etterprgve
og som ma baseres pa skjgnn. Reliabilitet kan derimot etterprgves ved at bruk av andre
indikatorer gir samme resultat. En billedlig forklaring av validitet og reliabilitet kan ses i
Figur 1.

Z

N

God validitet Lav validitet
Lav Reliabilitet God reliabilitet

Figur 1: Reliabilitet og validitet - fokus versus presisjon (Samset, 2014).

2.1.3 Triangulering

En annen mate & kontrollere validitet og reliabilitet pd er & benytte metodetriangulering
(Yin, 2014). Triangulering er bruk av to eller flere metoder for & belyse en
problemstilling. Ved bruk av mer enn én metode og ett perspektiv for @ innhente data, vil
det kunne vurderes om dataen samsvarer med hverandre. Dersom data fra forskjellige
type kilder sier det samme, vil det vaere med pa 38 forsterke forskningens validitet og
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reliabilitet. Hovedpoenget med triangulering er derfor & se om de ulike metodene gir
sammenfallende beviser.

Ved & benytte intervju, observasjoner og dokumentstudie har empirien i denne oppgaven
blitt triangulert ved @ se om dataene stemmer overens. Gjennom elleve intervjuer har
forfatterne kunne vurdere data fra intervju opp mot hverandre og gvrig empiri for a se
etter sammenfallende poenger. Observasjoner av mgter har ogsa bidratt til 8 kunne
sammenligne informasjon fra flere kilder for & beskrive planlegging og styring hos
entreprengrene. Dokumentstudiet har avdekket retningslinjene for hvordan Veidekke
gnsker at IP skal gjennomfgres. Det har videre gitt sammenlikningsgrunnlag med data
fra intervju og observasjoner pa faktisk utfgrelse.

2.1.4 Prosjektoppgave

I forkant av masteroppgaven er det utarbeidet en prosjektoppgave som forberedende
arbeid. Prosjektoppgaven har veert med pa & kartlegge hvilke forskjeller det er mellom
en stor entreprengr og en SME nar det gjelder planlegging og styring av prosjekter, og
hvilke utfordringer det gir for entreprengren som anses for a vaere SME sammenlignet
med den store entreprengren. Det er sett pa forskjeller knyttet til organisering,
prosjektering og produksjon. Oppgaven har gitt et grunnlag for 8 ga dypere inn i
forskningsspgrsmalene og viderefgre arbeidet i denne masteroppgaven.

2.2 Litteraturstudie

Litteraturstudiens hensikt er @ avdekke dagens standpunkt innenfor den valgte
tematikken. I tillegg er litteraturstudiet med pa 38 bygge opp under den faglige
forstdelsen omkring temaet. Ved & forsta hva ndvaerende litteratur sier om oppgavens
tema, kan det sammenlighes med data innsamlet i intervju, observasjoner og
dokumentstudier. Denne sammenlikningen vil kunne veere med pa & generalisere
funnene i casen, slik at nytteverdien av studien gkes (Yin, 2014). Litteraturstudiet har i
tillegg til hensikt & forankre resultater med teori. En viktig bemerkning ved
litteraturstudiet er avdekkingen av kunnskapshull innenfor oppgavens tema.

2.2.1 Innhenting av litteratur

Litteraturen som er lagt frem i den teoretiske delen av oppgaven baserer seg pa
litteratursgk gjennomfgrt i ulike sgkemotorer og funn i NTNUs bibliotek. Bruk av ulike
sgkemotorer er et bevisst valg for & minimere sjansen for & overse relevant litteratur
som eksempelvis bare eksisterer i én av sgkemotorene. Fagbgker gir ogsa bedre bredde
og dybde innen et emne, som kan vaere nyttig & ha med seg for det ses pd artikler som
er mer spesifikke og spisset opp mot én sak eller et tema (NTNU, 2022). Hovedsakelig er
Scopus, Google Scholar og IGLC! tatt i bruk som sgkemotorer til & finne relevant
litteratur. Oria er ogsa tatt i bruk, i hovedsak for & finne bgker i NTNUs bibliotek som er
interessante for dette temaet. Fordelen med Oria er at den gir informasjon om
litteraturen er fagfellevurdert eller ikke, noe som anses som et kvalitetsstempel (NTNU,
2022). Scopus anses ogsa som en sikker referansedatabase som gir tilgang til palitelige
data der de fleste artikler er fagfellevurderte (Elsevier, u.d.). Google Scholar oppleves
derimot noe vanskeligere i bruk, med tanke p& at den ofte gir en stgrre mengde treff i
sgk. P& en annen side har Google Scholar den fordelen at den unngar
publikasjonsskjevhet ved at den ikke favoriserer en spesifikk utgiver (Wohlin, 2014). Av

! International Group for Lean Construction. Opprettet av Lauri Koskela, Glenn Ballard og
Gregory Howell i 1993.



den grunn er Google Scholar tatt i bruk som en supplerende sgkemotor til de andre. Til
slutt er det ogsa gjennomfgrt sgk i IGLC sine nettsider, hvor det er mulig a legge inn
enkle sgk pa tidligere publiserte verk i forbindelse med de arlige IGLC-konferansene. I
IGLC er det ikke bare akademikere som deltar, men og flere praktikere med stgrre fokus
pa anvendelse i byggeindustrien (Drevland, 2015). Det kan dermed vaere med pa 3 gi et
bredere perspektiv sammenlignet opp mot de kjente, teoretiske verkene.

2.2.2 Fremgangsmate/litteratursgk

Ved gjennomfgring av litteraturstudie er det tatt utgangspunkt i NTNU (2022) sine rad og
veiledning til 8 finne relevante kilder. Basert pa dette er det utarbeidet en trinnvis
strategi i Tabell 2 for & identifisere relevant litteratur. Dersom ett av punktene vurderes
til ikke & ha relevans, vil kilden forkastes og sgket vil begynnes pa nytt.

Tabell 2: Trinnvis strategi for § identifisere relevant litteratur.

Rekkefglge Steg

Definer sgkeord og avgrens sgk.

Les tittel, arstall, ngkkelord og abstrakt.
Les konklusjon.

Gjennomlesning av hele kilden.

Vurdering av kilden i sin helhet.

o OB~ WN P

Se pa referanser. De kan identifisere nye kilder.

I fgrste del av litteraturstudiet er det utfgrt et bredere sgk for @ identifisere metoder og
verktay i planlegging og styring av prosjekter i byggenaeringen. Sgket er deretter gradvis
blitt spisset inn mot Lean, med bakgrunn i at Veidekke benytter IP som planlegging- og
styringsmetodikk. Det samme prinsippet er benyttet i siste del av litteratursgket, hvor
det er utforsket pa endringsledelse generelt i organisasjoner. Deretter er det spisset ned
til endring i bygg- og anleggsbransjen.

Det er forsgkt 8 avgrense antall treff i sgkene for & begrense omfanget av litteratursgket.
I Scopus og IGLC er sgk begrenset pa tittel, abstrakt og ngkkelord i et forsgk pa & sikre
at sgkeordene er sentrale i litteraturen. Sgkeordene som er tatt i bruk er bevisst rettet
mot forskningsspgrsmalene. Dersom de har gitt lite resultater eller relevans i sgkene, har
noen av ordene blitt erstattet med kombinasjoner av ord som kan ligne pa hverandre.
Eksempelvis «Lean Construction», «Last Planner System» og «Involverende
planlegging». Noen ganger har de ulike kombinasjonene gitt samme treff pa enkelte
artikler, noe som tyder pd at disse kan vaere ekstra relevante for dette temaet. I Google
Scholar rangeres sgkeresultatene etter den relevansen Google mener er riktig, slik at det
kun har blitt fokusert pa de mest sentrale spkeordene som viser seg a ha gitt flest
relevante treff i Scopus. I tillegg har det ved enkelte tilfeller blitt gjennomfgrt avgrensede
spk pa forfattere sammen med sentrale sgkeord. Dette er forfattere som ofte gar igjen
hos andre fagfellevurderte artikler, og som derfor vurderes til & vaere interessante.



I Tabell 3 er et utdrag pa noen av de sgkekombinasjoner som er benyttet og hvilke
relevante kilder som ble funnet med disse.

Tabell 3: Sgkematrise.

Sgkeord Sgkemotor Antall treff Relevans
“LPS” and “Project Scopus 85 (Daniel et al., 2015)
management”
“Production” and “Control” and Scopus 9 (Eivindson et al., 2017)

“Management” and “Small” and
“Construction site”

“Management” and “Production” Scholar 5390 000 (Koskela, 1999)
and “Construction”
“LPS” and “Project Scopus 85 (Russell et al., 2015)

Management”
“LPS” and “Challenges” and Scopus 66 (Porwal et al., 2010)

“Implementation”

“SME” and “Lean Construction” Scholar 41 000 (Tezel et al., 2020)
“Transformation” IGLC 49 (Arbulu & Zabelle, 2006; Aslesen

& Bertelsen, 2008; Keiser, 2012)

I denne studien er det og benyttet «backward snowballing», som vil si & bruke
referanselisten til 8 identifisere nye artikler som kan inkluderes (Wohlin, 2014). Fordelen
med denne metoden er at den bidrar til 3 effektivt finne relevante kilder, spesielt i
tilfeller hvor det har veert utfordrende & finne en fornuftig sammensetning av ngkkelord.
P& den annen side kan det vaere fare for 3 sitte igjen med et skjevt utvalg av artikler, slik
at det er utvist ekstra varsomhet sammenlignet med kilder direkte fra litteratursgk.
Kildene er derfor sjekket opp mot kjente databaser for & vurdere troverdigheten.

2.2.3 Vurdering av kilder

I vurdering av relevant litteratur, er artikler som nevnes i andres arbeid eller forfattere
som er kjente innenfor dette fagfeltet saerlig vektlagt. Ved utvelgelse av kilder har det
blitt gjort en evaluering opp mot fglgende spgrsmal:

e Passer dokumentet opp mot forskningsspgrsmalene?
e Hvor og ndr er dokumentet publisert?

e Hvem har publisert dokumentet?

e Er dokumentet fagfellevurdert?

Ved utvelgelse av kilder er det ikke ngdvendigvis stilt et absolutt krav til hvem som har
skrevet dokumentet eller at det ma vaere fagfellevurdert. Det er vurdert om kilden kan
regnes for @ veere relevant, det vil si at dokumentet passer opp mot oppgavens formal.
Det er derfor viktig at kildene ikke er for gamle og utdaterte, eller at de er publisert i
andre land som 3penbart ikke er kommet like langt i utvikling og innovasjon som bygg-
og anleggsbransjen i Norge. A se pa forfattere av kildene kan derfor gi en pekepinn pa
troverdigheten til dokumentet, og det samme vil gjelde om det er fagfellevurdert. Noen
ganger kan det likevel veere slik at eldre kilder brukes for & innhente viktig informasjon
om enkelte tema, eksempelvis om LPS av G. Ballard (2000) og om endringsledelse av
Kotter (1995).



Evaluering av kildene oppsummeres til @ ha blitt gjennomfgrt etter TONE-prinsippet.
TONE star for troverdighet, objektivitet, ngyaktighet og egnethet (NTNU, 2022). Tabell 4
viser videre en beskrivelse av de forskjellige komponentene i TONE-prinsippet.

Tabell 4: Tone-prinsippet (NTNU, 2022).

Kriterium Innhold

Troverdighet Hvem er forfatter og forfatterens eventuelle tilhgrighet til bedrift eller
utdanningsinstitusjon. Det gar ogsa pa om publiseringen er fagfellevurdert og
hvor den er funnet.

Objektivitet A veere objektiv vil si & vaere ngytral, dette vurderes derfor ut fra hvordan
forfatter har presentert sine data. A sjekke resultatene opp mot annen
forskning pa liknende tema kan gi en pekepinn pa om dataene er presentert
objektivt.

Ngyaktighet  Hvor detaljert og presist er innholdet. Ngyaktighet kan vurderes ut fra
forskningsmetoden og om disse er etterprgvbare. Samsvar med annen
litteratur kan ogsé veere en indikasjon pa presisjonen til kilden.

Egnethet Egnethet gar ut pa om kilden er relevant for formalet til litteratursgket. Dette
kan veere flere ulike faktorer, for eksempel sted, dato og hvor det er publisert. |
tillegg bar det belyse problemstillingen.

For & vurdere om kildene som ble funnet er relevante, ble det som tidligere nevnt
evaluert etter Samset (2014) sine krav om reliabilitet og validitet, og TONE-prinsippet. I
vurderingen av litteraturen er det sett pd hvilke metoder som er brukt i litteraturkilden.
Artiklene som har inneholdt forskningsprosjekter, casestudier eller lignende er regnet
som mer palitelige. Dette pa grunn av det ofte vises til mer konkrete resultater som bade
kan sikre reliabilitet og validitet. For & ytterligere sikre at funnene er troverdige, er de
sammenlignet opp mot hverandre for & se om det er noen interessante avvik som bgr
utforskes naermere. Data innsamlet gjennom litteratur er sekundaerdata som ogsa gjor at
paliteligheten kan reduseres noe. Oppsummert kan det derfor sies at det er foretatt en
helhetsvurdering av de aktuelle kildene med hensyn til de nevnte vurderingskriteriene.

2.2.4 Vurdering av litteraturstudie

Litteratursgket kan ha oversett noe relevant litteratur som fglger av sgkeord og
sgkemotorer som ble brukt. Gjennom litteraturstudiet er det blitt klart at det finnes mye
litteratur om den teoretiske delen av Lean Construction, slik som prinsipper, metoder og
verktgy. Litteratursgket har imidlertid avdekket mindre litteratur om den praktiske
gjennomfgringen av Lean-tankesettet, og spesielt sett i sammenheng med en SME. Det
kan veere grunnet feil kombinasjon av sgkeord, eller det faktum at det faktisk er lite
litteratur pd fagfeltet. Bruken av flere sgkeord og ulike sgkemotorer vurderes likevel til 8
ha funnet en stor andel av de mest relevante kildene omkring temaet.

2.3 Komparativ casestudie

Det er valgt @ gjennomfgre en komparativ casestudie? av organisasjonene Grande
Entreprengr (Grande) og Veidekke Bygg Trgndelag (Veidekke). Grande er som nevnt i
introduksjonen i gang med & kurse sine ansatte i IP. I den forbindelse er det gnskelig &
se hvilke tilpasninger Grande som en SME kan gjgre for 8 implementere IP i sin

2 Komparativ casestudie inkluderer to eller noen f& enheter, eksempelvis organisasjoner,
som blir systematisk sammenlignet. https://snl.no/case-studie (hentet 25.04.2023)
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organisasjon. Siden Grande er et datterselskap og en del av Veidekkekonsernet, er det
naturlig 8 bruke Veidekke som den store entreprengren til sammenligning. Det
begrunnes og med at konsernet Veidekke er en av de fremste pa utvikling og innovasjon
i bygge- og anleggsbransjen i Norge. Videre vil det gi et grunnlag for @ se pa hva den
mindre entreprengren kan leere av den store. Veidekkes avdeling Veidekke Bygg
Trendelag, er av praktiske arsaker benyttet i sammenlikningen med Grande. Veidekke
Bygg Trendelag virker & vaere godt integrert i Veidekkekonsernet, og er p& den maten
vurdert @ vaere representativ for Veidekke Bygg Norge. Samtidig har Veidekke Bygg
Trgndelag stgrre kjennskap til lokale forhold i regionen, noe som vurderes
hensiktsmessig i sammenlikningen med Grande.

Bade Grande og Veidekke opplyser at majoriteten av deres prosjekt gjennomfgres som
totalentrepriser. Entreprengrene utfgrer i enkelte tilfeller et samarbeid om prosjekter,
noe de betegner som arbeidsfellesskap-prosjekt. Arbeidsfellesskap-prosjekt er prosjekter
hvor Grande og Veidekke skaper en prosjektorganisasjon pa tvers av selskapene. I
arbeidsfellesskap-prosjektene er bade fagarbeidere og funksjonaerer fra begge
entreprengrene involvert. Nedenfor presenteres generelle fakta om Grande og Veidekke i
Figur 2.

Grande Entreprengr Veidekke Bygg Trgndelag
- Hovedkontor pa Verdal - Hovedkontor i Trondheim
- Stor grad av totalentrepriser - Stor grad av totalentrepriser
- Rundt 220 ansatte - Rundt 480 ansatte i Bygg Trgndelag,
- Arlig omsetning pé& ca. 600 millioner omtrent 2800 ansatte i Veidekke Bygg
(2021) Norge
- Egenproduksjon pa betong og tammer - Arlig omsetning pé& ca. 13,5 milliarder
(2021) i virksomheten bygg Norge
- Egenproduksjon pa betong og tammer

Figur 2: Informasjon om entreprengrene.

2.3.1 Intervju

Informasjon i en casestudie kan komme fra mange ulike kilder og flere av disse kan
utfylle hverandre. Yin (2014) peker pa at intervju er en av de viktigste kildene til
innsamling av informasjon i casestudier. Fordelen med intervju er at de kan gi gode
forklaringer og personlige syn omkring et emne, spesielt rundt menneskelige forhold.
Dalland (2021) pdpeker ogsa at kvalitative intervju kan fa frem kunnskap som kan fore
til bedre forstdelse og nye perspektiver pd en problemstilling. Likevel er det noen
momenter en ma vaere bevisst pa ved denne formen for informasjonshenting. Yin (2014)
mener at det er viktig & ikke stille ledende spgrsmal, slik at intervjuobjektet far svare
med sine egne tanker og meninger. I semistrukturerte intervju hvor det stilles
oppfolgingsspgrsmal, er det derfor viktig 8 fortsatt stille 8pne spgrsmal for 8 ikke lede
intervijuobjektet i en bestemt retning. Av den grunn er det viktig & forberede seg godt pa
intervjuet og eventuelt tenke over hvilke oppfglgingsspgrsmal som kan vaere aktuelle
(Dalland, 2021).

For & ga i dybden p& planlegging og styring hos entreprengrene, ble det vurdert som
hensiktsmessig @ gjennomfgre semistrukturerte intervju. De semistrukturerte intervjuene
kan kategoriseres som apne individuelle intervju, da det var individets oppfatning som
var vesentlig 8 f& frem (Jacobsen, 2015). I denne oppgaven ble det av hensyn til
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begrenset tid, utfgrt til sammen elleve intervjuer med personer fra bade Veidekke og
Grande. Fire av intervjuene ble gjennomfgrt i forbindelse med prosjektoppgaven, og er
viderefgrt i denne masteren. Det gar frem av Tabell 5 nar intervjuene er gjennomfgrt og
hvor de er gjennomfart. Intervjuobjektene ble foreslatt av veileder hos henholdsvis
Veidekke og Grande, noe som var med pa & sikre at de hadde erfaring og kjennskap til
organisasjonene. Alle intervjuobjektene har derfor flere ars erfaring i sine roller, og er en
del av prosjektledelsen hos de respektive entreprengrene. Mange av intervjuobjektene
hadde ogsa erfaring fra arbeidsfellesskap-prosjekter. Enkelte av de besitter derfor
kunnskap om hvordan planlegging og styring foregdr pa tvers av organisasjonene.

Tabell 5: Oversikt over utfgrte intervju.

Dato Stilling Sted
01.11.22 Anleggsleder, Veidekke Trondheim
03.11.22 Prosjektsjef, Grande Verdal
10.11.22 Prosjektleder, Grande Digitalt
10.11.22 Prosjektleder, Grande Verdal
15.02.23 Prosjektleder, Veidekke Trondheim
22.02.23 Prosjektleder, Grande Steinkjer
22.02.23 Anleggsleder, Veidekke Steinkjer
22.02.23 Anleggsleder, Veidekke Steinkjer
22.02.23 Arbeidsleder, Grande Steinkjer
23.02.23 Arbeidsleder, Grande Stjgrdal
23.02.23 Prosjektleder, Veidekke Stjgrdal

Det ble gjennomfgrt en avveining p& om rédgivere ogsa burde intervjues, noe som kunne
bidratt til & belyse forskningsspgrsmalene fra et annet perspektiv. Av hensyn til tid og
omfang, ble det vurdert til at radgivere ikke ble tatt med i denne studien. Det ble av den
grunn prioritert intervjuobjekter med stgrre kjennskap og erfaring knyttet til planlegging
og styring av prosjekter. Dette for & forsgke & sikre en god kartlegging av prosessene og
f& med flest mulige erfaringer fra entreprengrene.

Intervjuguide

I forbindelse med prosjektoppgaven hgsten 2022 ble det utarbeidet en intervjuguide for
& gi struktur pd intervjuene, og lettere kunne bearbeide informasjon i etterkant. Denne
ble videreutviklet og tilpasset til masteroppgaven. En endring var & lage en felles
intervjuguide for begge entreprengrene. Dette ga grunnlag for & lettere kunne
sammenligne svar fra de ulike intervjuobjektene, og minimere risikoen for ulik tolkning
av spgrsmalene. Intervjuguiden kan ses i Vedlegg A.

For & fa oversikt over intervjuobjektenes bakgrunn og erfaring, ble det stilt innledende
spgrsmal, noe som kunne bidra til 8 vurdere intervjuobjektenes troverdighet og
egnethet. Videre ble spgrsmalene i intervjuguiden kategorisert etter organisering, og
deretter planlegging og styring i henholdsvis prosjektering og produksjon. Til slutt ble det
stilt noen mer generelle spgrsmal med hensyn til planlegging og styring.
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Gjennomfgring av intervju

Kandidatene til intervju ble sendt en formell forespgrsel pa e-post med tilhgrende
informasjon og intervjuguide, fgr tidspunkt ble avtalt. Alle de forespurte kandidatene
stilte til intervju, noe som vurderes som en styrke for datainnsamlingen siden de med
antatt mest kompetanse og erfaring innenfor temaet stilte opp.

Det er lagt opp til forholdsvis @pne spgrsmal der intervjuobjektene fikk tid til & forberede
seg dersom det var gnskelig. Noen ganger ble det stilt oppfelgingsspgrsmal for 8 forsgke
& sikre at intervjuobjektet ble oppfattet riktig. Intervjuene ble tatt opp ved hjelp av
lydopptak. Varigheten pa intervjuene strakte seg fra 30 til 50 minutter og de ble forsgkt
gjennomfert pa en sa lik mate som mulig. Naturligvis ble det noe variasjon pa grunn av
ulike oppfglgingsspgrsmal, avhengig av intervjuobjektene sine svar. Lydopptaket ble til
slutt transkribert i detaljert form for & kunne analysere resultatene pa en objektiv og
ngyaktig mate.

Vurdering av intervju

Slik som Yin (2014) og Dalland (2021) beskriver, er det bade styrker og svakheter ved
intervju som forskningsmetode. En styrke ved gjennomfgrte intervju er at det er mulig 8
f& malrettet informasjonsinnhenting knyttet til studiens forskningsspgrsmal. Intervju
legger ogsa til rette for at intervjuobjektets egne synspunkter enklere kan komme frem,
sammenlignet med eksempelvis en spgrreundersgkelse. Fglgelig kan det vaere med pa 3
gi et helhetlig bilde eller beskrive drsaksforklaringer i sammenheng med oppgavens
forskningsspgrsmal. Det er med pad & styrke studiens validitet.

P& den annen side er det en fare for skjevhet i resultatene ved intervju. Som det kommer
frem av intervjuguiden i Vedlegg A, ble det stilt forholdsvis apne spgrsmal for a la
intervijuobjektet komme frem med sine egne meninger. Dette er ogsa bevisst i forhold til
3 ikke styre de i én bestemt retning som Yin (2014) pdpeker. P& denne maten reduseres
ogsa faren for skjevhet i resultatene. Det samme gjaldt oppfglgingsspgrsmal der det ble
forsgkt 8 veere sa objektiv som mulig. En utfordring med dette, er derimot at noen faler
spgrsmalene blir s3 dpne at det er vanskelig 8 komme med noen konkrete synspunkter
nar det velges 3 stille uforberedt til intervju. I disse tilfellene ble det da forsgkt & forklare
formalet med oppgaven. Dette virket & fungere bra uten & matte stille ledende spgrsmal.

Som tidligere nevnt ble det utarbeidet en felles intervjuguide for begge entreprengrene.
For enkelte intervjuobjekter ble det utfordrende & besvare alle deler. Eksempelvis kunne
det for en arbeidsleder med begrenset involvering og erfaring fra
prosjekteringsprosessen vaere utfordrende & besvare disse spgrsmalene. Det ma ogsa
sies & vaere naturlig i slike organisasjoner der ulike roller leder ulike prosesser. Uansett
ble det vurdert til 8 vaere hensiktsmessig med én intervjuguide for 8 hindre tap av
informasjon i grensesnitt, og lettere kunne sammenligne data fra de to entreprengrene.

Representantene fra Grande og Veidekke hadde alle flere ars erfaring i sine stillinger og
derav tilfredsstillende kunnskap om det aktuelle temaet for oppgaven. De vurderes derfor
til & oppfylle kriterier med tanke pa relevans og reliabilitet. Samtidig vil intervju som
metode legge opp til subjektive svar ut ifra egne erfaringer og vurderinger. Dette ble
ogsa flere ganger papekt av intervjuobjektene, hvor noen av de understrekte at det de
presenterte er personlige synspunkter. Resultatene gjenspeilet uansett at mange av
disse synspunktene var like for flere, noe som styrker reliabiliteten til intervjuet.
Oppsummert virker intervju & ha bidratt til & gi god innsikt og forstaelse for hvordan
planlegging og styring gjennomfgres i Veidekke og Grande.
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2.3.2 Observasjon

Dalland (2021) nevner i sin bok at observasjon og intervju henger nzert sammen som
metoder. Dette pa grunn av at de kan utfylle hverandre og i tillegg fungere som
metodetriangulering. Dalland (2021) papeker at ulike typer observasjon vil gi forskjellige
data. Dersom det gnskes @ oppna en helhetsforstdelse av det som observeres, er
tilneermingen en kvalitativ observasjon.

For a f& et mest mulig fullstendig bilde av det som studeres er det gjennomfgrt
kvalitative observasjoner. Det vil si at observasjonene med tanke pa planlegging og
styring har hatt fokus pa 8 se pa hvilke handlinger som gjgres og hvorfor de gjgres.
Dette gjgr at observasjon kan utfylle intervjuet som metode og gi en mer helhetlig
forstaelse. Underveis i observasjonene er det valgt en rolle som deltakende observatgr,
béde med en aktiv og passiv rolle.

Gjennomfgring

Observasjoner er gjennomfgrt gjennom tilstedevaerelse pa arbeidsfellesskap-prosjekt og
Grande-prosjekt. De f@grste observasjonene ble gjennomfgrt i forbindelse med
sommerjobb 2021 pa et arbeidsfellesskap-prosjekt. Det ble deltatt i disse mgtene flere
ganger i Igpet av sommeren. Her var deltakelsen en passiv rolle, hvor observatgr ikke
var aktivt deltakende i situasjonen. Sommeren 2022 ble det ogsa i forbindelse med
sommerjobb hos Grande, deltatt pa basmgter, fremdriftsmgter og ett lappeteknikk-mgte.
I basmgte og fremdriftsmgte ble det etter hvert en aktiv rolle med ansvar for utfgrelse av
enkelte mgter. Dette var pa rene Grande-prosjekt, det vil si prosjekter der Grande ikke
samarbeider med Veidekke. Det ble og gjennomfgrt en observasjon av et basmgte i et
annet arbeidsfellesskap-prosjekt, vinteren 2023. I forbindelse med denne observasjonen
ble refleksjoner opp mot gjennomfgrte intervju notert ned.

I forbindelse med oppgaven ble det og forsgkt 8 vaere med pa 3 observere lappeteknikk-
mgter, bade i prosjektering og produksjon til Grande og Veidekke. Veidekke hadde ett
prosjekt med planlagt oppstartssamling med lappeteknikk som forfatterne fikk tilbud om
& observere, men det lot seg dessverre ikke gjgre. Det ble og avtalt observasjon av et
mgte med lappeteknikk hos Grande, men dette ble avlyst da det pa et senere tidspunkt
ble vurdert av prosjektleder til & ikke vaere ngdvendig for rdbyggsfasen i prosjektet.

Vurdering av observasjon

Observasjoner gjennomfgrt sommeren 2021 og 2022 har gitt gkt forstdelse og bedre
forutsetninger for & forstd hvordan planlegging og styring hos entreprengrene
gjennomfgres, og viktigheten av det. Det bgr nevnes at valg av masteroppgave fgrst ble
bestemt varen 2022, slik at observasjoner gjennomfgrt i 2021 ikke hadde til hensikt a
benyttes i denne oppgaven. De vurderes likevel til & vaere relevante for oppgaven da de
har gitt god bakgrunnskunnskap for hvordan IP gjennomfgres i praksis. De viser ogsa
sammen med intervju, at det er lite som har forandret seg i gjennomfgringen av IP de
siste to arene. Dermed har det sammen med observasjoner i 2022 og 2023, bidratt til &
utfylle og kryssjekke svarene fra intervju. At observasjonene har pagatt over en lengre
tidsperiode bidrar ogsa til & gke paliteligheten til observasjonene i studiet.

P& den annen side kan det stilles spgrsmal til objektivitet i observasjonene. Saerlig
gjelder dette observasjonene der det har veert en aktiv rolle i mgtene. I de tilfellene kan
observatgrens rolle ha hatt innvirkning pd gjennomfgringen av mgtene. I mgtene hvor
det har veert en deltakende, passiv rolle vurderes det til & vaere en styrke at
observatgrens pavirkning av det studerte mgtet minimeres. Validiteten til observasjonene
kan av den grunn veere utfordrende & vurdere. Samtidig er observasjon benyttet som et
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supplement til intervju og dokumentstudie, og har i seg selv ikke vart avgjgrende for
resultatene i oppgaven. Observasjoner som har bekreftet funn fra intervju og
dokumentstudie vurderes til & gke validiteten.

2.3.3 Dokumentstudier

For @ innhente mer informasjon om Grande og Veidekke sine metoder for planlegging og
styring, er det benyttet dokumentstudier. Informasjon funnet gjennom studier av
dokumenter, kan bekrefte de data som er innhentet gjennom andre metoder (Yin, 2014).
Dokumentstudiet er primeert tatt i bruk som en supplerende metode til gjennomfgrte
intervju og observasjoner. De fleste av dokumentene er innhentet fra Veidekkes interne
veiledere om IP, i tillegg til noen interne dokumenter i Grande. Felles for dokumentene er
at de er ment til & benyttes i forbindelse med gjennomfgring av prosjektene. Flere av
dokumentene er av den grunn ikke offentlig tilgjengelig.

Bakgrunnen for & gjennomfgre dokumentstudier er todelt. For det fgrste kan
dokumentene gi bedre bakgrunnskunnskap for hvordan planlegging og styring
gjennomfgres hos entreprengrene. For det andre kan dokumentene i etterkant av
intervju og observasjon gi mulighet for & sammenligne teoretisk og praktisk
gjennomfgring. I og med at Grande har startet implementering av IP i sin organisasjon,
og at Veidekke selv gnsker & benytte IP i utstrakt grad, vil veilederne vaere relevant for
bade Grande og Veidekke. Dokumentstudiet av IP-veilederne er derfor sentral for &
forstd hvordan IP er ment & brukes. Det gir ogsa sammenlikningsgrunnlag for & vurdere
hvordan entreprengrene planlegger og styrer prosjektene sine i dag, sammenlignet med
hvordan Veidekke gnsker at IP skal gjennomfgres.

Gjennomfgring av dokumentstudier

Forfatterne har fatt tilgang til dokumenter som er vurdert til 8 vaere nyttige i forbindelse
med oppgaven. Dette er i hovedsak interne veiledere om IP i Veidekke. Andre
dokumenter knyttet til planlegging og styring av prosjektering- og produksjonsprosessen
er sporadisk innhentet etter behov, delvis i samrdd med ekstern veileder. Dette gjelder
dokumenter tilknyttet bade pdgdende og ferdige prosjekter. I tillegg er de benyttet for a
forsgke a verifisere funn fra intervju og observasjon. Dokumentene det gjelder er
fremdriftsplaner, organisasjonskart, riggkostnader og standardiserte maler til Grande.
Dette er dokumenter som ikke er offentlig tilgjengelig og som av den grunn utelates i
oppgaven.

Vurdering av dokumentstudier

Dokumentstudiet har samlet sett gitt relevante data for & bidra til & svare pa
forskningsspgrsmalene. Innhentet informasjonen i forkant av intervju har vaert
fordelaktig ved 8 gi bedre innsikt og forstaelse for intervjuobjektenes svar. Det har gitt
bedre mulighet for stille gode oppfalgingsspgrsmal. Deretter gir det grunnlag for 3
triangulere informasjonen opp mot de andre forskningsmetodene, og dermed styrke
oppgavens validitet og reliabilitet. Samtidig er det viktig 8 vaere klar over at i de tilfellene
det er innhentet dokumenter i padgdende prosjekter, eksempelvis fremdriftsplan, s kan
det veere usikkerhet knyttet til ferdiggraden. Et annet moment er at det ogsa foregar
utvikling i enhver organisasjon, slik at innhentede dokumenter gir informasjon om
hvordan situasjonen er her og nd. Avslutningsvis kan det nevnes at det er gitt tilgang til
alle dokumenter, slik at det ikke har veert noen utfordring i dette arbeidet.
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2.3.4 Uformelle mgater

I arbeidet med masteroppgaven er det gjennomfgrt uformelle mgter ved behov med
prosjektsjef i Grande. Dette for 3 ta opp eventuelle usikkerheter, diskutere funn og
unnga feiltolkninger. Hasten 2022 ble det i forbindelse med prosjektoppgaven
gjennomfgrt en samtale der det i forste omgang ble gjennomgatt en kort plan for
prosjekt- og masteroppgave, og hva oppgaven gnsket & se naermere pa. Av samtalen
fremkom det at oppgavens avgrensinger og plan om a utfgre en komparativ casestudie
av Grande og Veidekke, virket 3 vaere svaert relevant for deres del. Det ble ogsa utfgrt en
gjennomgang av intervjuguide og diskutert hvilke intervjuobjekter og observasjoner som
kunne vaere aktuelle for oppgavens tema.

I det andre mgtet ble det utfgrt en gjennomgang av forelgpige funn i et forsgk pa a
verifisere informasjonen som er innhentet gjennom intervju, dokumentanalyse og
observasjoner. Dette inkluderte ogsd & oppklare noen spgrsmal og fa utdypende svar
som kunne gke forstaelsen for de funnene som ble gjort. Eksempelvis kunne dette vaere
& fa en narmere beskrivelse av stgttefunksjonene pa hovedkontoret og status pa kursing
av IP. I tillegg ble det stilt spgrsmal til om Grande hadde noen standardiserte maler i
forbindelse med gjennomfgring av prosjekter, noe som fgrte til at det ble gitt tilgang til
disse. Tabell 6 gir en oversikt over utfgrte samtaler med prosjektsjef.

Tabell 6: Uformelle mgter med prosjektsjef i Grande.

Nr. Tema Dato, Sted
1. Plan for prosjekt- og masteroppgave, gjiennomgang av intervjuguide  20.10.2022,
og valg av intervjuobjekter. Hovedkontoret
2. Verifisering av forelgpige funn og tilgang til standardiserte maler i 09.03.2023,
Grande. Hovedkontoret

3. Verifisering av funn og tilgang til riggkostnader pa enkelte prosjekter. 11.05.2023,
Hovedkontoret

I det tredje og siste mgtet ble det ogsa gjennom en samtale forsgkt a verifisere
informasjonen som er innhentet i forbindelse med denne studien. Hovedtema var bruk av
digitale verktgy og utfordringer knyttet til leveranser i prosjektering. I tillegg ble det
gjennom denne samtalen gitt tilgang til riggkostnader pa enkelte prosjekter.

2.4 Analyse

De ovennevnte metodene for innsamling av data er alle analysert. Analysen bidrar til
filtrere relevant data for oppgaven, samt sortere denne dataen kategorisk.

I litteraturstudiet er kildenes kvalitet vurdert etter TONE-prinsippet. Kildene med riktig
kvalitet er deretter gjennomlest. Artikler og paper er lest i sin helhet for & sikre riktig
forstaelse av studiene. Enkelte fagbgker er bearbeidet gjennom tidligere emner ved
NTNU, slik som Samset (2014) i emnet TBA 4155 Byggeprosess: Tidligfasen i prosjekter.
I andre fagbgker er kun relevante kapitler gjennomlest, da fullstendig gjennomlesing ikke
er vurdert hensiktsmessig. I analysen av litteratur er dataen sortert etter temaene
presentert i kapittel 3, Teori for & skape oversikt innenfor hvert tema. Dette ble gjort i
verktgyet Zotero3. Der ble ogsa kildene lagret, for sa & bli referert til i oppgaven.

3 Zotero er et referansehdndteringsverktgy for & organisere og bruke referanser.
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Everett & Furseth (2012) forklarer at analyse av data bade vil gi oversikt for @ kunne
vurdere materialets relevans i forhold til oppgavens forskningsspgrsmal, og for & vurdere
materialets palitelighet og gyldighet. Dataen fra intervju er derfor analysert og
systematisert etter temaene organisering, prosjektering og produksjon. Hvert av
temaene er videre strukturert etter forskningsspgrsmalene hvor det avdekkes hvordan
entreprengrene planlegger og styrer prosjekter, hvilke utfordringer det medfgrer, og der
det er hensiktsmessig hvilke forbedringspotensialer intervjuobjektene ser. Dette er gjort i
et eget dokument for 8 samle den analyserte dataen.

I og med at det ble gjennomfgrt semistrukturerte intervju, er noe av informasjonen
overlappende med hensyn til hvilke spgrsmal og kategorisering som var i intervjuguiden.
Det gjorde derfor jobben med & sortere og kategorisere informasjonen ekstra viktig, for &
sikre at all relevant informasjon ble avdekket. I analysen dukket det opp tilfeller hvor
forfatterne var usikre pa hva intervjuobjektet mente med uttalelsen. Det ble da tatt
kontakt med intervjuobjektet for oppklaring. Dette bidro ogsa til utfyllende svar pa det
aktuelle temaet. Videre er dataen analysert opp mot kategoriene i litteraturstudien for &
kunne sammenligne teori med data fra intervju.

I dokumentstudiet har forfatterne selv vurdert hvilke av dokumentene som er relevant
med hensyn til oppgaven, og hvilke som kunne utelates. Dokumentene ble analysert for
& kartlegge hva dokumentene selvstendig sier, da dette vurderes & vaere hensiktsmessig
for blant annet 8 forstd hvordan Veidekkes retningslinjer er for gjennomfgring av IP. I
den videre analysen er funn fra dokumentstudiene sammenlignet med funn fra intervju
og observasjoner, for & kunne svare ut forskningsspgrsmalene.
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3 Teori

I denne delen av oppgaven legges det teoretiske grunnlaget som gir relevant
bakgrunnskunnskap for 8 besvare oppgavens forskningsspgrsmal. Teorien skal bidra til 8
kunne forstd og diskutere resultatene ut fra denne studien. Basert pa utvalgte
publikasjoner, vil kapitlet gjennomga sentrale begrep og prinsipper i sammenheng med
planlegging og styring i byggeprosjekter.

3.1 Byggeprosessen

Project Management Institute (u.d.) beskriver et prosjekt som en midlertidig innsats som
resulterer i et unikt produkt. I tillegg til at produktet er unikt, er ogsa selve prosjektet
unikt med menneskene i prosjektet, tilgjengelige ressurser og tid.

Rolstadds et al. (2020) klassifiserer et byggeprosjekt som et leveranseprosjekt, hvor
prosjektet skal resultere i et produkt, slik som eksempelvis en bygning. I
leveranseprosjekt er det vanligvis knyttet usikkerhet til hvilke ressurser som kreves,
varighet pa prosjektet og arbeidsomfang, og i mindre grad om prosjektet er
gjennomfgrbart eller ikke. Ifglge Hussein (2016) stilles det store krav til planlegging og
styring da byggeprosjekter ofte har ulike typer fgringer og begrensninger, slik som
reguleringer og tekniske krav.

Eikeland (2001) beskriver to former for effektivitet i forbindelse med byggeprosessen.
Indre effektivitet omhandler forhold rundt selve gjennomfgringen av prosjektet, som
kostnad, ressursbruk, og tidsbruk. Ytre effektivitet til sammenlikning, omhandler i hvor
stor grad prosjektet evner 3 tilfredsstille de krav og forventninger som eier og bruker har
til prosjektet. Om et prosjekt er vellykket eller ikke, avhenger derfor av hvilket
perspektiv det ses fra (Eikeland, 2001). Eier- og brukerperspektivet er gjerne opptatt av
bruksverdi og kvalitet, samtidig som det utfgrende ledd i stgrre grad vil vaere opptatt av
forhold tilknyttet indre effektivitet.

Generelt bestar et byggeprosjekt ifslge Eikeland (2001) av tre kjerneprosesser:

e Programmeringsprosessen: Identifisering av hvilke funksjoner og krav
sluttproduktet skal tilfredsstille.

e Prosjekteringsprosessen: Planlegge, utforme og beskrive sluttproduktets
egenskaper.

e Produksjonsprosessen: Selve bygging eller produksjon av sluttproduktet.

Kjerneprosessene vil ha en naturlig rekkefglge ved at programmering vanligvis skjer fgr
prosjektering, som igjen er fgr produksjon (Eikeland, 2001). Samtidig presiseres det at
prosessene vanligvis har betydelig overlapp. Det gjgr at det gjennom prosjektet kan
revurderes ulike muligheter og begrensninger etter hvert som det gis gkt kunnskap om
prosjektet, omgivelser og behov. I tillegg kan det spare betydelig med tid ved & gjgre
prosjektering og produksjon samtidig.

En prosjektmodell definerer hvilke prinsipper prosjekter skal styres etter, og inneholder
vanligvis en fasemodell med prosjektets faser med tilhgrende beslutningspunkter og
dokumentasjonskrav (Andersen et al., 2016). & dele prosjektet i faser gjores for a sette
retningslinjer for maten prosjekter gjennomfgres, og kan bidra til & redusere
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kompleksiteten i et prosjekt. Fasemodellen kan vaere enkel eller den kan vaere
komplisert, avhengig av styringsbehov, kompleksitet og stgrrelse pa prosjektet
(Rolstad@s et al., 2020). Store offentlige etater, som Statsbygg og Statens Vegvesen, har
ofte egne fasemodeller (Andersen et al., 2016). Vanligvis har disse fem-seks faser med
beslutningsporter knyttet til hver av fasene.

Eikeland (2001) sin fasemodell for byggeprosjekter gir en enkel oversikt over hvilke faser
et prosjekt gar igjennom. Ved 8 dele opp byggeprosjektet i faser, gir det forutsetninger
for @ lettere kunne knytte kontrakter og beslutningspunkter til ulike stadier i prosjektet.
Det er med pa 3 belyse kritiske stadier og kan gi mer helhetlig kontroll. Rolstadas et al.
(2020) papeker ogsa at oppdeling av et prosjekt i faser er med pa & redusere
kompleksiteten til mer overkommelige oppgaver. Figur 3 viser sammenhengen mellom
byggeprosjektets faser og -prosesser. Figuren tydeliggjgr overlapping mellom de ulike
prosessene, og avgrensninger mellom fasene.

N UTVIKLINGSN GJENNOM-  \JBRUKS-

IDEFASE > FASE > FORINGSFASE >FA5E
IDENTIRLSERINGSFASE DEFIMNERINGSFASE DETALTPROSTEKTERIING REKLAMA-

VISTON|- MAL -RAMME}/ FYSISKE L@SNINGEB/ FYSISK PRODUKSTON / STOMNER,

BYGGEPROSESSEN

PROGRAMMERINGSPROSESS

v ¢ ¢

PROSJEKTERINGSPROSESS

v ¢ ¢

PRODUKSJON

Figur 3: Byggeprosessens faser (Eikeland, 2001).

I idéfasen defineres rammer og mal for prosjektet, og en strategi for gjennomfgring
velges (Eikeland, 2001). Gjennomfgringsstrategien kan omhandle hvordan prosjektet
organiseres med entrepriseform, byggherreorganisasjon med mer. Nar entreprengren blir
involvert, avhenger derfor av gjennomfgringsstrategien. I en totalentreprise er
entreprengren sterkt involvert i b&de utviklings- og gjennomfgringsfasen. Idéfasen og
bruksfasen omhandler i stgrre grad andre involverte, slik som bruker og eier.

I utviklingsfasen vil de overordnede mal og rammer fra idéfasen veere forende, hvor
fysiske Igsninger utvikles og konkretiseres (Eikeland, 2001). Kravspesifikasjoner fra
programmeringsprosessen utvikles videre i prosjekteringsprosessen til definerte lgsninger
og alternativer. Disse Igsningene blir realisert gjennom produksjon. Typiske
hovedaktiviteter i denne fasen vil vaere detaljprosjektering, produksjonsplanlegging,
logistikk, produksjon og oppfalging. Til slutt kommer bruksfasen som preges av
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oppfelging av reklamasjon, drift og vedlikehold. I denne fasen blir
prosjektorganisasjonen etter hvert avviklet og omstrukturert til nye prosjekter.

En annen modell for byggeprosjekt er fasenormen «Neste steg», utviklet med formal om
& skape en felles norm for faseinndeling i byggebransjen (Bygg21, 2016). «Neste steg»
sgker & beskrive gjennomfgringen av et bygg- og anleggsprosjekt fra start til slutt, med
tilhgrende beslutningsporter i overgangen mellom hvert steg. Der hvor Eikeland (2001)
bruker ordet fase, bruker Bygg21 (2016) ordet steg, som begrunnes med at faser er |3st
etter hverandre. I fasenormen «Neste steg» kan en ta ett eller flere steg av gangen, eller
bytte om pa rekkefglgen ved behov. Fasenormen forklares derfor a ha til hensikt & kunne
veere anvendelig for alle typer gjennomfagringsmodeller og for de fire perspektivene eier,
bruker, utgvende og offentlig i et bygg- og anleggsprosjekt. Figur 4 viser fasenormen
«Neste steg».

= = -
Strategisk Program- og ||| Bearbeiding av Detalj- Produksjon Overlevering og Bruk og Awikling
definisjon K p mvikllng,lvalgt konsept prosjektering og leveranser ibruktakelse forvaltning
Forretningsplan Forretningsplan Grunnlag for Statusrapport Statusrapport Produkt- Evaluering ift Verifikasjon
for tiltaket beslutning styrings- styrings- evaluering Forretningsplan av forretnings-
(utkast) Konseptvalg- om investering parametere parametere Ift. prosjektmal for tiltaket resultat
utredning
Skisseprosjekil
Behovsanalyse Funksjons- 0g andre Endelig Som bygget FDV Evaluering Dokumentert
program utredninger program dokumentasjon dokumentasjon bygg i bruk oppher av
forpliktelser
Konseptskisser Forprosjekt Spesifikasjon Godkjente Resultat Drifts-
Av lasning tester evaluering evaluering
Styrings- Vurdering Produksjons- Prestasjons- Prosess-
dokument byggemetode underlag malinger evaluering
Gjennomfor- Planer for Framdirifts- Sluttoppgjer
ingsmodell gjennomfering rapporter
Rammeseknad|  Byggeseknad Samsvars- Ferdigattest
erkleering
Ansvarsrett

- Felles informasjonsstruktur

Figur 4: Fasenormen "Neste steg” (Bygg21, 2016).

Siden denne masteroppgaven fokuserer pa det utgvende perspektivet, brukes Eikeland
(2001) sin fasemodell videre. Pa tross av at modellen er over 20 ar gammel, vurderes
modellens enkelhet & vaere hensiktsmessig for videre bruk i oppgaven.

Dersom det ses pa pavirkningsmulighet i prosjekter, vil den veere stgrst i de tidlige
fasene av et prosjekt. Etter hvert som beslutninger tas, alternativer velges og kontrakter
inngas, vil pavirkningsmuligheten reduseres (Samset, 2015). Nar pavirkningsmuligheten
eller fleksibilitet for endringer reduseres, er det vanligvis som fglge av beslutninger som
medfgrer at enkelte lgsninger utelates. Dersom beslutningene i ettertid skal omgjgres,
kan det medfgre endring av kontrakter eller direkte omarbeid. Jo lengre ut i prosjektet
en kommer, jo stgrre effekt far endringene pa kostnad. Generelt sett gker derfor
endringskostnaden samtidig som pavirkningsmuligheten synker, etter hvert som et
prosjekt gdr fremover. Figur 5 illustrerer dette.
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Figur 5: P8virkningsmulighet og endringskostnad (Samset, 2015).

I forbindelse med byggeprosessen dukker stadig begrepene risiko og usikkerhet opp.
Disse begrepene skiller Rolstadas et al. (2020) tydelig fra hverandre. Usikkerhet knyttes
til uvisshet, slik som eksempelvis uvissheten om en hendelse inntreffer eller om et
estimat er riktig. Risiko omhandler til sammenlikning konsekvensen av at en usikker
hendelse skjer. Det kan ses pa som sannsynlighet for at en hendelse inntreffer
multiplisert med konsekvensen det skaper. Risikoen kan derfor veere fordelaktig for
prosjektet — en positiv risiko, eller til ulempe for prosjektet — en negativ risiko. Ved a
innhente informasjon, planlegge, prosjektere og beslutte Igsninger vil usikkerheten i et
prosjekt stadig reduseres (Eikeland, 2001). Det skjer pa lik linje som at
pavirkningsmuligheten ogsd reduseres, slik Samset (2015) beskriver. En reduksjon i
nivdet av usikkerhet kan derfor oppleves som en fordel for den utfgrende part, da det
kan gi gkt indre effektivitet (Eikeland, 2001). P38 den annen side vil en reduksjon i nivaet
av usikkerhet medfgre redusert fleksibilitet i byggeprosessen.

3.2 Prosjektplanlegging og -styring

Kerzner (2017) uttaler at kanskje den viktigste «fasen» av ethvert prosjekt er
planlegging. Prosjektplanlegging omfatter oppgaver og aktiviteter som dokumenterer og
resulterer i en hensiktsmessig handlemate for gjennomfgring av et prosjekt (Hussein,
2016). Styring er en overvakningsmekanisme som skal sikre at planlegging og
gjennomfgring blir riktig implementert, og som kan innfgre korrigerende tiltak underveis
dersom det oppstar ugnskede avvik mellom prosjektets plan og dens utfgrelse
(Globerson & Zwikael, 2002). Som Hussein (2016) og Globerson & Swikael (2002) viser
til, kan planlegging derfor ses i sammenheng med styringsprosessen i et prosjekt.

Ordet planlegging i forbindelse med byggearbeider kan vaere et vidt begrep. I sin artikkel
viser Globerson & Zwikael (2002) til flere forskjellige planleggingsprosesser relatert til
ulike aspekter. For eksempel planlegging relatert til tid, ressurser, kostnad og kvalitet for
& nevne noen. I byggenaeringen kan planlegging relatert til fremdrift gjerne vaere et
aspekt som det legges ekstra fokus pa. Med fremdriftsplanlegging menes planlegging av
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tidsbruk for produksjonsaktivitetene i prosjektet (Aslesen & Bglviken, 2017). Samtidig er
det lett 3 tenke pa planlegging som en tidsmessig oversikt over arbeidet som skal
utfgres, men dette er kun ett aspekt ved vellykket prosjektplanlegging (Baldwin &
Bordoli, 2014). Planlegging m3 ifglge Baldwin & Bordoli (2014) ta hensyn til andre
aspekter som kvalitet, design, sikkerhet og produksjon. Ved fremdriftsplanlegging kan
det med andre ord vaere naturlig @ planlegge andre omrader slik som eksempelvis
innkjgp, HMS, gkonomi og mannskap, begrunnet med at de har en neer sammenheng
med produksjon.

Bonnier & Kalsaas (2017) viser til at det de kaller for tradisjonell prosjektplanlegging og -
styring star sterkt i byggeplassproduksjon. Med tradisjonell prosjektplanlegging og -
styring menes metoder innen nettverksplanlegging (Bonnier & Kalsaas, 2017).
Nettverksplanlegging er en av flere metoder som beskriver og visualiserer tidsplaner for
prosjekter, og kan eksempelvis bestd av kritisk vei-metoden og Gant-diagram (Hussein,
2016). Kritisk vei beskrives ifglge Bonnier & Kalsaas som «den sekvensen av aktiviteter
som vil forsinke hele prosjektet hvis det oppstar forsinkelse i en aktivitet pa den kritiske
linjen» (Bonnier & Kalsaas, 2017, s.63). Gant-diagram er en visuell fremstilling der
milepzeler og aktiviteters varighet fremstilles som grafiske sgyler i en horisontal tidsskala
(Bonnier & Kalsaas, 2017). Begge fremstilles gjerne i verktgyet Microsoft Project (MS
Project) som har funksjoner for dette. Bonnier & Kalsaas (2017) hevder at empiri viser til
at Gant-diagram brukes flittig i norsk bedrifter, men at kritisk vei-metoden har en mindre
sentral rolle i planlegging. Primaert antas dette a8 vaere pa grunn av usikkerhet knyttet til
aktivitetenes varighet. Gant-diagram er en vanlig metode & planlegge p3, i tillegg til a
benytte detaljerte 2-3 ukers-planer. Dette omtales derfor av Bonnier & Kalsaas (2017)
som tradisjonell prosjektplanlegging i Norge.

I sin doktorgrad argumenterer Ballard (2000) for at det finnes bedre metoder enn
tradisjonell prosjektstyring. Tradisjonell prosjektstyring baserer seg i stor grad pa 3
oppdage negative avvik fra det som er planlagt, og deretter innfgre korrigerende tiltak
(Ballard, 2000). Ballard mener derimot at planlegging og styring bgr Igses ved a8 aktivt
jobbe for 3 f& hendelser til & samsvare med planen, istedenfor a ta problemene etter
hvert som de dukker opp. Ballard papeker at hans casestudier ogsd beviser dette.
Bonnier & Kalsaas (2017) mener likevel at deler av den tradisjonelle
planleggingsmetoden er nyttige. De papeker ogsa at Ballards metode, LPS, benytter noen
momenter fra den tradisjonelle planleggingsmetoden.

3.3 Lean Construction

I bygg- og anleggsbransjen referer Lean Construction ifglge B. T. Kalsaas (2017) til
anvendelse og tilpasning av teknikker som har det primaere fokuset 8 redusere slgsing og
skape kontinuerlig forbedring i prosjektbasert produksjon. Opprinnelig stammer Lean
Construction fra Toyotas Lean Production, som ble utviklet for & optimalisere
produktiviteten i deres produksjon ved hjelp av ulike verktgy og tankesett. Den
grunnleggende ideen til Toyota var & eliminere slgsing for & forbedre produktiviteten
gjennom en ny produksjonsfilosofi (Koskela, 1992). Det ble en filosofi som etter hvert
skulle vise seg a vaere overfgrbar til byggenaeringen.
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3.3.1 Lean - en ny produksjonsfilosofi

Av Drevland (2016) blir Koskelas rapport «Application of the new production philosophy
to construction», regnet som starten til Lean Construction. I sin rapport viser Koskela
(1992) til Toyotas produksjonssystem og deres filosofi som understreker viktigheten av
grunnleggende teorier og prinsipper knyttet til produksjon. I samme rapport papeker
Koskela at byggenaeringen bruker store mengder ressurser pd brannslukking, som gir lite
rom for & planlegge prosjektene. Brannslukking i denne sammenheng, vil si & bremse
eller stanse en uheldig utvikling. Dette genererer derfor mer slgsing i form av ikke-
verdiskapende aktiviteter, noe som ogsa er vanskelig & male siden brannslukking
oppleves som en ngdvendighet ndr det oppstar utfordringer underveis. Koskela (1992)
mener derfor i sin rapport at istedenfor & forsgke & lgse problemene nar de oppstar, sa
kan Igsningen for & forbedre produksjon vaere a8 endre maten og tenke pa - en ny
produksjonsfilosofi.

I Koskela (1992) sin nye produksjonsfilosofi presenteres et tosidig syn pa produksjon i
byggeprosjekt, delt inn i omdannelsesproseser og flytprosesser. Omdannelsesprosesser
er de aktiviteter som direkte skaper verdi, slik som prosessering av ramateriale til en del
av en konstruksjon (Koskela, 1992). Flytprosesser omtales derimot som alle aktivitetene
mellom prosesseringen, slik som inspisering, forflytning og venting. Selv om kun
omdannelse skaper direkte verdi, er ogsa flyt viktig for 3 tilrettelegge for de
verdiskapende aktivitetene. Selve kjernen til Koskela (1992) er derfor 3 fjerne eller
redusere antall flytprosesser og effektivisere omdannelsesprosessene. For 8 forbedre
flytprosessene utarbeidet Koskela (1992) elleve prinsipper:

(=Y

Reduser andelen av aktiviteter som ikke skaper verdi.
@k produktverdien gjennom & systematisk vurdere kundens krav.
Reduser variabilitet.

Reduser syklustid.

Forenkle prosessen ved 8 redusere antall steg og deler.
Forbedre fleksibiliteten til produktet.

Forbedre 3penheten i prosessene.

Kontrollfokus p& hele prosessen.

Bygg inn kontinuerlig forbedring i prosessene.

10 Balanser forbedring i flyt og forbedring i transformasjon.
11. Ta referansemal.

©ONOUAWN

Disse prinsippene kan ifglge Koskela & Sharpe (1994) brukes b&de for & sette mal om -,
og felge opp utvikling i prosjekter.

Senere presenterer Koskela (2000) TFV-teorien (Transformasjon-Flyt-Verdi) som en flyt
av transformasjoner som skaper verdi i form av et produkt. Transformasjon er fokus i
tradisjonell prosjektplanlegging og -styring, og utviklingen av Lean Construction har
stgrre fokus pa flyt og verdiperspektivet (Koskela & Howell, 2002). Flyt handler ifglge
Koskela (2000) om 3 redusere andelen av ikke-verdiskapende aktiviteter. Dette
innebzaerer & fjerne slgsing, motvirke variasjon, gke fleksibilitet, gke apenhet og jobbe for
kontinuerlig forbedring (Koskela, 2000). B. T. Kalsaas et al. (2017) mener det primaere
fokuset er 8 redusere slgsing, eksempelvis gjennom & standardisere gjennomfgring av
prosjekter pd som reduserer variasjon. Den siste teorien, verdi, omhandler viktigheten
av 3 forstd kundens behov og hvordan disse behovene kan transformeres om til en
Igsning og et produkt som samsvarer med de gitte krav (Koskela, 2000). I
flytperspektivet mener ogsa B. T. Kalsaas (2017) at verdi kan veere en etterfglgende
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prosess eller et fag som er kunder i forhold til sine foregaende fag. I slike tilfeller er det
en forutsetning med god kommunikasjon for @ koordinere avhengigheter mellom fagene.

Lean Construction handler ogsa om & bygge palitelighet til planene (Howell, 1999). For 8
skape god produktivitet er det viktig at metodene som brukes i prosjektbasert
produksjon fungerer over tid. Dersom paliteligheten til planene reduseres gjennom stgrre
usikkerhet, gir det stgrre sannsynlighet for feil. Howell (1999) viser til at det ofte er slik
at usikkerhet oppfattes som noe som er utenfor var kontroll, men Lean Construction tar
sikte pa a redusere variasjon i flyt og @ gjgre seg uavhengig av negative usikkerheter
dersom det ikke er mulig @ fa kontroll pa dem. Sentralt star planlegging og kontroll.
Disse to faktorene er stadig under utvikling i et prosjekt. Planlegging defineres ifglge
Howell (1999) som & produsere strategier for & oppna de gitte mal som er satt. Dette
kan vaere 3 planlegge aktiviteter i riktig rekkefglge og redusere avhengigheter. Kontroll
handler om & styre prosjektet slik at det fglger planen, samtidig som det gir laering
gjennom replanlegging ndr det viser seg & veere ngdvendig. Gode planer beskrives derfor
& vaere en ngkkelfaktor for at et prosjekt skal lykkes. Det gker fleksibiliteten og legger til
rette for god flyt, samtidig som det gir bedre forutsetninger for 8 handtere variasjoner
som oppstar underveis.

3.3.2 Lean - prinsipper, metoder og verktgy

Howell (1999) viser til at Lean Construction bygger pa en rekke prinsipper, og at det
derav kan benyttes pa alle typer prosjekter. Fgrst og fremst er det ifslge Lean
Construction Institute (LCI) viktig & tenke pa Lean som et tankesett og ikke en teknikk
(What Is Lean?, u.3.). Dette papekes ogsa av B. T. Kalsaas et al. (2017) som mener at
det er tankesettet som er viktigst for Lean, ikke teknikkene og verktgyene. Videre
papeker LCI at tenking i et Lean-perspektiv, er en tankegang mot kontinuerlig
forbedring. Kontinuerlig forbedring begrunnes med at Lean Construction er dynamiske
prosesser som krever stadige tilpasninger for forbedring (Howell, 1999). Typisk kan dette
veere i en produksjonsprosess som kan pavirkes av ytre faktorer. Tankesettet som Lean
Construction bygger pa tar utgangspunkt i Koskelas TFV-teori, men pa et overordnet niva
(B. T. Kalsaas et al., 2017). Gjennom ulike metoder og teknikker tar Lean Construction
sikte pd 8 operasjonalisere tankesettet (What Is Lean?, u.d.). Eksempler pa slike
metoder er LPS, IP og taktplanlegging (Frandson et al., 2014; B. T. Kalsaas et al., 2017).

3.3.3 Last Planner System

Innenfor Lean Construction finnes det som nevnt flere ulike metodikker som skal bidra til
& oppnd malsetningene. En av disse er LPS. LPS ble utviklet som et system for
prosjektbasert produksjon, og skal bidra til & redusere de negative effektene av hgy
kompleksitet i prosjekter ved & involvere de som skal gjgre jobben i planleggingen
(Ballard, 2000). Ifglge Ballard (2000) er LPS et system for & styre produksjonsflyten som
omfatter prosjektering, innkjgp og bygging. Videre beskriver B. T. Kalsaas (2017) LPS
som et tankesett innenfor Lean Construction med hovedfokus pa flyt i produksjonen.
Begrepet Last Planner referer ifglge B.T. Kalsaas (2017) til at handverkerne skal
involveres i planlegging av sin egen hverdag. Last Planner kan forstds som en
mekanisme for & transformere hva som B@R bli gjort, til hva som KAN bli gjort, og over
til hva som VIL blir gjort (Ballard, 2000). Dette illustreres i Figur 6.
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Figur 6: The Last Planner System (Ballard, 2000).

De fire mekanismene B@R, KAN, VIL og har GJORT har til hensikt & se pa hvordan
fokuset forandrer seg fra hva som B@R utfgres og over til hva som VIL utfgres.
Mekanismene bygger derfor pa & gke detaljeringsgrad p& planene frem mot produksjon
(B. T. Kalsaas, 2017). Hva som B@R utfgres spesifiseres tidlig i overordnede planer
(Ballard & Tommelein, 2016). Videre presiseres det av Ballard & Tommelein (2016) at
planlagte oppgaver ma gjgres klare nar utfgrelse neermer seg, slik at de KAN utfgres nar
det er planlagt. Deretter kan det lages detaljerte planer som viser hva som VIL utfgres,
og sammenligne disse opp mot hva som faktisk er GJIORT. Mekanismene
operasjonaliseres gjennom ulike prinsipper og elementer som systemet LPS bestar av.

LPS bygger pd et sett med flere prinsipper. Prinsippene skal vaere en slags veiledning til
hvordan utfgre planleggings- og kontrollfunksjoner i samsvar med de gitte
forutsetninger. Disse beskrives av Ballard et al. (2009) som:

e Planlegg i stgrre detalj etter hvert som en naermer seg utfgrelse av aktiviteten.
e Planlegg sammen med de som skal utfgre arbeidet.

« Identifiser og fjern hindringer pa planlagte aktiviteter i fellesskap.

o Sikre at forpliktelser er palitelige.

e Ta leerdom fra feil.

Videre bestdr LPS ifglge Koskela et al. (2010) av fem elementer som bygger pa disse
prinsippene. I sin artikkel oppsummerer Koskela et al. (2010) disse til & veere fglgende
som vist i Tabell 7.
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Tabell 7: Elementer i LPS (Koskela et al., 2010).

Element Beskrivelse

Hovedplan En generell plan som omfatter hele prosjektet med
hovedaktiviteter, milepeeler og total varighet.
Hovedplan skal derfor veere en lite detaljert plan.

Faseplan Deler hovedplan inn i ulike faser med hensyn til
fastsatte milepeaeler og tar sikte p& & utvikle en
hensiktsmessig rekkefglge pa produksjonen.

Utkikksplan Ment til & fokusere pa hva som skal skje i fremtiden
og arbeide systematisk med a fierne hindringer.

Ukentlig arbeidsplan Arbeidsplanen dannes ved ukentlige mater til &
planlegge arbeidet som skal gjgres i neermeste
fremtid. Mgtet er tverrfaglig og skal inneholde
aktiviteter og mengder som kan utfares innenfor en
uke.

Beregning av prosent planlagt utfart (PPU)  Skal gjennom oppfelging bidra til & forbedre
planleggingen ved & vurdere hvor mye av det
planlagte arbeidet som er utfart til rett tid.

Selv om elementene er med pd 3 sette LPS i et system, er det prinsippene som skal sikre
at LPS kan implementeres i prosjekter. Naturligvis vil det vaere forskjellig grad av
kompleksitet siden prosjekter er unike, og det vil derfor ogsa kreve ulike
implementeringer (B. T. Kalsaas, 2017). Byggeprosjekter inneholder ofte mye variasjon
som vanskeliggjgr en standardisert metode. Da er det viktig at prinsippene er de samme,
slik at LPS kan gjennomfgres i ulike prosjekter med forskjellige forutsetninger (B. T.
Kalsaas, 2017).

I sin artikkel viser Koskela et al. (2010) til at LPS opererer i stor grad med bakover-
planlegging, ogsa kalt «pull scheduling». Metoden gar ut pa & ta utgangspunkt fra
milepaelene i hovedplanen, og deretter begynne & planlegge ut fra disse sammen i et
team. Bakover-planlegging benyttes derfor i faseplanleggingen (B. T. Kalsaas, 2017).
Ved & jobbe bakover, vil det vaere mulig & se og prioritere hvilke aktiviteter som ma
vaere pa plass for 8 nd milepaelene i hver fase. Det essensielle med denne metoden er at
den involverer alle parter, og dermed legger til rette for et tverrfaglig samarbeid. P& den
maten vil avhengigheter mellom aktiviteter og fag bli belyst under diskusjonene (B. T.
Kalsaas, 2017). Det gjor ogsd at forutsetninger som trengs for a utfgre aktivitetene blir
bedre belyst. Dette er i henhold til prinsippene til LPS. Bakover-planlegging kan dermed
bidra til & gi forbedret produktivitet gjennom gkt samarbeid, optimalisering og apenhet.
Ballard & Tommelein (2016) peker pa at bakover-planlegging gjgr at prosjektledelsen er
bedre rustet til & hdndtere variasjoner gjennom stgrre fleksibilitet. De argumenterer ogsa
for at LPS kan bidra til 8 redusere antall mgter og mannskap. Darlig utarbeidede planer
genererer mer slgsing og fgrer med seg brannslukking. Det kan eksempelvis vaere sen
bestilling av materialer som fgrer til at andre og dyrere varer ma bestilles for & fa de til
rett tid. Palitelige og godt utarbeide planer reduserer derimot mengden brannslukking og
kan bidra til gkt flyt i produksjonen.

Implementering av LPS og dets tredje prinsipp om systematisk fjerning av hindringer,
har ifglge Lindhard & Wandahl (2012) gitt en gkende interesse for & se pd begrensninger
i produksjon. Ifslge Koskela (1999) er det en utfordring 8 planlegge og styre produksjon
slik at alle aktiviteter har de forutsetningene som trengs for @ utfgre arbeidet effektivt.
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Dersom forutsetningene ikke er til stede, vil det skape begrensninger som fgrer til
ungdvendig slgsing i form av venting, transport og bevegelse (Lindhard & Wandahl,
2012). Koskela (1999) diskuterer og lister opp en rekke forhold som fgrer til at arbeid
utfgres i suboptimale forhold. Dette kan vaere feil rekkefglge pa aktiviteter, hindring pa
grunn av mangel pa materialer og darlig planlegging pa forhand. Koskela (1999) papeker
ogsa at byggenaeringen er preget av mye uproduktiv tid. I samme artikkel kommer
derfor Koskela (1999) med det han mener er syv forutsetninger som ma veere til stede
for at en aktivitet skal kunne utfgres uhindret. Disse listes opp i Tabell 8 nedenfor.

Tabell 8: Syv forutsetninger for uhindret utforelse av en aktivitet (Koskela, 1999).

Forutsetning Beskrivelse

1. Forutgdende aktivitet  Sgrge for at forutgdende aktivitet er avsluttet og av riktig kvalitet.

2. Informasjon M4 ha ngdvendig informasjon til & kunne gjennomfgre aktiviteten som
ivaretar kvalitet, HMS og byggbare lgsninger.

3. Materialer Materialer ma veere tilgjengelig.

4. Mannskap Tilstrekkelig kapasitet og riktig kompetanse.

5. Utstyr Ngdvendig utstyr med hensyn pa gjennomfaring og sikkerhet.

6. Plass Arbeidsplassen er ryddet, sikret og klargjort for & utfgre arbeidet.

7. Ytre forhold Godkjenninger og tillatelser ma foreligge. Veerforholdene er
akseptable.

I litteraturen beskrives flere fordeler ved bruk av LPS i prosjekter. LPS kan gi gkt
samhandling, mer forutsigbarhet og bedre palitelighet i strukturering og planlegging av
prosjekteringsprosessen (Daniel et al., 2015). B. T. Kalsaas (2017) mener seerlig at LPS
er nyttig da det er en metode som responderer raskt pa uventede situasjoner, for
eksempel i prosjektering og komplekse byggeprosjekter der usikkerheten er stgrre.
Russell et al. (2015) papeker at LPS bidrar til 8 gke informasjonsflyten mellom de ulike
partene i en byggeprosess gjennom gkt kommunikasjon og koordinering i planlegging.
Studien viser ogsa til at LPS har en positiv effekt p& mer presise anslag av aktiviteters
varighet, noe som medfgrer mindre usikkerhet relatert til fremdrift og kostnader. G.
Ballard & Howell (2003) viser til at usikkerhet knyttet til arbeidsflyt er bevist & vaere en
medvirkende faktor til darlig ytelse pd byggeprosjekter, slik at 8 redusere denne
usikkerheten vil vaere hensiktsmessig. I tillegg viser B. Kalsaas et al. (2009) i en
casestudie til at LPS gir gkt produktivitet gjennom bedre forstaelse og koordinering
mellom de ulike fagene ute pa byggeplassen.

I et prosjekt hvor omgivelsene er dynamiske og forutsetningene endres fortlgpende, kan
det vaere vanskelig 3 detaljplanlegge aktiviteter lengre frem i tid. Ved 8 involvere de som
skal gjennomfgre aktiviteten i planleggingsprosessen, vil det kunne skape et bedre
grunnlag for & danne en plan som legger til rette for bedre flyt (B. T. Kalsaas, 2017).
Ballard & Tommelein (2016) argumenterer derfor for at LPS er en metode innenfor Lean
Construction som reduserer usikkerhet gjennom & fokusere pa a forbedre paliteligheten
til planleggingen i prosjekter.

P& den annen side viser B. Kalsaas et al. (2009) til at det finnes flere utfordringer i bruk
av LPS. De viktigste virker 8 vaere og fa med alle underentreprengrer pa mgtene og
inkludere kontrahert arkitekt pa et tidligere stadium for & ha bedre kontroll pa tid og
kostnader. Ifglge Porwal et al. (2010) er ogsd mangel p& trening, motstand mot endring
og mangel pa lederskap andre viktige arsaker som vanskeliggjgr bruken av LPS. Dave et
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al. (2015) peker pa at det bare er deler av LPS som oftest blir innfart, som kan medfgre
et ufullstendig planverk. Videre gar mye av mgtetiden mellom partene med til @ innhente
informasjon om det som har skjedd. Istedenfor bgr det rettes et fokus mot det som skal
planlegges fremover, da det er dette LPS egentlig er ment til. Det vises ogsa til at LPS
burde tas i betraktning sammen med for eksempel en BIM-modell for 3 lettere kunne
ansld varigheten av aktiviteter i og med at denne kan gi en god beskrivelse. Daniel et al.
(2015) papeker ogsd at LPS kan brukes suksessfullt sammen med taktplanlegging.

Hamzeh (2011) viser til at LPS kan vaere med pa & forbedre palitelighet til planer og gke
arbeidsflyt, men samtidig mgter de aller fleste organisasjoner pa utfordringer knyttet til
implementeringen av LPS. Hamzeh (2011) mener derfor at organisasjoner med en kultur
som fremmer utvikling, har de beste forutsetningene for 8 kunne implementere LPS.
Dette involverer eksempelvis & erkjenne feil, lsere av feilene, dele informasjon og ha
ledere som er villige til 8 handtere nye utfordringer. Siden LPS ikke er et enkelt verktgy
som kan benyttes ved behov, ma det derfor gradvis innfgres og tilpasses den enkelte
organisasjon for @ kunne benyttes som et effektivt system til planlegging og styring.

3.4 Involverende Planlegging

IP er Veidekkes eget Lean-konsept for fremdriftsplanlegging basert pa LPS (Aslesen &
Balviken, 2017). Veidekkes metodikk gar ut pa at planer lages i fellesskap av de som
skal gjgre arbeidet. Dette skal bidra til & redusere tapt tid og skape flyt i produksjonen.
For a fa til dette bestar IP av bade strategiske og operative planer. Strategiske planer
lages én gang og gir et utgangspunkt for de operative planene som far gkt detaljering jo
kortere tid det er til arbeidet skal utfgres. Strukturen av disse er beskrevet naermere i
Tabell 9.

Tabell 9: Plansystem og mgtestruktur i IP (Aslesen & Bglviken, 2017).

Planniva Ansvarlig Nar

) Hovedfremdriftsplan Prosjektleder/prosjekteringsleder Fgr oppstart
Strategiske planer

Faseplan Anleggsleder Faseplanmgte
Utkikksplan Anleggsleder Driftsmate
] Ukeplan Formann Basmgte
Operative planer
Lagsplan Bas Lagsmgte
Siste utsjekk Alle Morgenmgte

IP er ut fra disse planene en metodikk for fremdriftsplanlegging- og styring i trad med
Lean-prinsippene. Aslesen & Bglviken (2017) beskriver at IP forholder seg til bade en
fysisk og en sosial prosess i prosjektbasert produksjon. Det foregar en fysisk prosess
gjennom planlegging og styring av produksjonen pa byggeplassen, og en sosial prosess
gjennom mgte- og planstruktur som setter gjensidige Igfter i system. Det innebaerer ogsa
at planer lages sammen med dem som skal utfgre arbeidet, som er i trdd med ett av LPS
sine prinsipper. IP er bygd opp rundt fem hovedelementer beskrevet av Aslesen &
Bglviken (2017): plansystem, mgtestruktur, hindringsanalyse, arbeidsdeling i tid og
risikostyring. Plansystemet og mgtestrukturen fastsetter tid for aktivitetene og detaljeres
i stgrre grad i de operative planene nar de naermer seg utfgrelse. Videre er det
hindringsanalyse og risikostyring ved 3 legge til rette for god flyt gjennom fjerning av
hindringer og farer. Til slutt er det arbeidsdeling ved at det er ulike ansvarlige for
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utarbeidelse av de forskjellige plannivaene, og at det ukentlig gis informasjon til hver
enkelt i produksjon om hva som skal utfgres ute pa plassen.

3.4.1 Likheter og forskjeller mellom IP og LPS

Det er flere likheter mellom LPS og Veidekkes IP. Strukturen pa planene viser til flere av
prinsippene til G. Ballard et al. (2009) som er nevnt tidligere, bdde nar det gjelder 3 gke
detaljplanlegging og fjerne hindringer jo naermere utfgrelse av aktiviteten en kommer. I
IP inngar derfor ogsa Koskelas (1999) syv forutsetninger som ma vaere pa plass for at en
aktivitet skal veere sunn. En sunn aktivitet defineres ifglge B. T. Kalsaas (2017) som en
aktivitet som kan utfgres effektivt og uhindret med riktig kvalitet. B. T. Kalsaas (2017)
viser til at disse forutsetningene ogsa er relevante i LPS med tanke pa prinsippet om &
identifisere og fjerne hindringer pa planlagte aktiviteter, men at det ikke er gitt en fast
struktur for dette slik som i IP.

Bade for IP og LPS er det spesielt ved utkikksplan det fokuseres pa 8 gjgre aktivitetene
sunne, selv om det ogsa gjelder generelt for de operative planene. Videre gir det
mulighet for @ innhente sunne aktiviteter i ukeplanen som bidrar til 8 gke paliteligheten
og minske slgsing som et resultat av godt planlagte aktiviteter (Aslesen & Bglviken,
2017). N@r det gjelder de strategiske planene, hovedplan og faseplan, er det ogsd sma
forskjeller som skiller metodene i IP og LPS. IP baserer seg i stor grad pa systemet fra
LPS, og IP fglger tankesettet med a ha en mindre detaljert hovedplan enn det tradisjonell
planlegging krever. Det samme gjelder for faseplanleggingen der metoden bakover-
planlegging star sentralt.

Slik som i LPS, kan IP ogsd benyttes i prosjektering. Ved bruk av IP i prosjektering, viser
Fundli & Drevland (2014) at plannivaet til IP i prosjektering bidrar til at tegninger blir
levert til riktig tid. Videre viser studien at involvering av samtlige radgivere og hele
prosjektledelsen gjennom lappeteknikkmgte, gir god tverrfaglighet mellom teori og
praksis. Dette bidrar og til gkt forstaelse for nar tegninger ma vaere klare med hensyn til
produksjon.

Selv om likhetene mellom IP og LPS er mange, peker Aslesen & Bglviken (2017) pa noen
momenter som skiller de to. I IP er det to ekstra plannivd med lagsplanen som fordeler
arbeidsoppgaver, samt daglig oppfglging ved morgenmgte. I IP er det ogsa slik at hver
av de ulike plannivdene har et tilknyttet mgte gjennom en mgtestruktur i tillegg til en
ansvarlig for gjennomfgring av planleggingen, slik som tidligere vist i Tabell 9. Aslesen &
Bglviken (2017) argumenterer ogsa for at det legges stgrre vekt pa & involvere alle i
planleggingen av egen hverdag i IP, inkludert basene og handverkerne. I LPS er det
derimot formann som beskrives som den siste planleggeren. P& den maten kan IP gi
muligheten til 8 utnytte fagkompetansen til bas og arbeidslag i stgrre grad enn LPS.

3.4.2 Utfordringer ved IP

Selv om fordelene med IP i planlegging av produksjon er mange, finnes det flere
utfordringer opp mot gjennomfgringen av denne metodikken (Aslesen & Bglviken, 2017).
Veidekke satte i gang flere pilotprosjekter for 8 se pa innfgringen av IP, primeert i
prosjekter med oppfgring av boliger og naering. Erfaringer fra disse prosjektene viser til
at det kunne vaere vanskelig a fastsette en detaljert tid for aktivitetene, og spesielt for
underentreprengrene som ikke var vant til en slik detaljering pa planleggingen. Med IP
gikk det og med mer tid til mgter, noe som ble enda mer forsterket av ineffektive mgter,
primart pd grunn av darlig forberedelse. De samme prosjektene viste ogsa at opplaering
av egne ansatte og underentreprengrer er hensiktsmessig for a sikre bedre forankring av

28



metodikken. Videre ble det igangsatt et stgrre prosjekt, hvor 27 prosjekter definert som
laeringsprosjekter, skulle ta i bruk IP ut ifra en utarbeidet veileder. Veilederen ble laget
pa grunnlag av erfaringer fra pilotprosjektene. Resultatene fra lseringsprosjektene viste
til at de ogsa opplevde mange av de samme utfordringene som tidligere, med manglende
detaljering, viktige beslutninger som «forsvinner» og underentreprengrer som mangler
kunnskap. Det ble i tillegg gjort funn pa at entrepriseform vil ha en innvirkning pa bruken
av IP. Totalentreprise ble funnet til & vaere fordelaktig med tanke pa at det vil vaere én
entreprengr som har ansvaret, i motsetning til for eksempel delte entrepriser der
sidestilte entreprengrer sitter pa hver sine ansvarsretter.

I en annen studie gjennomfgrt pa innferingen av IP, ble det ogsd avdekket noen andre
utfordringer (Klethagen, 2017). En av de stgrste utfordringene virket 8 vaere at det ga et
gkt arbeidspress pa anleggsledelsen. Nar fagarbeiderne i stgrre grad blir involvert i
planleggingen, virker det som om det ogsd kan fgre med seg at det stilles flere krav til
anleggsledelsen. Anleggsledelsen oppfattet at fagarbeiderne kunne ha forskjellige syn pa
hvordan IP skulle praktiseres, og denne interessekonflikten fgrte ogsd med seg et stgrre
behov for ressurser. I likhet med Aslesen & Bglviken (2017) nevner ogsa Klethagen
(2017) utfordringer ved & fa med seg underentreprengrer i bruken av IP. Det
konkluderes med at dette ogsad har en sammenheng med utfordringen knyttet til &
innfore nye ideer og endre praksis i bygg- og anleggsbransjen, noe som beskrives til 8
vaere en komplisert prosess.

3.5 Planlegging og styring hos en SME

Flere av de stgrste entreprengrene i Norge har over lengre tid jobbet med a
implementere ulike metodikker basert pa prinsippene til Lean Construction, men ifglge
Eivindson et al. (2017) virker det & veaere noen utfordringer for en SME i & benytte disse
metodikkene. I en studie gjennomfgrt av Eivindson et al. (2017) fra ulike boligprosjekt,
viser de til at SME-er ofte blir utelatt fra de innovative Igsningene og samtidig virker a
streve med og integrere teknikker basert pa Lean-prinsippene. I studien ble det gjort
funn av at mye av aktivitetene pd byggeplassen er preget av darlig planlegging og
koordinering med andre fag. Mye materialer kommer for tidlig og tar opp plass som
egentlig er ngdvendig for & utfere andre aktiviteter. I tillegg forer den darlige
planleggingen til mye venting, bade pa grunn av mangel pa enkelte materialer og
kollisjon med andre aktiviteter. Fra intervjuer kommer det ogsd frem at det ofte er
mangelfulle tegninger, primaert pa grunn av utdaterte tegninger som har blitt fornyet
uten 3 bli distribuert videre. Samlet fgrer dette med seg flere negative effekter, der de
viktigste kan oppsummeres til 8 veere tap av flyt og effektivitet i produksjon, samt gkte
kostnader. Evnen til & planlegge frem i tid, viser seg derfor ifslge Eivindson et al. (2017)
& vaere sveert viktig for 8 unnga dette.

Sarhan & Fox (2012) viser i sin studie til at i de store organisasjonene er det mer
kunnskap om Lean og at disse fremstar ledende for utviklingen i bransjen. I de mindre
organisasjonene virker Lean derimot @ veere mindre utbredt, og det er mindre kunnskap
om hvordan Lean kan bidra til & forbedre ytelse og gke produktiviteten i organisasjonen
deres. Dette papekes ogsa av Tezel et al. (2020) som konkluderer med at det eksisterer
for lite litteratur om Lean Construction og SME-er i byggenaeringen, bade nar det gjelder
antall publikasjoner og dybden av diskusjoner i disse publikasjonene. Eivindson et al.
(2017) stiller derfor spgrsmal til hvordan man bedre kan na ut til de mindre
entreprengrene i bransjen.
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3.6 Endringsledelse

3.6.1 Endringsledelse i organisasjoner

Kurt Lewin omtales som en foregangsmann innen forskning pa psykologiske mekanismer
i organisasjoner, og var tidlig ute med & beskrive mekanismer innen endring i
organisasjoner (Cummings & Worley, 2015). Lewin (1951, som referert i Cummings &
Worley, 2015) forklarer to type krefter i forbindelse med endring i et system; de kreftene
som gnsker endring og de kreftene som gnsker & fortsette som for. Nar disse kreftene er
i likevekt, er systemet i balanse og kapasiteten til systemet utnyttes. For 8 skape endring
i systemet ma enten kreftene som gnsker endring gkes eller kreftene for 8 opprettholde
dagens situasjon reduseres. Fgrstnevnte er eksempelvis at ledelsen legger press pa 3 fa
til endring, og sistnevnte er at hele organisasjonen forstar at det kan veaere
hensiktsmessig med endring. Sistnevnte er ifglge Lewin den foretrukne metoden, da det
er vist 8 skape minst friksjon og derfor blir mest effektiv for & gjgre endringer. Med
bakgrunn i dette har Lewin utarbeidet en endringsmodell som forklares kort i Tabell 10.

Tabell 10: Lewins endringsmodell (Cummings & Worley, 2015).

Steg Beskrivelse

Opptining Redusere de kreftene som vedholder dagens situasjon for & muliggjare
endring. Gjgres eksempelvis ved a forstd hvordan systemet opptrer i dag
sammenlignet med dit en gnsker.

Handling Endring i dagens situasjon for & bedre situasjonen. Det innebaerer
eksempelvis & implementere nye arbeidsmetoder eller verdier i systemet.

Nedfrysing Stabilisere organisasjonen i likevekt igjen, slik at endringen vedvarer.
Oppnas ved & understatte og belgnne den nye strukturen i
organisasjonen.

Som Tabell 10 viser til, deles Lewins sin endringsmodell i tre forskjellige steg. Det fgrste
steget, opptining, dreier i hovedsak om & skape endringsvillighet i organisasjonen. Andre
steg, handling, omfatter endringene som gnskes & implementeres i organisasjonen, og
stgttes gjerne av tiltak og handlinger som skal bidra til endringsprosessen. Videre er det
viktig & forankre endringene for & unngd at organisasjonen faller tilbake til sitt
utgangspunkt. Dette er tredje og siste steg i Lewins modell og refereres til som
nedfrysing.

Kotter (1995) har gjennom sin forskning innen lederskap og endring ogsa laget en
modell for endring, basert pa endringsprosesser i over 100 ulike internasjonale bedrifter.
Den generelle erfaringen er at en endringsprosess gjennomgar flere ulike faser som til
sammen vanligvis krever betydelig med tid. Dersom det tas snarveier ved @ hoppe over
ulike steg eller faser i prosessen, vil det vanligvis pavirke endringsprosjekter negativt.
Kotters atte steg for endring er beskrevet i Tabell 11.
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Tabell 11: Kotters 8tte steg for endring (Kotter, 1995).

Steg Beskrivelse
1. Skap en fglelse av at endringen er Se pa muligheter og gi de ansatte motivasjon til &
ngdvendig utfgre en endring. Identifiser og diskuter muligheter

og trusler.

2. Etablere en sterk endringsgruppe Sett sammen et team som kan guide og styre
organisasjonen mot en endring.

3. Utvikle en visjon Skape en visjon og utvikle strategier for a bidra til
endringer.

4. Kommunisere visjonen Kommunisere visjon og strategi med de ansatte.

Bruk endringsgruppen til & ga frem som gode
eksempler pa gnsket adferd.

5. Gimyndighet til ansatte Fjern hindringer og systemer som ikke er i trdd med
visjonen. Oppmuntre til & tenke utenfor boksen.

6. Planlegg og skap kortsiktige seiere Kortsiktige mal som opprettholder motivasjon og
oppmuntrer til endring. Anerkjenn de som har
bidratt til & na malene.

7. Styrke forbedringer og sikre videre Fokuser pa videre utvikling for & ikke falle tilbake til
utvikling utgangspunktet. Overfar prosessen til andre
prosjekter og andre deler av organisasjonen.

8. Forankre de nye endringene i kulturen Veer tydelig pa hvordan endringene har hjulpet
organisasjonen til & na sine mal. Jobb kontinuerlig
med & forankre endringene slik at de blir en del av
kulturen pa alle niva.

Cummings & Worley (2015) peker pa sammenhengen mellom de to presenterte
modellene for endring i organisasjoner, og har linket de sammen med hverandre, vist i
Figur 7. Denne sammenhengen understgttes ogsa av Kotter selv, som i sin egen bok
presenterer det pa tilsvarende mate (Kotter, 2012). I sin bok understreker Kotter (2012)
stadig viktigheten av godt lederskap, og hvordan utfordringer i dette drhundret krever at
organisasjoner er «fremme i skoen» og sgker utvikling. A stadig sgke utvikling begrunnes
som viktig, siden markedene i stgrre grad blir internasjonale, noe som innebaerer at ogsa
konkurransen kan bli hardere.

31



Kotters atte-
stegs prosess

Lewins model for
endring

--111. Skape et @nske om endring

{Dpptining } -] | _[2. Etabler en sterk

ol endringsgruppe

- 3. Utvikle en visjon

—4. Kommuniser visjonen

{Handlmg }:: ““““““““ - 115. Gi myndighet til ansatte

“116. Skap kortsiktige seiere

| _|7. Styrke forbedringer og sikre
~[Nedfr~,r5ing ]-:;:*-"“"' videre utvikling

- -l—8. Forankre endringene

Figur 7: Sammenhengen mellom Lewis’- og Kotters modell for endring.

Hussein (2016) peker pa at de kritiske suksessfaktorene ved endringer i en organisasjon,
er at de bergrte forstar hensikten med endringene. Ved & skape forstaelse for hvilke
fordeler endringene medfgrer for de ansatte og organisasjonen, vil motstanden mot
endring reduseres. Nar de involverte forstdr sammenhengen mellom endringen og det
gnskede resultatet, vil de ifglge Hussein (2016) motiveres.

3.6.2 Endringsledelse i bygg- og anleggsbransjen

Klethagen (2017) definerer to hovedretninger ved implementering av endring i en
organisasjon: diffusjon og oversettelse. Diffusjon forklares som at idéer styres sentralt,
gjerne av de som har utviklet idéene. Det er gjerne utviklet dokumenter med
retningslinjer og modeller for 3 sgrge for at den opprinnelige idéen ikke vannes ut.
Oversettelse innebaerer derimot at det gjgres tilpasninger og justeringer pa den
opprinnelige idéen for 3 tilpasse og videreutvikle den til sin organisasjon.

Prosjektorganisasjoner i bygg- og anleggsbransjen er ofte sammensatt ulikt fra prosjekt
til prosjekt, og ofte hentes det inn underentreprengrer som vil ha sin organisasjonskultur
i moderorganisasjonen sin. Samtidig er bransjen preget av institusjonalisering, som
innebaerer innarbeidede roller og arbeidsmetoder som videre er med pd & skape orden og
struktur i prosjektene (Klethagen, 2017). En av utfordringen med denne
institusjonaliseringen, er at den er med pa a8 begrense den enkelte aktgrs
endringsmulighet. Klethagen (2017) mener derfor det er viktig at en entreprengr i tillegg
til @ endre praksis i egen organisasjon, ogsa bgr fa med samarbeidspartnere og
underentreprengrer pad endringen for & lykkes. For & sette press pa at
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underentreprengrer skal bli med, kan det Ignne seg a dele idéen med konkurrerende
entreprengrer, slik at det skapes endring i rundt organisasjonens miljg.

En ad hoc organisasjon omtales av Klethagen (2017) som en midlertidig organisasjon
skapt for & lage et unik produkt. Prosjektbasert produksjon slik som et byggeprosjekt,
kan derfor ses pa som en ad-hoc organisasjon. Mintzberg (1983, s.254-281) omtaler
strukturen i slike organisasjoner som tilpasningsdyktige og hvor ledelsen har forholdsvis
liten autoritet. Det gjgr at makt i beslutninger gjerne tilfaller spesialister med ekspertise
pa feltet. En entreprengr i bygg- og anleggsbransjen er ifglge Klethagen (2017) derfor
avhengig av medvirkning i flere ledd av prosjektorganisasjonen for a lykkes med &
implementere en ny arbeidsmetodikk. For & implementere Lean-inspirerte metodikker,
bar anleggsledelsen derfor bruke oversettelse, slik at metodikken tilpasses prosjektet og
prosjektorganisasjonen.

3.7 Implementering av Lean i bygg- og anleggsbransjen

Litteraturen viser til at metoder og teknikker basert pa Lean kan resultere i flere fordeler
knyttet til planlegging og styring. Bedre palitelighet til planer, gkt samhandling og
koordinering mellom ulike fag, og redusert byggetid er noen av dem. Samtidig er det
flere studier som viser til utfordringer knyttet til & implementere Lean i sine
organisasjoner. Selv om prosessene knyttet til produksjonsplanlegging- og styring er
godt dokumenterte, er det et fatall av studiene som tar hensyn til de menneskelige
faktorene og endringen som ma skje innad i organisasjonen for 8 kunne lykkes med Lean
(Aslesen & Bertelsen, 2008). Prosjekter er unike og ofte er sammensetningen av
mennesker ute pa prosjektene ogsa ulike mellom hvert prosjekt. Dette gjgr det
utfordrende for prosjektledelsen a prestere pa et jevnt hgyt niva, da det er mange
faktorer som er i endring (Keiser, 2012). Det samme papekes av Klethagen (2017) i
forbindelse med IP. Det som fungerer pa ett prosjekt, trenger ikke ngdvendigvis a
fungere pa et annet grunnet ulike forutsetninger, kompleksitet og variasjon. Keiser
(2012) mener derfor det er ngdvendig & utvikle en langsiktig og effektiv strategi som
ikke bare endrer kulturen ute pa ett prosjekt, men i hele organisasjonen.

Arbulu & Zabelle (2006) mener at tilneermingen organisasjoner har til implementering av
Lean, virker & delvis vaere grunnen til at mange sliter med & se de gode effektene Lean
kan fgre med seg. De mener at utfordringer organisasjoner mgter nar de prgver 8 endre
seg til 8 vaere Lean, er en kombinasjon av to aspekter:

1. Mangel pa forstdelse for at Lean er en annen mate 3 drive virksomhet pa.
2. Hvordan organisasjonen tilnaeermer seg endringen p%.

Dette er ogsd i trad med funnene til Sarhan & Fox (2012) som viser til at det er flere
strukturelle og kulturelle utfordringer som hindrer fremgangen til en Lean-tilnaerming i
byggebransjen. Arbulu & Zabelle (2006) papeker at for mange prgver & implementere
Lean i flere prosjekter samtidig, det de beskriver som en top-down tilnaerming, noe som
resulterer i stgrre motstand mot endring. De mener istedenfor at det bgr tas
utgangspunkt i ett prosjekt, for s& & jobbe seg gradvis oppover i organisasjonen - en
sakalt bottom-up tilnaerming vist i Figur 8. En slik tilnaerming vil ifslge Arbulu & Zabelle
(2006) veere fordelaktig av flere grunner. Det vil gi en jevnere transformasjon av
organisasjonen, bedre kontroll over utviklingen og mulighet for bedre stgtte fra
toppledelsen. Videre vil det gi muligheter for 3 ta laerdom av det ene prosjektet, og
gradvis gjgre justeringer og tilpasninger som er hensiktsmessige for & lykkes med
implementeringen.
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Typical Organizational Hierarchy
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Figur 8: Bottom-up implementering (Arbulu & Zabelle, 2006).

I en studie av implementering av Lean hos en stor norsk entreprengr, var en av de
viktigste suksessfaktorene at endringen var forankret i ledelsen (Torp et al., 2018). Ved
spejrsm%l og usikkerhet rundt implementering og metodikken, vil avdelinger og
mellomleder se til ledelsen som bgr vaere i stand til 8 gi god oppfelging. I tillegg bar
endringer implementeres i den gverste ledelsen i moderorganisasjonen fgr datterselskap
gjor det samme. Deretter bgr det implementeres i enkelte proveprosjekter. P& den maten
vil prosjekter og avdelinger kunne sgke stgtte i den overordnede organisasjonen.

Ogsd Hamaldinen et al. (2014) peker pa viktigheten av forankring hos ledelsen for &
skape en god Lean-kultur i hele bedriften. De anbefaler derfor at erfarne prosjektledere
kurses innen Lean, slik at de kan videreformidle det til sine underordnede, hvor hele
organisasjonen til slutt vil vaere kjent med prinsippene i Lean-tankesettet. Dette stagttes
ogsa av Ballard et al. (2007), som viser til at forpliktelse og endringsvilje i en
organisasjon er de to viktigste suksessfaktorene for en vellykket implementering av
Lean. I tillegg peker Ballard et al. (2007) p& trening som en viktig del av Lean, men p3
grunn av store variasjoner i bransjen er det vanskelig & lzere en tradisjonell teknikk som
fungerer for alle. «Learning by doing» er derfor ofte den mest brukte og effektive
teknikken pa & utvikle Lean.
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Til tross for de mange utfordringene knyttet til implementasjon av Lean, mener Ballard &
Kim (2007) & ha utviklet en 14-steg prosess som kan sikre en suksessfull
implementasjon. Modellen er inspirert av Kotters atte steg, og er utviklet med hensyn pa
de mest vanlige utfordringene ved implementasjon av Lean. Disse stegene beskrives til a
veere:

1. Skap en fglelse av at en endring er ngdvendig.

2. Gi konsekvent lederskap.

3. Strukturer evalueringer og belgnninger for & oppmuntre til gnsket atferd.

4. Tilrettelegge og veilede for samarbeid.

5. Utvikle din egen «mate» 38 gjgre ting pa.

6. Ta med en ekstern konsulent for @ hjelpe til med strategi og kunnskap.

7. Ikke overteoretiser.

8. Start med ditt eget arbeid, og deretter utvide til systemer som kommuniserer
med andre.

9. Begynn prgveprosjekter for & tilpasse konsepter og teknikker til din egen
situasjon.

10. Endre bedriftskulturen ved & endre ledelsespraksis.

11.Se pd nederlag som mulighet for lzering.

12.Ikke be folk om & gjgre mer, men fjern det som er ungdvendig.
13. Bruk lzering som fremgang.

14. Gjgr arbeidsflyten forutsigbar for en begynner & fjerne slgsing.

Ballard & Kim (2007) papeker ogsa at Lean bestdr av et ideal og sett med prinsipper,
verktgy og metoder. Metoder og verktgy brukes til & implementere disse prinsippene.
Idealet er at Lean gir et tilpasset produkt som passer til sitt formal, og derfor kan det
ofte veere ngdvendig & tilpasse disse prinsippene for & sikre at de er praktiske for sine
bruksomrader (Ballard & Kim, 2007). Klethagen (2017) ppeker ogsa at det er viktig &
begrense ideene ved innfgring av Lean, da mange ideer reduserer sjansen for & lykkes
med hver enkelt. De som har kompetanse, bgr derfor vaere med pa & fatte beslutninger
uavhengig av deres organisatoriske posisjon.
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4 Resultat

I dette kapitelet presenteres relevante resultater fra dokumentstudier, intervju og
observasjon. Resultater fra dokumentstudier presenteres f@rst, deretter presenteres
resultater fra intervju og observasjon i kapittel 4.2. De presenterte funnene i dette
kapitlet gir videre det empiriske grunnlaget for diskusjonen.

4.1 Dokumentstudier

I dokumentstudiet er Veidekkes interne veiledere for IP studert for & forsta hvordan
Veidekke etter teorien gnsker & utfgre IP. Det vil ogsa veere relevant for Grande, som
nylig har begynt innfgring av IP i sin organisasjon. Bade veileder for IP i prosjektering og
produksjon er videre presentert. Funn presentert i kapittel 4.1.1 er basert pa Veidekkes
interne veileder for IP i prosjektering, Veidekke (2017). I kapittel 4.1.2 presenteres funn
fra Veidekkes interne veileder for IP i produksjon, (Veidekke, 2015), og skjema for
fremdriftsplanlegging og -oppfglging, (Veidekke, u.3.).

I Veidekke skiller de interne veilederne mellom IP i prosjektering og produksjon. Begge
veilederne har store likhetstrekk, hvor metodikk og tankesett er de samme. Det
presiseres i veilederne at prosjekter er forskjellige, og at anbefalingene ikke m3 folges
blindt. De m& av den grunn tilpasses prosjektspesifikke forhold.

4.1.1 Veileder for IP i prosjektering

IP beskrives til & vaere en metodikk for & drive fremdriftsplanlegging i prosjektbasert
produksjon. Veidekke mener det er spesielt to forhold som forarsaker darlig flyt og tapt
tid i produksjonen. Den ene er at aktivitetenes tidsforbruk varierer og dermed ikke kan
forutsies ngyaktig. Det andre at ulike forutsetninger for 8 utfgre en aktivitet uten
hindringer, ikke er til stede. De mest vanlige arsakene til tapt tid, er ifslge Veidekke
manglende eller ufullstendige tegninger, manglende materialer og utstyr, feilproduksjon
og venting fordi forutgdende aktivitet ikke er ferdig til avtalt tid. Veidekke gnsker derfor
a ta i bruk all kompetanse som organisasjonen besitter, ved at planer lages i fellesskap
av de som skal gjgre arbeidet. Det legges vekt pd at de sammen skal bygge en god
organisasjonskultur og bidra til 8 optimalisere driften for & redusere tapt tid, redusere
risiko og skape flyt i produksjonen.

I prosjektering beskrives IP & besta av fire hovedelementer. Disse oppsummeres til a
vaere oppstartsprosessen, arbeids- og mgtestruktur, plansystemet og hindringsanalyse.

Oppstartsprosessen

I oppstartsprosessen skal prosjektet internt ga igjennom egen organisering av prosjektet
og avklare hvordan en best kan Igse oppgaven gjennom et forslag til arbeidsstruktur.
Prosjekteringsleder er ansvarlig for oppstartssamling, og det gjgres en endelig beslutning
pa arbeidsstrukturen. Oppstartssamling er naermere beskrevet i Figur 9. Alle som er
bidragsytere til prosjekteringsprosessen, skal veere med. I mgtet skal det ogsd lages en
fgrste faseplan for prosjektering ved hjelp av lappeteknikk. Lappeteknikk gjennomfgres
ved at hvert fag skriver pa en post-it lapp hva de skal levere, hvor lang tid de behgver,
og hvilke aktiviteter det avhenger av. Deretter henges lappene opp p& en stor tavle, hvor
aktivitetene synliggjgres og diskuteres for & fa en fornuftig rekkefglge. Gjennom

36



lappeteknikk far deltakerne i gruppen forstelse for avhengigheter mellom aktivitetene
og et sosialt fellesskap som beskrives & gke tilgangen pa de involvertes kompetanse.

Arbeids- og mgtestruktur

Ved arbeids- og mgtestruktur er det flere momenter som skal bestemmes. Det ligger til
prosjekteringsleder & bestemme nar, hvor, hvem og hvordan mgter skal gjennomfares.
Slik Veidekke beskriver det vil det vaere ulike mgter, eksempelvis med byggherre,
sermgter eller Produksjon-Prosjekteringsmgte. En naermere beskrivelse gis i Figur 9.

Mgtetype Innhold

Oppstartssamling Samling av prosjekteringsgruppa for a dele
kunnskap, avtale arbeidsstruktur, planlegge
fremdrift, planlegge og bli kjent. Forankring
av prosjektet.

Prosjekteringsmeter | Koordinerer prosjekteringen. Den viktigste
oppgaven er utkikksplanlegging og
oppdatering av dialogmatrisen. Arbeidet
foregdr utenom metet.

Arbeidsekt (ICE) En arbeidsform hvor de rette deltakerne
leser konkrete oppgaver.

Sarmeter Sma meter som skal lese avgrensede
oppgaver med et begrenset antall deltakere.

Produksjon- Meter mellom fagridgiver og bas/forman
Prosjektering for gjennomgang av tegninger, prinsipper,
(PP-mote) lesninger osv.

Brukermeoter Maoter med prosjekterende, byggherre
og brukere.

Byggherremoater Meter med byggherren. Avklaringer
rundt kontrakt.

Figur 9: Arbeids- og mgtestruktur i prosjektering (Veidekke, 2017).

Prosjekteringsmgtet gjennomfgres hver uke eller hver 14. dag. I fgrste omgang gar
deltakerne igjennom utkikksplan og dialogmatrise, som er en del av plansystemet i IP.
Som Figur 9 viser, oppfordres det etter dette til egne mgter, slik som for eksempel ICE
eller ssermgter i tilfeller hvor det er ngdvendig med en videre dialog mellom noen av
partene.

Det papekes ogsad at det er viktig at det legges til rette for & gjennomfgre gode mgter.
Dette inkluderer 8 vaere forberedt, ha riktig utstyr, involvere alle og tenke igjennom
hvilke hjelpemidler som er best mulig til 8 visualisere det som arbeides med.
Visualisering gjennom en modell, kan for eksempel gi bedre forstdelse og derav mulighet
til 8 levere et bedre produkt.

Plansystemet

Plansystemet er viktig for fremdriftsplanlegging og deles inn i strategiske og operative
planer. De strategiske planene er ment til & danne en link mellom produksjon og
prosjektering, og prosjekteringen bgr derfor deles inn i samme faser som benyttes i
produksjon. Sentralt i planleggingen er & se langt frem i tid, da det finnes aktiviteter som
ma prosjekteres tidlig, men utfgres sent pa byggeplass. De strategiske planene omfatter
i forste omgang hovedfremdriftsplan, innkjgpsplan og plan for offentlige godkjenninger,
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se Figur 10. Videre danner disse grunnlaget for prosjekteringsplan, som er delt i de
samme fasene som produksjonsplan.

Hovedfremdriftsplan omfatter 8 lage hovedaktiviteter og sette milepaeler for prosjektet.
Formalet med planen er 3 gi en oversikt over hovedfaser med milepaeler. Dette kan
eksempelvis vaere startdato, sluttdato og tett bygg, ofte typisk aktiviteter eller milepzeler
som skiller de ulike fasene i et byggeprosjekt. I utarbeidelsen av hovedfremdriftsplan er
prosjektlederen ansvarlig, og planen bgr vaere lite detaljert da det er en strategisk plan. I
faseplanene planlegges prosjektering i hver enkelt fase, og har til formal @ gi ngdvendig
informasjon til innkjgp og produksjon. Det kan veere flere likheter mellom
prosjekteringsplan og de forskjellige faseplanene, men prosjekteringsplan er mindre
detaljert og skal ha et mer overordnet blikk over alle fasene for & ivareta et helhetlig
perspektiv.

Etter de strategiske planene kommer de to operative planene, utkikksplan og
dialogmatrise som kan ses i Figur 10. De operative planene oppdateres og detaljeres
med jevne mellomrom ved bruk av mgtestrukturen i IP.

Strategiske planer plan
i prosjekt

Innkjespsplan
Gjennomferingsplan: offentlige godkjenninger, IG, tillatelser

= @]

Prosjekteringsplan Faseplan prosjektering 1 Faseplan prosjektering 2 Faseplan prosjektering 3
Dper_atwe_planer Dialog Utkikksplan
prosjektering — -

Shutt prosjektening

7 8 9 W N 12 13 14 15#

Avsluttende prosjelkterings-
aktiviteter (ferdig produld)

Figur 10: Plansystemet i prosjektering (Veidekke, 2017).

Som Figur 10 viser, ser utkikksplan p% aktiviteter i tidsrommet 9-15 uker frem i tid, slik
at de er klare for & tas inn i dialogmatrisen. I utkikksplanen gjgres aktivitetene sunne
ved hjelp av det fjerde elementet i IP, hindringsanalyse. Deretter tas aktivitetene inn i
dialogmatrisen med et tidsrom pa 7-8 uker. Denne matrisen er en plan for nar aksjoner
skal utfgres og hvilke underlag som kreves av andre for & kunne utfgre aksjonene.
Underlag defineres av Veidekke som tegninger, beskrivelser med mer. Mgtet utfgres ved
bruk av lappeteknikk, noe som eksempelvis synliggjer hva rddgiverne trenger av
hverandre for & utfgre sine aksjoner.

I veilederen papekes det ogsad noen forutsetninger som er viktige for & kunne legge en
god fremdriftsplan for prosjektering. Disse oppsummeres til 8 vaere:

e Hovedfremdriftsplan, innkjgpsplan og gjennomfgringsplan er fgrende.
e Viktige milepaeler er pa plass.

« Radgivere og underentreprengrer er kontrahert og tilgjengelig.

e Offentlig behandling er planlagt.



Sammen skal disse forutsetningene bidra til 8 utnytte tverrfaglig kompetanse og skape
en fremdriftsplan som gir oversikt over viktige beslutninger, underlag til produksjon og
informasjon til eksempelvis innkjgp og sgknader.

Hindringsanalyse i prosjektering

Hensikten med hindringsanalyse i prosjektering er & skape sunne
prosjekteringsaktiviteter. I dette inngar seks forutsetninger som ma vaere oppfylt for at
en aktivitet skal vaere sunn. Disse beskrives naermere i Tabell 12.

Tabell 12: Seks forutsetninger for en sunn prosjekteringsaktivitet.

Forutsetning Analyse

Prosjekteringsgrunnlag Foregdende aktivitet ma vaere avsluttet og med riktig kvalitet.

Forventninger og krav  Ivareta krav til kontrakt, byggbarhet, gkonomi og offentlige regler.
Kundens forventninger ma veere avklart.

Mannskap Tilstrekkelig kompetanse og kapasitet til & utfare aktiviteter i alle ledd.

Metoder og verktay Bruke hensiktsmessige metoder og verktgy til aktivitetens omfang,
kompleksitet og deltakere.

Beslutninger Ngdvendige beslutning ma veere tatt.

Dialog Gilstatusoppdateringer, tilrettelegge for god kommunikasjon og ta initiativ
selv.

Dersom noen av disse forutsetningene ikke er oppfylt, kan hindringen forstyrre en
planlagt aktivitet. I sd fall er det sentralt at hindringen identifiseres og gjgres om til nye
oppgaver i planen. Dermed er forutsetningene til 8 gjennomfgre aktiviteten som
opprinnelig planlagt til stede.

4.1.2 Veileder for IP i produksjon

Utgangspunktet for IP i produksjon er at et arbeidslag kan gke produktiviteten ved 8
redusere tap av tid ute pa byggeplassen. Veidekke presiserer at det ikke er et mal & gke
arbeidsintensiteten til den enkelte, men at metodikken skal gi arbeidslagene mulighet til
& arbeide uhindret. Kombinasjonen av korttids- og langtidsplanlegging er derfor et
sentralt element i denne sammenhengen. Plan- og mgtestrukturen i IP, legger opp til
gkende detaljering naermere utfgrelse, og bidrar til at beslutninger kan tas til riktig tid og
pa riktig grunnlag. Satt i system bestar IP i produksjon av fem hovedelementer:
Hindringsanalyse, arbeidsdeling i tid, plansystemet, mgtestrukturen og risikostyring
relatert til HMS.

Hindringsanalyse i produksjon
Hindringsanalyse i produksjon er en systematisk analyse som ved hjelp av syv
forutsetninger skal danne en sunn aktivitet. Disse oppsummeres i Figur 11.
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Informasjon Materialer
ot & @
N

Forutgaende Etterfglgende

aktiviteter ﬁPlass @ aktiviteter

Mannskap Utstyr

Figur 11: Syv forutsetninger for en sunn aktivitet (Veidekke, 2015).

Utfgrelse av systematisk hindringsanalyse skjer under drifts- og basmgte, som forklares
naermere i plansystemet og mgtestruktur. Figur 11 viser til at informasjon ma vaere til
stede. Dette kan eksempelvis vaere tegninger som kreves for & utfgre aktiviteten.
Mannskap ma ha riktig kompetanse og kapasitet til 8 utfgre arbeidet, samtidig som de
ma ha utstyr tilgjengelig for @ arbeide sikkert og effektivt. Da ma det ogsa vaere
materialer tilgjengelig pa stedet. Fgr arbeidet kan starte, ma forutg§ende aktiviteter
veere avsluttet slik at den nye aktiviteten ikke pavirkes av uferdig arbeid. Stedet m3
vaere klargjort og ha tilstrekkelig plass, slik at sikkerhet ivaretas. Ytre forhold kan
eksempelvis innebaere at godkjenninger og tillatelser er gitt.

Arbeidsdeling i tid

Arbeidsdeling i tid, betyr at det er ulike ledelsesnivd som har ansvaret for planlegging av
ulike tidshorisonter frem i tid. Det vil si at ulike plannivaer har ulike eiere. Dette
illustreres naermere i Figur 12.

Arbeidsdeling i tid (Ansvarsomrade delt i tid)

Prosjektleder
(PL) Ledermote prosjekt
(Lederteam prosjekt: PL, PrL, AL)

Prosjekteringsleder
(PI’L) Prosjekteringsleder mgte

Anleggsleder

(AL] Samordnet driftsmate Faseplanmgte
Driftsleder
(DI’L) Driftsmegte
Formann
(FM] Produksjonsmgte
Bas
Lagsmpte

Fagarbeider

Uke 0 1 2 3 45 6 7 8 9 n —

Figur 12: Illustrasjon av ansvarsomrdde og tidshorisont (Veidekke, 2015).
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Prosjektleder, prosjekteringsleder og anleggsleder skal gjennom de strategiske planene
se frem i tid, og sgrge for at avhengigheter mellom prosjektering og produksjon
identifiseres. Anleggsleder har ogsa som gverste leder for produksjonsteamet, et ansvar
for det operative, og det er derfor viktig & veere informert om pagaende arbeid i
produksjonen selv om hovedfokuset er noen uker frem i tid.

Plansystemet og mgtestruktur

De to elementene plansystem og mgtestruktur, henger sammen ved at mgtestrukturens
hensikt er a ivareta de ulike nivdene som plansystemet bestar av. I produksjon bestar
plansystemet av tre nivaer: Strategiske planer, operative planer og utfgrelsesplaner.
Strategiske planer er hovedfremdriftsplan og faseplan. Hovedfremdriftsplan utarbeides
som tidligere nevnt fgr oppstart av prosjektet, og gir utgangspunkt for faseplaner. I
faseplan deles prosjektet inn i faser med hensikt & planlegge ressursbruk og rekkefglge
pa hovedaktivitetene for de ulike fagene. Den er derfor mer detaljert enn
hovedfremdriftsplan. Anleggsleder har sammen med prosjektleder ansvaret for
utarbeidelse av faseplan, hvor det brukes bakover-planlegging. P& faseplanmgtet deltar
anleggsleder og formenn sammen med representanter for de viktigste
underentreprengrene. Mgtet holdes 5-6 uker fgr oppstart av hver fase. Denne planen
lages ofte i digitale planleggingsverktgy og ved lappeteknikk, noe som bidrar til a
synliggjgre avhengigheter mellom fag. Det vil videre bidra til 8 identifisere risiko i
aktiviteter.

Deretter er det de operative planene og utfgrelsesplanene som oppdateres jevnlig
underveis i produksjonen. Forskjellen mellom operative planer og utfgrelsesplaner, er at
sistnevnte omhandler aktiviteter som skal utfgres den kommende uken og hvem som
skal gjennomfgre dem. Dette illustreres i Figur 13 som viser plannivdene med tilhgrende
mgtestruktur.

Operativt niva ) .
Utkikksplan 5 6 7 .. Driftsmate

Produksjonsplan 2 3 4 Produksjonsmete

Utfarelsesniva Kommende
ukesplan 0 Statusmete

Lagsplan Lagsmeter

Avsluttede produksjons-

aktiviteter (ferdig produkt) Produksjonsstart

Figur 13: Plan- og matestruktur for operativt nivd og utforelsesnivd (Veidekke, 2015).

Som Figur 13 viser, har utkikksplan en tidshorisont pa 5-9 uker frem i tid. Formalet med
utkikksplan er & detaljere aktivitetene og systematisk fijerne hindringer for & sikre flyt i
produksjonen. Her kontrolleres det om det foreligger ngdvendig informasjon, utstyr,
materialer og mannskap til 8 gjennomfgre aktivitetene gjennom en hindringsanalyse.
Dette for & unnga at aktiviteter pabegynnes uten at forutsetningene er til stede, og
dermed redusere ngdvendig brannslukking. Utarbeidelsen av utkikksplan i driftsmgtet
bidrar dermed til 8 oppna forutsigbare planer.

Videre ma aktivitetene klargjgres for utfgrelse og ga igjennom de siste hindringene i en
produksjonsplan. Dette skjer gjennom et produksjonsmgte, som i noen tilfeller ogsa
betegnes som basmgte, med fokus pd 2-4 uker frem i tid. I mgtet gjennomfgres siste del
av hindringsanalysen med foregdende aktivitet, plass og ytre forhold. I tillegg
kontrolleres detaljeringsniva og rekkefglge pa aktiviteter, fgr leveranse- og riggplan
oppdateres. Formann, som nd ogsa betegnes som arbeidsleder av Veidekke, er planeier
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og er sammen med basene ansvarlige for at planen blir utarbeidet. Samtidig
gjennomfgres et statusmgte pd ukesplan for & fa en status pa egne aktiviteter med
hensyn til lagsplan. Dersom det er oppstatt avvik, kan deltakerne bli enige om tiltak og
legge grunnlaget for utarbeidelse av lagsplan.

Lagsplanen er det femte og nest siste nivaet i plansystemet. Formalet med planen er a
fordele aktiviteter p& hver enkelt fagarbeider i innevaerende uke. Basen er i samarbeid
med arbeidsleder ansvarlig for utarbeidelse av lagsplanen i etterkant av
produksjonsmgte/basmgte. Fagarbeiderne kan dermed forberede seg til lagsmgtet ved at
de i forkant gar igjennom og planlegger sine egne aktiviteter. Til slutt gjennomfgres det
et kort morgenmgte som siste planniva i IP. Handverkerne leder mgtet selv og
gjennomgar dagens arbeidsoppgaver og risikoen knyttet til disse.

Risikostyringen

Integrert i IP, er systematisk analyse hvor det arbeides med risikostyring og
risikoreduserende tiltak knyttet opp mot HMS. Risikostyringen er knyttet opp mot de
andre hovedelementene i IP. Plan- og mgtestrukturen gir mulighet for & vurdere risiko
béde pa kort og lang sikt. I aktiviteter som har hgyere risiko enn det som kan vurderes
til 8 vaere akseptabel, bgr farene identifiseres tidlig for & kunne iverksette
risikoreduserende tiltak. En systematisk hindringsanalyse kan da veaere med pd & avdekke
potensielle farer. Videre vil arbeidsdeling i tid, tydeliggjgre hvem som beerer ansvaret for
a folge opp risikoreduserende tiltak og formidle videre til neste planniva hva som er
gjort.
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4.2 Intervju og observasjon

Under fglger resultater som er samlet inn gjennom intervju og observasjoner.
Resultatene er i denne delen strukturert med hovedinndeling etter intervjuguiden.
Utfgrelse og utfordringer presenteres underveis etter denne inndelingen. Der det er
identifisert forbedringspotensialer fra intervju, presenteres de ogsa fortlgpende.

4.2.1 Prosjektorganisering

For a forstd hvordan Veidekke og Grande organiseres ute pa prosjektene, er det av
interesse a se pa prosjektenes stgrrelse hos hver av entreprengrene. Intervjuobjektene
beskriver stgrrelsen pa et typisk prosjekt i Veidekke og Grande som relativt ulike.
Dersom det ses pa kontraktssum, er prosjektene til Veidekke ofte vesentlig stgrre enn
prosjektene til Grande. Tabell 13 viser typisk kontraktssum for Grande og Veidekke. Det
opplyses i intervju at kontraktssummene i Tabell 13 er typiske verdier for prosjektene,
men med unntak av summer bade over og under. Veidekke har enkelte prosjekt av
stgrrelse fra under 100 MNOK og helt opp mot 800 MNOK. Grande har og et stort spenn
med prosjekter fra 2 MNOK og opp til 160 MNOK.

Tabell 13: Typisk prosjektstorrelse hos Veidekke og Grande.

Organisasjon Kontraktssum eks. mva. [MNOK] Varighet [Ar]
Veidekke Bygg Trgndelag 100-500 1,5-2,5
Grande Entreprengr 50-70 1-15

Varighet presiseres til 8 vaere fra oppstart prosjekteringsprosess til overlevering av bygg.
I Veidekke vises det til enkelte prosjekter som bade har lengre og kortere varighet,
eksempelvis ved samspillsprosjekter hvor programmering- og prosjekteringsprosessen
kan dra ut i tid. Det papekes og fra Grande sin side at varigheten pa prosjektene
varierer, men at de generelt har kortere varighet enn Veidekkes prosjekter og derav
kortere prosjekterings- og produksjonsprosess. Varigheten oppgitt i Tabell 13
representerer derfor majoriteten av prosjektene.
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Organiseringen av prosjektledelsen i Veidekke er strukturert likt i de fleste prosjekter,
men med justeringer tilpasset prosjektenes omfang og behov. Figur 14 viser et eksempel
pad hvordan prosjektledelsen kan vaere organisert i et typisk prosjekt hos Veidekke.

Prosjektleder

4
L L
betong temmer

Figur 14: Eksempel p8 internt organisasjonskart for et prosjekt i Veidekke.

Grande blir av flere intervjuobjekter omtalt som en «lettbent» organisasjon. Med det
menes en slank organisasjon med fa ledd og evnen til d tilpasse seg relativt kjapt til
endringer. Figur 15 viser hvordan prosjektledelsen typisk er organisert i et Grande-
prosjekt. Hvert av ledertrinnene i prosjektledelsen har som regel to prosjekter til enhver
tid. Dersom det er mindre prosjekter, kan de ha opptil tre samtidig. Prosjektene er
gjerne i ulik fase, siden enkelte faser beskrives som mer arbeidskrevende enn andre.

Prosjektleder

Stgttefunksjoner
| |
Arbeidsleder Arbeidsleder
betong temmer
t - betong L

Figur 15: Eksempel p§ internt organisasjonskart for et prosjekt i Grande.

Som Figur 15 viser, er bas ogsa tatt med i prosjektledelsen til Grande. Verken Veidekke
eller Grande betrakter bas hos egne fag som en del av prosjektledelsen i sine prosjekter.
Likevel er det valgt & inkludere basene i Figur 15, da basene i Grande tradisjonelt har
hatt ansvar for en god del av den daglige driften og oppfglging med underentreprengrer.
Dette pd grunn av at prosjektleder og arbeidsleder ikke ngdvendigvis er daglig ute pa
hvert prosjekt. Videre forklares roller med tilhgrende beskrivelse basert pa fremstilling
fra intervjuer i Tabell 14.
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Tabell 14: Beskrivelse av roller i intern prosjektorganisasjon.

Rolle

Rollebeskrivelse Veidekke

Rollebeskrivelse Grande

Prosjektleder

Prosjekteringsleder

Anleggsleder

Driftsleder

Arbeidsleder

Bas

Prosjektets gverste leder.
Ansvarsomradene er blant annet &
ivareta prosjektets rammevilkar, dialog
med byggherre og sgrge for riktig
organisering av prosjektet. Har vanligvis
kun ett prosjekt av gangen.

Ansvarlig for prosjekteringen i
prosjektet. Herunder lede samspills- og
prosjekteringsmgter i trdd med IP, falge
opp prosjekteringsplan og ha lgpende
kommunikasjon med byggherre for &
ivareta prosjektets forpliktelser mot
kunden.

Har som hovedoppgave a planlegge og
gjennomfgre produksjon. | Veidekke er
anleggslederen gjerne sterkt involvert i
prosjekteringsprosessen, hvor et av
hovedformalene er & sikre byggbare
lgsninger. Veidekke bruker vanligvis to
anleggsledere, en for betong og en for
temmer. De har sine hovedansvar
innenfor sine fag, men understgatter
hverandre gjennom prosjektet.

Ansvar for & lede den daglige driften ute
pa prosjektet. Dette involverer oppgaver
som a organisere, delegere og falge
opp fremdriftsplan. En driftsleder
fungerer derfor som et bindeledd
mellom drift og fremdriftsplan

Ansvar for den daglige driften. Normalt
er det én arbeidsleder for betong og én
arbeidsleder for tammer.
Arbeidslederen beskrives som et
bindeledd mellom prosjektledelsen og
fagarbeiderne, og har ansvar for &
handtere kjgp av varer og tjienester som
kreves i den daglige utfgrelsen.

Prosjektets gverste leder.
Ansvarsomradene er blant annet &
ivareta prosjektets rammevilkar,
sgrge for riktig organisering av
prosjektet, og dialog med
byggherre og kunde. Fungerer selv
som prosjekteringsleder. Er ogsa
involvert i planlegging og
oppfalging av drift, hvor rollen
beskrives til & ha likhetstrekk med
anleggslederrollen til Veidekke.
Har vanligvis to til tre prosjekter av
gangen avhengig av starrelse pa
prosjekt.

Ansvar for den daglige driften.
Normalt er det én arbeidsleder for
betong og én arbeidsleder for
temmer. Arbeidslederen beskrives
som et bindeledd mellom
prosjektledelsen og fagarbeiderne,
og har ansvar for & handtere kjgp
av varer og tjienester som kreves i
den daglige utfgrelsen.
Arbeidslederrollen beskrives derfor
som en som «skaffers.

Kan ha en del ansvar for den
daglige driften med oppfalging av
2-ukersplaner og koordinering med
andre fag.
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I tillegg kommer stgttefunksjoner tilknyttet hovedkontoret som benyttes hos begge
entreprengrene. Funksjonene benyttes i prosjektet ved behov, og kan eksempelvis
understgtte kvalitetssikring, innkjgp og gkonomi. Fra Veidekkes side, trekkes
internasjonale kjgp frem som et eksempel hvor det kreves en del koordinering. I slike
tilfeller kan stgtte fra hovedkontoret gjerne brukes i prosjektet. Et annet eksempel som
trekkes frem, er teknisk leder som brukes som stgtte til & koordinere integrerte tekniske
bygningssystem. Den tekniske lederen benyttes b&de i prosjektering- og
produksjonsprosessen til blant annet 8 koordinere grensesnitt mellom ulike tekniske fag.
I tillegg har teknisk leder ekstra ansvar for a fglge opp sluttfaseplan og gjennomfgring av
fullskalatest av tekniske system. De aller fleste oppgavene gjennomfgres likevel av
prosjektledelsen.

En utfordring i Veidekke som belyses av flere intervjuobjekter, er at den store
prosjektorganisasjonen til Veidekke kan bidra til at ansvar ikke tydeliggjgres godt nok til
enkeltpersoner. Et intervjuobjekt omtaler det slik: «[...] det skumle med at alle er
involvert og alle har ansvar, er at hovedansvaret kan bli pulverisert». Som fglge av at det
er overlappende ansvar mellom flere roller, kan det i tilfeller medfgre at enkelte saker
ikke fglges opp godt nok.

I Grande er det og noen stgttefunksjoner inne pa hovedkontoret. For eksempel nevnes
det at Ignn gjennomfgres av ansatte pa hovedkontoret. Kalkulasjon, marked og HMS-
leder har og base p& hovedkontoret. Marked kan gjerne veere involvert i starten av
prosjektene, eksempelvis ved store innkjgp. I tillegg er det flere prosjektledere og
arbeidsledere som holder til p& hovedkontoret. Som tidligere nevnt har de ofte flere
pdgdende prosjekter samtidig, og det er ikke like vanlig 8 ha hele sin arbeidsuke pa ett
prosjekt. Flere av intervjuobjektene nevner at det er mange personer med verdifull
erfaring pa hovedkontoret, og at det derfor er mange a spille p@ og sgke rad til. Samtidig
pdpeker flere at mindre kapasitet pa funksjonaersiden gir hgyere arbeidsbelastning,
seerlig i kombinasjon med flere pdgdende prosjekter. I tillegg kan det ifglge enkelte gd ut
over oppfglging pa byggeplass. Det er kun prosjektleder og arbeidsledere som
eksempelvis administrerer fremdriftsmgter, vernerunder, oppfglging pa Dalux og HMS.
Som fglge av dette, erkjenner flere at Grande ikke er gode nok pa & planlegge frem i tid.
Samtidig nevner ogsd noen at det kan vaere en manglende vilje til 8 sette av tid for det. I
forbindelse med innfgring av IP virker det som om noen frykter at det kan bli hgyere
arbeidsbelastning pa funksjonaerene i Grande. Samtlige som har veert med pa intervju, er
imidlertid overbeviste om de positive effektene ved bruk av IP og mener at det kan bidra
til gkt flyt i prosjektering- og produksjonsprosessen.

4.2.2 Prosjekteringsprosess

Gjennomfgring av prosjektering i Veidekke

Funksjonaerene fra Veidekke nevner IP som metodikk for fremdriftsplanlegging i
prosjektering. Intervju viser til at prosjekteringsleder er ansvarlig for prosjektering, men
at produksjonsleddet ogsa er tett involvert i denne prosessen. Bade anleggsleder og
driftsleder er med for & bidra til & utarbeide gode og byggbare Igsninger. Anleggsleder
fglger opp at det prosjekteres innenfor de gkonomiske rammene, og har ofte god
oversikt over hvilke underlag som ma vaere klare til ulike tidspunkt med hensyn til
produksjon og innkjgp. Hovedansvaret for & fglge opp leveranseplan ligger hos
prosjekteringsleder, men med stgtte fra prosjektleder og anleggsleder nar det gjelder
koordinering mellom aktgrene.
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Prosjekteringen begynner med et oppstartsmgte for & bli kjent med hverandre og for &
kunne avklare forventinger. I tillegg til prosjekteringsleder deltar prosjektleder,
anleggsleder, driftsleder, arbeidsleder og rddgivere som har leveranser i prosjekteringen.
Fra radgivernes side er det vanligvis hovedaktgrer som ARK, LARK, RIB og alle tekniske
fag. Under dette mgtet lages en prosjekteringsplan og fgrste faseplan ved hjelp av
lappeteknikk. De som har leveranser i prosjekteringen, sier noe om hva som skal gjgres
og hvilken informasjon som trengs for a finne avhengigheter mellom hverandres
aktiviteter.

Videre utfgres prosjekteringsmgter i begynnelsen av hver uke, fgr det deretter avtar
gradvis etter hvert som avklaringer gjgres. I prosjekteringsmgtet gjennomfgres ICE-
gkter ved behov, og det utfgres saermgter for de det gjelder. Prosjekteringsmgtene gir
mulighet for en statusgjennomgang i forhold til fremdriftsplanen. Dersom noe er
forsinket, iverksettes det tiltak for & Igse dette problemet og unnga videre forsinkelser.
Deretter ses det pa aktiviteter frem i tid, og hva som ma prioriteres for at
leveransefristene skal overholdes av alle aktgrer. Her peker flere av intervjuobjektene pa
at de kunne veert flinkere til fglge plansystemet med de operative planene, dialogmatrise
og utkikksplan. Eksempelvis nevner et av intervjuobjektene at «dialogmatrise er vi nok
ofte litt Igsere pa», noe som ogsa virker & ga igjen pa flere prosjekter. Samtidig papeker
de at tidshorisonten pa planleggingen varierer noe fra prosjekt til prosjekt, slik at de pa
sett og vis utfgrer de samme oppgavene i én og samme plan uten & ngdvendigvis kalle
planen for dialogmatrise. I tillegg virker mgtestrukturen & vaere like i de fleste prosjekter,
men med enkelte prosjekttilpassinger i forhold til rekkefglge og hyppighet pa mgter.

Enkelte av intervjuobjektene fra Veidekke nevner hindringsanalyse og det @ skape sunne
aktiviteter som en viktig del av gjennomfgringen for prosjektering. I veilederen til IP i
prosjektering, opereres det med seks forutsetninger for en sunn prosjekteringsaktivitet.
En av funksjonaerene mener denne kan brukes som en form for sjekkliste til hvordan den
operative planleggingen bgr gjennomfgres. Intervju viser til at det oppstar utfordringer
knyttet til flere av disse. En av de virker @ veere og fa avklaringer og leveranser i tide,
eller med andre ord at foregdende aktivitet ikke er avsluttet. Flere peker pa at det er en
utfordring 8 fa alle aktgrer til & delta aktivt i planleggingen og forplikte seg til planene,
slik at leveranser kommer med riktig kvalitet til riktig tid. Mange av funksjonaerene i
Veidekke opplever at de planlagte aktivitetene i prosjekteringen drar ut i tid. Dersom
aktivitetene drar ut i tid, vil det som fglge av tidspress dras videre inn i produksjon.
Vanligvis opererer Veidekke med at tegninger skal veere klare minimum atte uker for
oppstart av produksjon, men erfaringene er at fristen stadig overskrides. Dermed
forsvinner ogs@ muligheten for 8 ga igjennom tegningene pa forhdnd, noe som kan
hindre feil eller valg av bedre Igsninger. En utfordring som fglge av dette, er derfor &
sikre byggbare lgsninger og beste lgsninger for helhetlig produksjon.

Selv om det utfgres lappeteknikk hvor de som har leveranser far veere med pa a
planlegge selv, er erfaringene ogsa at tidsestimatene ofte er optimistiske nar radgiverne
planlegger egne aktiviteter. Et av intervjuobjektene fremhever derfor viktigheten av 8
stille kontrollspgrsmal for & skape en mer palitelig plan. I enkelte prosjekter ventes det
mye pa leveranser fra radgivere, og i andre tilfeller flyter det godt. Ett av
intervjuobjektene i Veidekke mener at dette er personavhengig og at det er noe som er
vanskelig 8 ta hgyde for. Et forbedringsforslag som legges frem, er & aktivt falge opp
tettere mellom prosjekteringsmgtene, selv om prosjekteringsleder i flere tilfeller gjgr
dette uten hell. Resultatet av sene leveranser er imidlertid at det gar ut over evnen til &
ta beslutninger, noe som vanskeliggjgr videre prosjektering.
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En annen utfordring for Veidekke virker @ veere og opprettholde en god dialog mellom
hvert prosjekteringsmgte. Dersom det oppstar utfordringer ved leveranser, er det viktig
at aktgrene varsler tidlig nok slik at de kan Igses raskt for & hindre tap av fremdrift.
Veidekke er derfor avhengig av gode kommunikasjonsveier mellom radgivere og seg

selv. I enkelte tilfeller beskriver de imidlertid at noen virker 3 ta litt lett pa dette, og at
det ikke tas eget initiativ ved behov for dialog eller avklaringer. Dette beskrives & ha en
sammenheng med manglende forpliktelse til planene og liten konsekvens for radgiverne.
Veidekkes opplevelse er derfor at det er noe personavhengig fra radgiver til radgiver hvor
mye forpliktelse de har til planen.

N&r det gjelder hvilke verktgy som benyttes i prosjektering, kan det vaere variasjoner
mellom prosjektene, noe avhengig av hvem som er prosjektleder og prosjekteringsleder.
I tillegg til prosjekttilpasning, forklares variasjonen med ulikt kompetanse- og
erfaringsniva blant funksjonaerene i Veidekke. Enkelte lager prosjekteringsplan i Excel, og
andre bruker verktgy som Planner og MS Project som forklares 3 lette oppfglging og
styring i prosjekteringen. Veidekke har ogsa i enkelte prosjekter begynt & ta i bruk en
funksjon ved navn Box Pro i programvaren Dalux, hvor en ifglge flere intervjuobjekter
lettere kan spore sammenhengen mellom prosjektering og produksjon. Dalux har over en
lengre periode veert benyttet i produksjon, noe som omtales mer senere. I
prosjekteringsprosessen har Box Pro funksjoner som gjer det mulig & laste opp filer,
tildele tidsfrist for leveranser og kommentere pa tegninger og dokumenter.

Av de funksjonzerene som har benyttet Box Pro i prosjektering, er erfaringene at det
sammen med IP virker 8 gi bedre muligheter til styring. A ha ett 0g samme verktgy
gjennom hele prosjektet, gjor at produksjon kan kobles pa tegningsgjennomganger fra
prosjektering i Dalux fortlgpende. Det gir ogsa mulighet til 8 se historikken i en sak. En
av funksjonzerene i Veidekke uttaler for eksempel at «hvis det er valgt en bestemt
lgsning, og det har vaert en sak i prosjekteringen, s& kan du g3 tilbake i historikken i
Dalux og se hvilke vurderinger som ble gjort og hvorfor det ble valgt en slik Igsning».
Dette beskrives a gi bedre sammenheng mellom prosjektering og produksjon. I tillegg
beskrives det a gi bedre flyt i prosjekteringen ved at alle kan sende over aksjoner til
hverandre for & fa avklaringer fortlgpende.

En utfordring med Box Pro er imidlertid at det er forholdsvis nytt i Veidekke, og at det er
f& som har benyttet det i prosjektering tidligere. A sette seg inn i nye funksjoner nar de
allerede har flere forskjellige verktgy, er ifglge intervjuobjektene tidkrevende. Forelgpig
er det ikke laget en «beste praksis», men det arbeides med & utveksle erfaringer pa
tvers av enkelte prosjekter. I tillegg koster de ekstra funksjonene i Dalux en del, men et
av intervjuobjektene mener det likevel er en god investering med tanke pa mulighetene
som ligger i verktgyet.

Gjennomfgring av prosjektering i Grande

I Grande er det som regel prosjektleder selv som leder prosjekteringen. Hvor mye
produksjonsleddet deltar i prosjekteringen varierer. I noen tilfeller deltar arbeidsleder i
prosjekteringsmgter, men det oppleves a vaere i forholdsvis liten grad. Det presiseres
samtidig at okt involvering av arbeidsledere i prosjekteringsprosessen er et fokusomrade
internt. Grande uttaler selv at de gnsker & ga over til en modell der arbeidslederleddet
kommer inn tidligere og far vaere med p& & pavirke lgsninger. Flere av arbeidslederne i
Grande papeker ogsa at de gnsker 8 involveres tidligere. Enkelte mener at det er viktig 3
ta ansvar og involvere seg selv uten at prosjektleder ma innkalle til et mgte. Det
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beskrives imidlertid som en utfordring & finne tid til 8 gjennomfgre dette i praksis nar
funksjonzerene er involvert i andre prosjekter samtidig.

Prosjekteringsprosessen i Grande gjennomfgres etter det de referer til som tradisjonell
prosjektering. Fgrst kontraheres raddgivere, og deretter utarbeider prosjektleder en
leveranseplan. Leveranseplanen viser tidspunkt for leveranser av arbeidstegninger,
dokumenter og lignende. Leveranseplanen sendes deretter ut til de involverte rddgiverne
for tilbakemelding. Nar leveranseplanen er satt, gjennomfgres ukentlige
prosjekteringsmgter som alle prosjekterende deltar pa. Fra Grande sin side, papekes det
at den ovennevnte prosessen varierer mellom prosjektene, noe avhengig av hvem som
er i prosjektledelsen. Enkelte virker & benytte leveranseplan i vesentlig mindre grad enn
andre.

Tradisjonelt er det ikke benyttet lappeteknikk, og det forklares at fatallet har erfaring
med lappeteknikk i planlegging av leveranseplan. Enkelte av intervjuobjektene fra
Grande har imidlertid fatt en del innsikt i gjennomfgring av lappeteknikk i
arbeidsfellesskap med Veidekke. Noen av disse har tatt med erfaringene over til
prosjekter i Grande og opplever at metoden er sveert nyttig da alle fag far veere med pa 3
planlegge egne aktiviteter.

Flere av intervjuobjektene viser til at de opplever lite engasjement nar de sender ut
leveranseplanen. Erfaringene er fa tilbakemeldinger med pafslgende lite eierskap til
planen blant r&dgiverne. For de som har benyttet lappeteknikk, beskrives det at planen i
de fleste tilfeller ender opp med 3 bli forholdsvis lik med det de selv ville satt opp.
Utfordringen er imidlertid at dersom det dukker opp et problem med eksempelvis
fremdrift, sa benyttes det som en unnskyldning fra de andre aktgrene at de ikke har vaert
med pa utarbeidelse av planen. Fra entreprengrens perspektiv oppleves det ifglge
intervju som mer tidkrevende & samle aktgrene, men samtlige intervjuobjekter virker &
ha tro pd & utarbeide planer i fellesskap. Nytteverdien antas & vaere gkt forpliktelse til
planen, bedre diskusjon pa detaljer, og dialog p& avhengigheter mellom ulike fag.

Som fglge av lite engasjement og eierskap til leveranseplan i prosjektering, peker Grande
pa at det er en utfordring & fa alle aktgrer til 8 komme med sine leveranser i tide og med
riktig kvalitet. For Grande oppleves det at sene leveranser tar mye av tiden for de som
totalentreprengr. Det ender ofte med at fremdriftsplanen ikke overholdes. I tillegg
beskriver enkelte fra Grande at det leveres for mange uferdige tegninger. Her trekkes
digitalisering frem som en arsak. Noen mener at digitaliseringen har gjort at det er for
enkelt 3 revidere tegninger, og at det leveres flere uferdige tegninger na enn tidligere for
& overholde leveransefristene. Erfaringene fra Grande er at hyppig revidering, gker
sjansene for at det ikke fanges opp feil eller nye endringer. Enkelte nevner og at de fleste
byggefeilene som oppstar, kommer fra denne fasen p& grunn av feil i
tegningsgrunnlaget. Grande opererer ikke med minimumstid for ndr tegningene skal
veere ferdige fgr produksjon, men et av intervjuobjektene nevner at det bgr minst vaere
fire uker for oppstart av produksjon. Dette for & fa tid til 8 se over tegningene og
eventuelt gjgre ngdvendige endringer. Den generelle oppfatningen er imidlertid at det er
sjeldent at leveransene er ferdige innen tiden. Et forslag til forbedring som trekkes frem
fra intervju, er a8 utsette oppstarten av produksjon for @ vaere sikrere pa underlaget og
dermed fa bedre flyt i produksjon.

Grande formidler og at det kan vaere en utfordring 3 fa en sammenhengende
prosjekteringsprosess med tilstrekkelig tid. En av arsakene som pekes pa, er byggherrer
som gnsker kortest mulig byggetid. I Grande har de flere erfaringer med private
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byggherrer som viser liten respekt for tid og gnsker a igangsette produksjon fortest
mulig. Som totalentreprengr opplever derfor Grande et press til & sette i gang bygging
tidligere enn gnsket. En av funksjonaerene i Grande uttaler at «det er ikke sd uvanlig at
dette skjer, og ofte fgrer det til en begrenset prosjekteringsprosess der vi som
entreprengr omtrent blir tvunget til & prosjektere i den grad at vi kan begynne & bygge,
for sa @ prosjektere samtidig som vi bygger». Denne type lgsning beskrives som uheldig,
og gir ofte grunn for byggefeil. Dersom slike tilfeller oppstar, beskrives det & vaere bade
tid- og kostnadskrevende for prosjektene.

En av funksjonaerene viser til at & involvere byggherre i planleggingen, eksempelvis
gjennom et lappeteknikkmgte, kan bidra til & skape gkt forstaelse for en lengre
prosjekteringsprosess. Flere av intervjuobjektene nevner ogsa at det kunne veert
fordelaktig & ha mer is i magen. Dersom oppstarten utsettes to uker, kan det gi rom for a
ga igjennom underlaget og planlegge bedre frem i tid. Enkelte intervjuobjekter mener
det kan gi sikrere underlag og skape bedre flyt i produksjon. Utfordringen med utsatt
oppstart er imidlertid at det kan veaere planlagt bemanning til en bestemt dato. Dette
vanskeliggjgr utsettelse. Enkelte mener derfor at en sen beslutning om utsettelse av
produksjonsstart i noen tilfeller ikke vil veere et alternativ.

4.2.3 Produksjonsprosess

Gjennomfgring av produksjon i Veidekke

I forbindelse med produksjon i Veidekke, kommer det frem av samtlige intervju at de
forsgker & bruke prinsipper fra IP i planlegging under produksjon. Prosjektleder innehar
hovedansvaret for prosjektets hovedfremdriftsplan. Denne utarbeides gjerne fgr
prosjekteringen starter. Hovedfremdriftsplan har lav detaljeringsgrad, men inneholder
viktige milepaeler og hovedaktiviteter som gir rammer og forutsetninger for videre
planlegging. Selv om prosjektlederen har hovedansvar for hovedfremdriftsplan, er
anleggslederen ansvarlig for fremdrift i produksjonsfasen. Det presiseres at selv om
hovedansvaret ligger hos enkelte ledelsesniva, forsgker de & involvere flere ledd i
prosessene i trad med IP, slik at flere har eierskap til bade planer og fremdriften i
prosjektet.

Nar produksjonen detaljplanlegges, utarbeides faseplanen fgrst. Dette ledes av
anleggsleder. Lappeteknikk benyttes i utarbeidelsen av faseplan. Ved gjennomfgring av
lappeteknikk i produksjon, deles bygget opp i omrader og det opprettes en plansje med
ukenummer for hele gjennomfgringen. Enkelte anleggsledere benytter ogsa det digitale
verktgyet Miro, som beskrives & fungere som en digital tavle med post-it lapper. I fgrste
lappeteknikkmgte settes rekkefslge pa aktiviteter, og i andre runde fastsettes tidsforbruk
pd aktivitetene. Planen legges deretter inn i MS Project, hvor anleggsleder forsgker &
overlappe aktiviteter der det er mulig for & korte ned produksjonstiden. Gjennom intervju
forklares det at flest mulig av underentreprengrene bgr vaere representert i lappeteknikk-
mgtene, i tillegg til Veidekkes egne anleggsledere, driftsledere og arbeidsledere. Dette
begrunnes i 8 vaere viktig for forankring av planen hos alle involverte
underentreprengrer.

Anleggsledere erfarer at planlegging med lappeteknikk gjgr det enklere 3 se
avhengigheter mellom ulike aktiviteter. & bruke lappeteknikk oppleves ogsa & gi bedre
utnyttelse av kompetansen som de ulike fagomradene besitter. Flere intervjuobjekter i
Veidekke opplever positive effekter av & involvere underentreprengrer i planlegging av
produksjon, da underentreprengrene beskrives a fa langt stgrre eierskap til planen.
Samtidig understreker én funksjonaer viktigheten av & involvere flere nivaer i egen
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prosjektorganisasjon. Et eksempel som ble trukket frem er hvordan prosjektleder og bas
kan diskutere og finne gode Igsninger da begge har ulike perspektiv p& samme problem,
noe som oppleves a optimalisere planleggingen.

En erfaring flere intervjuobjekter trekker frem, er nytten av @ mgte fysisk til
lappeteknikkmgtene. Det forklares med at representantene fra Veidekke og
underentreprengrene blir bedre kjent med hverandre, og at de opplever stgrre
engasjement i planleggingen. I tilfeller hvor lappeteknikk gjennomfgres digitalt, oppleves
de positive effektene mindre sammenlignet med @ gjennomfgre lappeteknikkmgter med
fysisk tilstedevaerelse. Digitale lappeteknikkmgter nevnes likevel som et godt alternativ
dersom det er vanskelig 8 samle representantene. Videre papekes det at stgrre
engasjement i planleggingen virker & gi en mer pélitelig faseplan. Bade utkikksplaner,
ukeplaner og lagsplaner nevnes a veere forankret i faseplanen. Intervjuobjektene
papeker derfor at en palitelig faseplan er viktig, da den brukes som styringsverktgy for
videre produksjonsplanlegging.

Den operative planleggingen av produksjon begynner noe fgr oppstart av
gjennomfgringsfasen. Avhengig av stgrrelse pa prosjektet, har anleggsleder ofte med seg
driftsleder som tar en del av ansvaret for fremdriften. Det forklares at driftsleder er
ansvarlig for driftsmgter som fgrer til utarbeidelse av utkikksplan. I driftsmgtet
gjennomgas aktiviteter som skal utfgres 5-9 uker frem i tid, hvor det kontrolleres om
tegninger, materialer og bemanning er pa plass. Dette skal vaere utfgrt og klart til
ukeplan utarbeides i basmgte. Her gjennomgds det med baser fra egne og andre fag om
foregdende aktivitet er i rute, og om alt er klart for videre produksjon. I tillegg
utarbeides lagsplan som deles ut til fagarbeiderne. Fra intervju fremkommer det at
representanter fra underentreprengrer ofte tas med i driftsmgter og basmgter noen uker
for deres arbeid starter. Grunnen til det forklares & vaere for a skape forstaelse for
hvordan mgtene gjennomfgres, og for & skape smidigere overgang til deres produksjon
starter.

I de ovennevnte plannivdene benyttes vanligvis MS Project med en fast mal fra Veidekke.
Dette gjor det mulig & bruke samme fil i mgtene og derav fglger arbeidet fra eksempelvis
driftsmgtet inn i basmgtet. Her legges det inn korte referat, aksjonspunkter og ferdiggrad
pa aktiviteter. En av funksjonaerene i Veidekke papeker at & bruke samme fil gjennom
flere mgtenivaer, gir tettere oppfglging pa blant annet fremdriftsplanlegging og HMS. «Vi
kan sitte et halvt ar frem i tid & planlegge en aktivitet, men ndr vi kommer dit er det ikke
sikkert omgivelsene er slik du tenkte der og da, sa da er det viktig at du har
risikovurdering hele vegen. I Project-planen sd kan du kontinuerlig vurdere og fjerne
risiko gjennom mgtestrukturen. Det er en ekstra dimensjon du far med & bruke den
planen sammenlighet med andre enklere verktgy». Bruken av MS Project gjennom flere
mgtenivaer oppleves altsd 8 gi mer kontinuitet til planleggingen. Samtidig indikerer ogsa
Project-planen fremdrift, ved at ferdiggrad pa aktivitetene kan settes.

Neste niva i mgte- og planleggingsstrukturen er lagsmgte med arbeidsledere, baser og
fagarbeidere. Dette er kun for egne fag. I etterkant av basmgtet blir fagarbeiderne tildelt
en forelgpig lagsplan slik at de kan komme forberedt til lagsmgtet og planlegge sine egne
aktiviteter. Flere av intervjuobjektene beskriver at de opplever utfordringer knyttet til
gjennomfgre effektive lagsmgter. Et eksempel som trekkes frem er at engasjementet
blant fagarbeiderne pa lagsmgtene ble lavere, og etter hvert fremsto mgtene mer som en
pause. I et prosjekt trekkes det frem at lagsmgtet istedenfor gjennomfgres med kun
lagledere. Laglederne er ansvarlig for en bestemt aktivitet i sitt lag, og laget bestar av 1-
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4 fagarbeidere. Dermed reduseres antallet deltakende i lagsmgatet betydelig, noe som
beskrives & utnytte tiden mer effektivt. Laglederne blir med det ansvarlig for 8 formidle
lagsplanen til sitt lag. Samtidig blir lagsplanen delt i Dalux to til tre dager i forveien av
lagsmgte, slik at alle fagarbeidere til enhver tid vet hva de skal gjgre og kan forberede
sitt eget arbeid. Ved & effektivisere lagsmgtene pa denne maten, stiller det ifglge
intervjuobjektet stgrre krav til at fagarbeiderne er i forkant med & melde inn behov, og
kontrollere planer og komme med tilbakemeldinger. Resultatet oppleves likevel 8 vaere
gkt engasjement og mer effektive lagsmgter. I tillegg gjennomfgrer fagarbeiderne ogsa
morgenmgter, som er en rask gjennomgang av dagens arbeidsoppgaver og risikoen
tilknyttet disse. Et intervjuobjekt nevner at morgenmgte er en del av den teoretiske
gjennomfgringen av IP, men at det i morgenmgte ikke er fokus pa & planlegge ulike
tidsperioder frem i tid. Intervjuobjektet anser det derfor mer som @ veere en rutine, enn
en del av planstrukturen til IP.

I tillegg til at MS Project brukes i planlegging av produksjon, bruker Veidekke som
tidligere nevnt programvaren Dalux i utstrakt grad i produksjonsfasen. Dalux er godt
innarbeidet i produksjonen til Veidekke, og brukes tett i oppfalgingen av utfgrende fag.
Programvaren brukes blant annet til tegninger, sjekklister, HMS og avvikshandtering. Det
kommer frem at alle underentreprengrer i prosjektene bruker Dalux nar de er i Veidekke-
prosjekt. Med Dalux ligger badde 3D-modell og plantegninger tilgjengelig, slik at de i
produksjon lett kan finne tegninger ved behov. I tillegg knyttes meldinger opp mot
tegninger, noe som forklares & vaere fordelaktig for & oppna presis kommunikasjon.

En fordel som nevnes i intervju, er at deling av lagsplan i Dalux bidro til & redusere tiden
fagarbeidere bruker i lagsmgter, og dermed effektiviserer produksjonen deres. Samtidig
stiller det krav til at arbeidsledere tar seg tid til & lage lagsplaner og legge de inn i Dalux.
Pa tross av gkt arbeidsbelastning pa arbeidsledere, ble det sett p& som positivt 8 bruke
Dalux mer aktivt for 8 dele plan. Nar planen er lagt inn i Dalux, gir det ifslge et
intervjuobjekt ogsa lettere oppfelging av produksjonen. En annen fordel som trekkes
frem ved 8 bruke Dalux, er at aktiviteter kan tildeles enkeltpersoner, noe som er med pa
a tydeliggjsre hvem som har ansvar for hvilke oppgaver. Arbeiderne kan ogsd komme
med tilbakemeldinger og lukke aktiviteten selv ndr den er ferdig. Det gjgr det ogsa
enklere 8 sjekke at aktiviteten er pa planen, og dermed forenkler koordineringen med
andre fag.

En utfordring knyttet til planlegging av produksjon er mangel p% tid. I intervju forklares
det at ofte fremskyndes produksjonsstart sa mye at det gar ut over tiden til 8 planlegge,
spesielt i rabyggsfasen. Dette fgrer til at arbeidstegninger ikke ngdvendigvis er godt nok
gjennomgatt for produksjonen starter. Videre kan det medfgre kort tid til bestilling av
varer og tilrettelegging for planlagte aktiviteter. Slik Veidekke beskriver det, kan det
veere en utfordring & sette av tid til god planlegging pa forhand. Det vil dukke opp ytre
forhold som det er vanskelig @ ha kontroll over, men det er viktig at de store linjene er
riktige i prosjektet. Erfaringene er at manglende planlegging fgrer med seg avvik, feil
rekkefglge pd aktiviteter og generelt mer kaos. Videre mener intervjuobjekter at det gir
folgeskader i form av at det kreves enda mer tid til & planlegge pa nytt og hdndtere
avvikene. I produksjon mener Veidekke at det derfor er en forutsetning @ ha nok
kapasitet slik at det kan settes av tid til 8 planlegge. Dette beskrives & gi mindre
brannslukking underveis i prosjektene.
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Gjennomfgring av produksjon i Grande

I Grande forklares det at det gjennom flere ar har veert en Lean-tankegang med det de
betegner som trimmet bygging. Trimmet bygging innebaerer for Grande 8 utarbeide en
hovedfremdriftsplan for produksjonsfasen, og deretter benytte 2-ukersplaner underveis i
produksjon. Ut over dette er det ikke en fast standard pd hvordan prosjektene i Grande
gjennomfgres med tanke pa planlegging og styring. Det avhenger i stor grad av hvem
som er i prosjektledelsen pa de ulike prosjektene.

Prosjektlederen utarbeider hovedfremdriftsplan og koordinerer pa et overordnet nivd med
andre fag. Hovedfremdriftsplan er en detaljert plan av aktivitetene i produksjon, og det
er prosjektleder som har hovedansvaret for oppfalging av denne. Gjennomfgring i praksis
virker 8 veere noe ulik fra prosjekt til prosjekt. Dette avhenger av hvem som er
prosjektleder. Det forklares at prosjektleder vanligvis lager hovedfremdriftsplan selv, og
sender den ut til andre fag for tilbakemelding. I utarbeidelsen av denne planen benyttes
som oftest MS Project eller Excel, noe som ogsa avhenger av prosjektlederens erfaring
og preferanser. Tradisjonelt brukes ikke lappeteknikk ved utarbeidelse av
hovedfremdriftsplan i Grande, men av intervju kommer det frem at et par av
prosjektlederne i den siste tiden har begynt 8 bruke metoden. En av prosjektlederne har
tidligere vaert med pa et arbeidsfellesskap-prosjekt med Veidekke, og har derav tatt med
seg nyttige erfaringer inn i sin rolle som prosjektleder p& Grande-prosjekt. Spesielt i
prosjekter med kortere byggetid har det vist seg & vaere et effektivt verktgy for & fa
fagene til & forplikte seg, og bedre flyten i produksjon.

Av intervju kommer det frem utfordringer knyttet til om underentreprengrene verifiserer
og forplikter seg til hovedfremdriftsplan. N&r prosjektleder har ferdigstilt et utkast av
hovedfremdriftsplan, sendes den over til underentreprengrene for tilbakemelding.
Intervjuobjektene viser til at det er varierende hvor mange av underentreprengrene som
kommer med tilbakemeldinger. Dersom det ikke kommer noen tilbakemeldinger, gé’lr
prosjektleder ut ifra at de andre fagene samtykker til planen. Senere i produksjonsfasen
kan det likevel dukke opp utfordringer som ifglge intervjuobjekter i Grande, kunne vaert
Igst tidligere dersom alle underentreprengrene hadde satt seg bedre inn i
hovedfremdriftsplan. Det virker som at flere intervjuobjekter i Grande har tro pa at
implementering av lappeteknikk vil bedre flere omrader i produksjonsplanleggingen,
inkludert underentreprengrenes eierskap til planene. Dette fremkommer da lappeteknikk
i ulike intervju trekkes frem som noe som kunne vaert brukt ogsa hos Grande.

Etter hovedfremdriftsplan er satt, er det fremdriftsplanlegging og koordinering underveis
i produksjon med 2-ukersplaner. Dette gjennomgas i basmgte, og fokuserer pa dagniva
med aktiviteter og mannskap 14 dager frem i tid. Mgtet er tverrfaglig. Det beskrives a gi
en systematisk gjennomgang sammen med basene fra alle involverte fag og derav god
koordinering. Ansvaret for denne ligger hos bas som ma ta hensyn til tilgjengelig
bemanning, og sjekke opp mot hovedfremdriftsplan. Tradisjonelt har basene i Grande
hatt ansvar for en god del av den daglige driften og oppfglging med underentreprengrer,
da prosjektleder og arbeidsleder som oftest ikke er daglig ute pd hvert prosjekt. Bas kan
dermed ende med & matte ta viktige beslutninger p& byggeplassen. En utfordring som
belyses i mindre prosjekter, er at basene til de ulike underentreprengrene ikke
ngdvendigvis er pa byggeplassen til samme tid. Dette oppleves a vanskeliggjgre
koordinering mellom ulike fag. Det presiseres ogsd at Grande er totalentreprengr, som
medfgrer at Grande selv innehar koordineringsansvaret mellom underentreprengrene.
Dersom alle deltar p& basmgter, beskrives imidlertid erfaringene av 2-ukersplaner 8
veere gode, da den tilrettelegger for koordinering mellom aktgrene.
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I intervju forklares det at erfaringer fra tidligere prosjekt, er at basene har gitt
tilbakemelding om at de gnsker mer tilstedevaerelse av prosjektledelsen. Noen av
arbeidslederne erkjenner ogsa at de er litt for lite involvert i planleggingen, i forhold til
hva de selv gnsker. Videre forklares det noen utfordringer knyttet til planlegging i litt
lengre horisont enn to uker. Spesielt fremmes 2-manedersperspektivet, hvor
intervjuobjekt opplever at de kan havne pa etterskudd med blant annet
ressursplanlegging og bestilling av varer som har leveringstid pa over 2 uker. Sen
bestilling av materialer medfgrer at det bestilles det som har kortest leveringstid for ikke
a forsinke produksjonen ytterligere, istedenfor & bestille materiale med riktig kvalitet og
pris. A gjore innkjgp til riktig tid trekkes i et annet intervju frem som viktig for & ikke
forsinke fremdriften, da enkelte varer kan ha lang bestillingstid. Det forklares videre at
darligere planlegging i 2-manedersperspektivet ogsa gir mindre tid og fokus pa kontroll
av tegningsgrunnlag. Dette kan medfgre at det bygges suboptimale Igsninger, siden det
er for sent & gjgre endringer.

Det oppleves av intervjuobjekter i Grande som at det kan bli mye arbeid pa fa
funksjonaerer i prosjektene. Spesielt p& grunn av at prosjektleder og arbeidsleder kan ha
opp mot tre prosjekter pagaende samtidig. En arbeidsleder forklarer det som tidvis
uoversiktlig, da han helst skulle vaert pa flere ulike prosjekter til samme tid for &
koordinere. Som fglge av flere prosjekter, oppleves det ogsd som en utfordring 8 samle
funksjoneerene. Ofte er funksjonaerene opptatt med det prosjektet der de trengs som
mest, noe som ifglge enkelte kan g& ut over planlegging og oppfglging pa andre
prosjekter.

Bade prosjektledere og arbeidsledere viser til at de stgrre prosjektene ofte blir prioritert
foran mindre prosjekter. Det gjelder b&de Grande selv og deres underentreprengrer.
Erfaringene er at planlegging i mindre og mellomstore prosjekt undervurderes, og at det
er enda stgrre potensiale for tid- og kostnadsoverskridelser siden marginene er mindre
pa disse prosjektene. Et eksempel som nevnes er et typisk prosjekt med 6-10 leiligheter
som burde vaere mulig & gjennomfgre uten store problemer, men som litt for ofte sklir ut
bdde i forhold til tid og skonomi. Dette farer derfor til et darlig resultat pa et prosjekt
som i utgangspunktet er ansett 3 vaere en rutine for Grande. Flere mener derfor at et
forbedringspotensial for Grande, er & prioritere nok tid til planlegging av mindre
prosjekter. Dersom en begynner tidlig & planlegge, tror flere at det kan vaere mulig 3
folge IP-malen til en viss grad. Samtidig papeker intervjuobjektene at det i Grande sine
prosjekt, med faerre funksjonaerer enn i Veidekke, mest sannsynlig vil kreve en bas som
folger opp og kan ta en del ansvar for & lette noen av arbeidsoppgavene til prosjektleder
og arbeidsledere i Grande.

Enkelte arbeidsledere forklarer at de fgler at de selv er litt for lite involvert i
planleggingen, og at de blir mye opptatt med oppfelging av egenproduksjon pa andre
prosjekter. Det kan ifslge dem selv gjgre at de havner pa etterskudd med bade
bestillinger og planlegging av bemanning. & involvere arbeidsledere og baser tidligere i
planleggingen, trekkes ogsa frem som et forbedringsmoment hos Grande for at de skal
kunne veere med & pavirke valg av Igsninger.

Flere intervjuobjekt i Grande mener at en forutsetning for @ kunne planlegge godt, er &
sette av nok tid. Det gjor at det er mulig & f& det som trengs til rett tid med tanke pa
eksempelvis mannskap, materialer og utstyr. En av funksjonaerene papeker ogsa at det
sannsynligvis vil gi lavere utgifter. Et eksempel som trekkes frem i intervju, er at det
oppfattes som om det er ungdvendig mye tid og kostnader knyttet til ombygging av
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stillas og at de star for lenge ut pa prosjektene. Dette er og noe vedkommende mener er
mulig & planlegge bedre. Helst bgr det planlegges tidlig i rabyggsfasen slik at flere av
funksjonaerene kan vaere med pd & utvikle gode Igsninger. Dokumentstudiet viser og til
at kostnader med hensyn til stillas er svaert varierende mellom ulike prosjekter i Grande
- se Tabell 15.

Tabell 15: Et utdrag av stillaskostnader per. kvm. p8 ulike prosjekter.

Navn Stillaskostnad pr. kvm. [NOK]

Prosjekt 1 65, -
Prosjekt 2 428, -
Prosjekt 3 158, -
Prosjekt 4 815, -
Prosjekt 5 268, -

Av hensyn til anonymitet er prosjektene kun nummerert. Alle prosjektene er stgrre enn
10 MNOK og er prosjekter gjennomfgrt fra og med 2020. Slik tallene viser, er det store
forskjeller pa stillaskostnader mellom prosjektene. Gjennom samtaler med Grande
forklares de store forskjellene i stillaskostnad delvis av variasjonen i ulike prosjekter,
men og pa grunn av darlig planlegging.

Etter at Grande ble en del av Veidekkekonsernet, har Grande begynt 3 ta i bruk Dalux
som et verktgy i produksjon. Det beskrives at Dalux brukes noe i prosjektene, men med
potensiale for & brukes langt mer. Grande har tatt i bruk blant annet sjekklister, hvor
arbeiderne har tilgang og kan dokumentere direkte i app. Dalux brukes og til arbeid med
HMS, delvis oppfglging pa produksjon og avvikshandtering. I tillegg viser interviju til
enkelte tilfeller av lagsplanlegging i Dalux, men at det ikke brukes fast i prosjektene.
Erfaringen er at de aktiviteter som er lagt inn i Dalux, og delegert spesifikt til en person,
har stgrre sannsynlighet for a bli gjennomfgrt. Det trekkes frem at denne maten
kommunisere planer og aktiviteter pd, unngar miskommunikasjon i stgrre grad enn ved
vanlige muntlige tildelinger. Funksjoneaerer fra Grande som har deltatt i arbeidsfellesskap-
prosjekter med Veidekke, ser tydelig nytten av utstrakt bruk av Dalux, spesielt med
tanke pa lagsplanlegging hvor arbeiderne kan gi direkte tilbakemelding i Dalux.

P& den annen side forklares det som tidkrevende for funksjonaerene i prosjektledelsen &
legge inn planer og aktiviteter i Dalux. Med Grande som har forholdsvis fa lederroller
sammenlignet med Veidekke, faler enkelte intervjuobjekter at det kan bli mye arbeid pa
de som skal legge inn og fglge opp aktiviteter i Dalux. Med andre ord opplever enkelte
det som ekstraarbeid. I tillegg virker det delvis & vaere en utfordring 8 f& med alle
underentreprengrer pa Dalux. Dette gjor at de som ikke benytter Dalux ma
kommuniseres med gjennom andre kanaler, slik som eksempelvis mail, og at det pa den
maten blir tungvint & hoppe mellom for & kommunisere. I den forbindelse nevnes det at
en forbedring kan vaere & stille krav til bruk av Dalux ved inngdelse av kontrakt.

Samtidig som denne oppgaven blir skrevet, jobber Grande med & kurse sine ansatte i IP.
Grande uttaler at de gnsker & innfgre IP pa sine prosjekter. Flere av de som har veert
med pa prosjekter i arbeidsfellesskap med Veidekke har som sagt sett nytten av god
planlegging i produksjon. Grande har derfor tatt mye laerdom fra Veidekke i
prosjektstyring. Fra intervju kommer det og frem at enkelte mener arbeidsfellesskap-
prosjektene har bidratt til & synliggjgre at det i noen tilfeller kan vaere en manglende vilje
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til @ planlegge i rene Grande-prosjekt. Grande ser pa seg selv som «en praktisk og
Igsningsorientert gjeng som litt for ofte tar utfordringer som dukker opp pa sparket».
Enkelte mener at det ikke ngdvendigvis er hensiktsmessig & implementere hele IP slik
Veidekke gjennomfgrer det. Flere stiller derfor spgrsmal til om det er mulig a
gjennomfgre IP med betydelig mindre ressurser ute pa prosjektene, og at det istedenfor
bgr tilpasses pa en mate som gjgr det gjennomfgrbart for Grande.
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5 Diskusjon

I introduksjonen ble fglgende forskningsspgrsmal presentert:

1. Hva er forskjellene p§ en stor entreprengr og en SME i planlegging og styring av
prosjekter?

2. Hvilke utfordringer gir planlegging og styring av prosjekter for en entreprengr som
anses for § vaere SME, sammenlignet med en stor entreprengr?

3. Hvordan kan en SME bedre planlegging og styring av prosjekter?

Dette kapittelet drgfter informasjonen som fglger av presenterte resultat i kapittel 4.
Resultatene vurderes opp mot teori, og gir videre grunnlag for diskusjon som bidrar til &
besvare oppgavens forskningsspgrsmal. Kapittelets struktur fglger ogsa disse.

5.1 Forskjeller i planlegging og styring

5.1.1 Prosjektorganisering

For a forstd hvordan planlegging og styring gjennomfgres, er det relevant 8 se pa
hvordan de to entreprengrene organiseres ute pa prosjektene. Det vil veere relevant bade
for @ kunne si noe om tilgjengelige ressurser, samt hvilke muligheter og begrensninger
Grande har for @ kunne innfgre en planleggings- og styringsmetodikk som ligner den
Veidekke benytter i sine prosjekter.

Prosjektorganiseringen i Veidekke og Grande, kan beskrives til 8 veere relativt ulike. Som
resultatene viser til, er den typiske prosjektorganisasjonen i Veidekke vesentlig stgrre
enn i Grande, noe som gjgr at Grande har fzerre roller & fordele arbeidsoppgavene pa.
Samtidig virker det & veere noen likhetstrekk i ansvarsomradene til de ulike rollene i
prosjektorganisasjonen. Prosjektleder i Grande far noen ekstra ansvarsomrader
sammenlignet med Veidekke, med mer involvering i planlegging, oppfelging av driften,
samt veere ansvarlig for prosjektering. Det som vanligvis fordeles pa tre forskjellige roller
i Veidekke, dekkes derfor av én rolle i Grande. I Veidekke er det og slik at de ofte kan ha
bade to driftsledere og anleggsledere, slik at det er vesentlige flere ressurser ute pa
deres prosjekter. Samtidig er det naturlig a tro at stgrre og mer komplekse jobber som
Veidekke oftere har, stiller stgrre krav til eksempelvis dokumentasjon, oppfalging av
produksjon, og ivaretakelse av byggherre. Det er derfor naturlig at flere oppgaver
fordeles pa ulike roller i Veidekke sine prosjekter. Videre beskrives arbeidsledere til 8 ha
relativt like roller, men med noe mindre grad av involvering i planlegging i Grande. Her
ma det og tas i betraktning at bade prosjektleder og arbeidsledere har opptil tre
prosjekter pdgdende samtidig, i motsetning til de i Veidekke som stort sett bare har ett.
Rollen som bas, virker av den grunn & fa stgrre ansvar for oppfglging av drift hos Grande
enn Veidekke. Generelt virker det derfor som om arbeidsoppgavene i stgrre grad er
fordelt blant ulike roller i Veidekkes prosjekter.

P& den annen side gjennomfgres noen oppgaver som vanligvis blir utfert pa brakken til
Veidekke, pa hovedkontoret til Grande. Dette gjgr det mulig @ vaere mindre bemannet pa
prosjektene. I tillegg kan de andre funksjonaerene som sitter pa hovedkontoret fungere
som sparringspartnere med sine erfaringer og rad. Inntrykket i Veidekke er derimot at
prosjektorganisasjonen star mer selvstendig, samtidig som at de har flere pa brakken
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med den kompetansen og erfaringen som trengs i prosjektene. Selv om de ogsa i noen
tilfeller benytter stgttefunksjoner fra sitt hovedkontor, virker det & veere i mindre grad
sammenlignet med Grande.

Generelt kan det se ut til at Veidekke har en organisering og struktur som er tilpasset
stgrre prosjekter. Det er flere funksjonaerer som fglger opp prosjektet daglig, og alle er
stasjonert pa brakkeriggen tilhgrende sine prosjekter. I Grande er det derimot slik at
prosjektledelsen bestar av vesentlig mindre funksjonaerer, sammenlignet med Veidekke.
Grande omtales derfor 8 ha en slank prosjektorganisasjon, noe som pa den ene siden
trekkes frem som positivt da de raskt kan tilpasse seg endringer. Et eksempel pa dette er
Dalux, som raskt ble innfgrt etter de ble en del av Veidekke. Det kan virke som om det
gir mulighet for raskere beslutninger. I tillegg kan det redusere sjansen for at
ansvarsomrader faller mellom to stoler pa grunn av feerre grensesnitt mellom rollene.

P& den annen side, fgrer det til at det er vesentlig mindre ressurser ute pd prosjektene til
& planlegge og styre eksempelvis fremdrift, innkjgp, HMS og koordinering med andre fag.
P& mindre prosjekter viser flere av intervjuobjektene til at marginene krymper, bade nar
det gjelder tid og kostnad. Det blir derfor et spgrsmal om kapasitet og hva som er
hensiktsmessig for & Igse prosjektene. Da bgr strukturen ogsa tilpasses. Selv om
prosjektene til Veidekke kan karakteriseres til 8 vaere stgrre og som oftest mer
komplekse, kan det tenkes at det ogsa stilles store krav til gjennomfgringen av
prosjektene til Grande. Et eksempel pa dette kan veere like krav til planlegging og
oppfalging av HMS.

5.1.2 Prosjekteringsprosess

I Veidekke viser intervju at IP er fgrende som planleggings- og styringsmetodikk i
prosjektering. Veilederen faglges ikke slavisk, men tilpasses etter individuelle variasjoner
pa hvert enkelt prosjekt. Seerlig virker disse variasjonene a gjelde plansystemet i IP,
hvor det ikke er noe klart skille mellom dialogmatrise og utkikksplan. Istedenfor gjgres
det meste av arbeidet i én og samme plan, bade nar det gjelder hindringsanalyse,
kontroll av utfgrte oppgaver, og finne avhengigheter mellom aktiviteter i
lappeteknikkmgte. Med tanke pa & ivareta alle disse aspektene, kan det stilles spgrsmal
til @ benytte seg av kun én operativ plan. Samtidig viser intervju at tilpasningen virker &
ha liten betydning for gjennomfgringen. Veilederne pdpeker ogsa at det bgr gjsres
prosjektspesifikke tilpasninger, slik at dette er noe som kan vurderes individuelt. Det kan
og diskuteres om det er en mulighet at denne delen av IP kan virke noe overflgdig,
ettersom de fleste ikke virker 8 benytte to operative planer i prosjektering. Dersom
formalet for dialogmatrise og utkikksplan ivaretas i én og samme plan, er det lite som
taler mot at det kan gjennomfgres pa en slik mate.

Videre gjennomfgres prosjekteringsprosessen i Veidekke i hovedtrekk etter IP. Selv om
det i Veidekke sine prosjekter er prosjekteringsleder som har det operative ansvaret for
prosjekteringsprosessen, blir alle i prosjektledelsen involvert tidlig i prosjektene.
Prosjekteringsleder far derfor stgtte til strategiske og operative valg fra de andre
funksjoneerene. Risiko for informasjonstap i overfgring mellom prosjektering og
produksjon, vil trolig reduseres ndr produksjonsleddet er tettere involvert i prosjektering.
IP legger og til rette for aktiv deltakelse fra alle andre som er bidragsytere til
prosjekteringsprosessen, ved tidlig involvering i prosjektering og utarbeidelse av
faseplaner med lappeteknikkmgter.
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I Grande gjennomfgres denne prosessen som tradisjonell prosjektering, med
prosjektleder som ansvarlig. Grande benytter forelgpig ikke IP, og sett opp mot
gjennomfgring av prosjektering i Veidekke er det en del som skiller de to. En av
forskjellene er Veidekkes plansystem. I Grande er det fzerre plannivder sammenlignet
med Veidekke. Veidekke benytter hovedfremdriftsplan som fgrende for hele prosjektet.
Deretter kommer prosjekteringsplan og faseplaner som strategiske planer. Faseplaner er
mer detaljerte for hver enkelt fase, enn prosjekteringsplan. I Grande benytter de i noen
tilfeller leveranseplan, som virker & ligne en detaljert prosjekteringsplan til Veidekke.
Dette er imidlertid det eneste plannivaet i Grande. Resultatene viser til at de operative
planene som veilederen til IP beskriver, ikke er med i prosjekteringen til Grande.

En annen forskjell relatert til plansystemet mellom de to entreprengrene, er at Veidekke
virker @ ha stgrre medvirkning i utarbeidelsen av planer fra andre fag gjennom bruken av
lappeteknikk. Grande har ogsa ved noen fa prosjekter begynt & ta i bruk lappeteknikk,
men flertallet av prosjektene virker ikke & benytte denne metoden. Den sosiale
prosessen som lappeteknikk gir, virker & ha positive effekter pa flere omrader. Blant
intervjuobjektene er det det bred enighet om at lappeteknikk bidrar til stgrre eierskap og
palitelighet til planene. Lappeteknikk virker ogsa & bidra positivt i form av at den
reduserer hindringer indirekte ved & synligjgre forventninger, avhengigheter og
tilrettelegger for god dialog.

Basert pa intervjuene kan det og virke som om hele prosjektledelsen til Veidekke er
involvert i prosjekteringen. I Grande er det stgrre variasjoner knyttet til dette.
Arbeidsledere er tradisjonelt mindre involvert sammenlignet med anleggsledere,
driftsledere og arbeidsledere i Veidekke. Det kan tenkes at siden prosjektleder i Grande
er tettere involvert i produksjon, ivaretas produksjonsperspektivet i prosjekteringen selv
om arbeidsledere og baser involveres mindre. Samtidig uttaler Grande at de selv gnsker
& involvere bade arbeidsledere og baser i stgrre grad, noe de ogsd virker & ha begynt
med i enkelte prosjekter. Dette kan vaere et resultat av arbeidsfellesskap-prosjektene
med Veidekke. Grande beskriver at de gjennom disse prosjektene har sett nytten av &
involvere de som er naermere produksjonen tidligere. P& den maten kan de vaere med a
utvikle gode Igsninger og kontrollere kvalitet pd tegningsgrunnlag. Sett i lys av teorien
omkring LPS, vil det og veere i samsvar med ett av prinsippene til Ballard et al. (2009)
om & planlegge sammen med de som er narmere produksjon.

Ved bruk av planleggingsverktgy i prosjektering, virker det som om begge
entreprengrene har noen variasjoner mellom prosjektene, avhengig av hvem som er
prosjektleder. Det mest brukte virker @ veere MS Project i bade Veidekke og Grande. I
Veidekke benyttes ogsd programvaren Dalux og funksjonen Box Pro i enkelte prosjekter
til 8 koordinere leveransene mellom alle aktgrene. Selv om det er forholdsvis nytt i bruk
hos Veidekke, virker det 3 gi gode styringsmuligheter i prosjektering. Grande ser
imidlertid ut til 8 benytte Dalux i mindre grad i prosjektering.

5.1.3 Produksjonsprosess

I Veidekke (2015) beskrives malsettingen til IP 8 vaere og redusere darlig flyt og tapt tid i
produksjon. I stedet gnsker Veidekke & bruke denne tiden pa planlegging, tilrettelegging
og utfgrelse for 8 gke produktiviteten. B&de intervju og observasjoner bekrefter at IP
benyttes til prosjektplanlegging og -styring i Veidekkes prosjekter. Overordnet virker
prinsippene blant de fleste prosjektene & veere like. Sett opp mot den teoretiske
gjennomfgringen som beskrives i veilederen for IP i produksjon, samsvarer den praktiske
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gjennomfgringen i stor grad. De fleste er likevel klare pa at de tilpasser gjennomfgringen
etter behov og det som de mener er hensiktsmessig for det enkelte prosjektet.

I likhet med prosjektering, er det en del momenter som skiller gjennomfgring av
planlegging og styring i produksjon mellom Veidekke og Grande. Det er ikke noen
veileder med klare retningslinjer for hvordan Grande gnsker at planlegging og styring
skal gjennomfgres i produksjon. Resultatene viser at planlegging i produksjon er noe
varierende. Det kan ogsa vaere et resultat av en manglende veileder. I Grande benyttes
det de omtaler for trimmet bygging til & planlegge og styre produksjon. Dette involverer
utarbeidelse av en hovedfremdriftsplan og 2-ukersplaner. Sett opp mot teorien til
Bonnier & Kalsaas (2017), ligner dette i en retning av tradisjonell prosjektplanlegging og
-styring. Veidekkes IP er en derimot en metode basert pa Lean-tankesettet og LPS
(Aslesen & Bglviken, 2017).

Ved detaljplanlegging og utarbeidelse av faseplan, benytter Veidekke lappeteknikk hvor
de involverer underentreprengrer. Dersom det ses p% gjennomfgringen av
faseplanleggingen, opererer IP med bakover-planlegging. Bakover-planlegging er ogsa en
viktig del av LPS (Koskela et al., 2010). Gjennom lappeteknikk forsgker Veidekke & legge
til rette for et tverrfaglig samarbeid og forankre planen hos alle involverte
underentreprengrer. P& den méaten blir avhengigheter ogsa bedre belyst (B. T. Kalsaas,
2017). I Grande er det derimot tradisjonelt ikke benyttet lappeteknikk, og ved
detaljplanlegging utarbeider prosjektleder en egen plan fgr den sendes over til
underentreprengrer for tilbakemelding. Sett opp mot teorien gjennomfagres ikke
detaljplanleggingen som bakover-planlegging i Grande. P3 lik linje med prosjektering,
involveres ikke underentreprengrer i like stor grad i planleggingen av produksjon pa
Grande sine prosjekter. Det eksisterer imidlertid unntak, der de f& som har benyttet
lappeteknikk i prosjektering ogsa har benyttet dette i produksjon. Erfaringene med dette
beskrives til 8 veere stgrre forpliktelse til plan og bedre flyt i produksjon.

Plan- og mgtestrukturen i IP gir mulighet for @ planlegge frem i tid og opprettholde en
jevnlig dialog med bdde egne og andre fag. Resultatene viser at den praktiske
gjennomfgringen av plan- og mgtestrukturen i Veidekke, er lik det som er beskrevet i sin
veileder. I gjennomfgringen har hvert planniva en dedikert person med et tilhgrende
mgte. IP-strukturen tar derfor utgangspunkt i at flere er involvert i fremdriftsplanlegging
og -styring, enn i prosjektene til Grande. Videre utarbeides planene av de som skal
utfere arbeidet og detaljeres mer nar aktiviteten kommer naermere. Prinsippene virker
derfor 8 vaere like som i LPS. I Grande er det derimot faerre plannivd. Hver plan har
riktignok en planeier, med prosjektleder og bas for henholdsvis hovedfremdriftsplan og
2-ukersplaner. Sammenlignet med Veidekke, virker hovedfremdriftsplan & vaere relativt
lik faseplan i Veidekke. Grande ser ikke ut til & benytte en hovedfremdriftsplan som
inneholder hovedaktiviteter og milepaeler slik det gjennomfgres i Veidekke.

Til ukentlig og daglig oppfglging benytter Grande 2-ukersplaner. Ved sammenligning
virker denne & veere en kombinasjon av produksjonsplan og lagsplan i Veidekke. I
Grande er basen ansvarlig for 2-ukersplan. Tradisjonelt er det slik at basene ofte har
drevet produksjonen og koordinert med andre fag. Den slankere
organisasjonsstrukturen, virker derfor & ha fgrt til at basene har ekstra ansvar
sammenlignet med basene i Veidekke. Deltakelse fra andre fag virker & variere avhengig
av hvor mye de involveres fra den enkelte bas i Grande. Ved deltakelse fra flere fag,
virker det & legge til rette for god dialog og koordinering. Samtidig viser ogsa dette at
det kan se ut til at arbeidslederne er mindre involvert i Grandes fremdriftsplanlegging. I
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Veidekke er det arbeidslederne som har ansvaret for basmgtene, og de deltar ogsa pa
lagsmgtene selv om det er basene som er ansvarlig for utarbeidelse av lagsplanen.

I Veidekke benyttes vanligvis MS Project med en fast mal. Denne malen gjgr det mulig a
ha alle plannivdene i én og samme fil. Resultatene viser og at Veidekke benytter denne i
hele prosjektet til @ vurdere ferdiggrad, aksjonspunkter, risikovurdering og tiltak pa
aktiviteter. I Grande er det ogsa vanlig & benytte MS Project i planleggingen, men i
motsetning til Veidekke virker denne bare & benyttes til fremdriftsplanlegging. Den tar
ikke inn andre vurderinger som eksempelvis risiko og tiltak. Maten Veidekke
gjennomfgrer det pa, kan tenkes at gir bedre forutsetninger for & sikre palitelige planer,
ettersom den tar hensyn til flere faktorer enn avhengigheter mellom fagene. Et annet
moment er at det gir verdifull informasjon til de andre plannivaene, og derav kan
tilrettelegge for tettere oppfglging. Det kan eksempelvis gjelde fremdrift, innkjgp og
HMS.

I og med at Grande har feerre planniva, viser resultatene til at de har mindre kontroll pa
planlegging i en lengre tidshorisont. I IP ivaretar utkikksplan og produksjonsplan
planlegging 2-9 uker frem i tid. Det er ogsa her aktivitetene gjgres sunne gjennom
hindringsanalyse. Med 2-ukersplaner far Grande en form for hindringsanalyse i et kort
tidsperspektiv, men det ser ut til & bli indirekte utfgrt sammenlignet med IP. I en sa kort
tidshorisont kan det og tenkes at avvik fra planene vil oppdages senere, sammenlignet
med Veidekkes tidshorisont. I s mate kan det argumenteres for at Grande fglger den
tradisjonelle prosjektstyringen, som ifglge Ballard (2000) baserer seg pa 8 innfgre tiltak
etter hvert som avvikene oppdages. Veidekke virker derimot & falge filosofien som
Ballard (2000) mener planlegging og styring bgr gjennomfgres pa, med & aktivt jobbe for
& fa hendelser til 8 samsvare med planen.

Som et verktgy i produksjon benyttes Dalux i b&de Veidekke og Grande. Erfaringene med
Dalux er gode, og det beskrives som et godt hjelpemiddel i prosjektstyring. Inntrykket
fra intervju og observasjoner er imidlertid at Dalux benyttes i mer utstrakt grad i
Veidekke. Det virker som om det fortsatt er mulig & benytte det mer for Grande, spesielt
nar det gjelder lagsplanlegging og 8 f& med alle underentreprengrer i bruk av verktgyet.
Dersom Dalux skal benyttes til oppfglging i produksjon, er det naturlig & tro at verktgyet
farst vil utnyttes til sitt fulle potensial nar alle i prosjektet benytter det. P& den maten
kan det unngds 8 kommunisere gjennom flere ulike verktgy eller kanaler, og bidra til &
redusere merarbeid.

5.2 Utfordringer ved planlegging og styring

5.2.1 Prosjektorganisering

En utfordring som kommer frem i resultat, er at Grandes slanke prosjektorganisasjon
medfgrer hgy arbeidsbelastning pa funksjonaerene. Kombinasjonen av fa funksjonaerer i
et prosjekt og at funksjonaerene ofte har to til tre prosjekter samtidig, kan medfgre
lengre tid til & fa tak i en beslutningstaker. I tillegg har funksjonaerene ofte tilhold pa
hovedkontoret, noe som naturligvis medfgrer mindre tilstedeveaerelse pa byggeplass
sammenlignet med & ha kontor pa brakkeriggen. Dette kan redusere oppfglging pa
byggeplass, og pavirke flyten i produksjon ved eksempelvis venting pa avklaringer.
Veidekke pa sin side virker ikke 8 ha de samme utfordringene, som trolig kan knyttes til
ulik prosjektorganisering.
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Grande ser ut til 8 Igse de ovennevnte utfordringene ved & i stgrre grad involvere bas
som en del av prosjektledelsen. P38 den ene siden kan det bidra til & understgtte
funksjonaerene i deres jobb, dersom basene har overskudd og kompetanse til & ta pa seg
slike oppgaver. Pa den annen side kan det ga ut over basen sine faste arbeidsoppgaver,
som igjen kan medfgre darligere oppfglging pa byggeplass. En annen problematisering av
at bas tar stgrre ansvar i den daglige utfgrelsen, er at hovedansvaret fortsatt ligger hos
prosjektleder og arbeidsledere. Det krever derfor tillit mellom bas og prosjektledelse for
& veere trygg pa at det sorteres pa hvilke beslutninger basen kan ta, og hvilke som bgr
tas av funksjonaerene.

Resultatene viser videre at Veidekke som til sammenlikning har en stor
prosjektorganisasjon, trekker frem en utfordring med at ansvar ikke alltid tydeliggjgres
godt nok til enkeltpersoner. Et stgrre antall roller involvert i planlegging og styring av
prosjekter, virker for Veidekke @ kunne medfgre utfordringer med tanke pa fordeling av
ansvar. Samtidig argumenterer Aslesen & Bglviken (2017) for at IP tydeliggjgr ansvar
med plannivder og tilhgrende planeiere. Det kan tenkes at dette er en utfordring
uavhengig av stgrrelse pa organisasjonen, da det alltid kan vaere grensesnitt mellom
ulike roller. En forskjell kan imidlertid vaere at det i en mindre organisasjon er faerre
grensesnitt & forholde seg til, og at det derfor er lettere 3 holde oversikten. Grande med
sin mindre prosjektorganisasjon, ser ikke ut til & ha slike utfordringer knyttet til
ansvarsfordeling.

5.2.2 Prosjekteringsprosess

I planlegging av prosjekteringsprosessen, trekker bade Veidekke og Grande frem
utfordringer knyttet til 8 skape en god prosjekteringsplan. Grande, som tradisjonelt
utarbeider planen selv, opplever lite engasjement og tilbakemelding pa
prosjekteringsplan. Det kan tenkes & pavirke rddgivernes forpliktelse til planen, noe bade
Grande og Veidekke virker @ ha en utfordring med. Ofte medfgrer lite forpliktelse til
prosjekteringsplan at tegninger ikke leveres til riktig tid. Slik Veidekke peker pa, kan det
bade gjore det vanskelig a ta videre beslutninger og hindre pafglgende aktiviteter. At
tegninger ikke leveres til riktig tid, kan av den grunn medfgre en form for dominoeffekt
som til slutt kan ha negativ innvirkning pa produksjon.

Selv om begge entreprengrene virker 8 ha en utfordring med manglende forpliktelse til
prosjekteringsplan, ser Veidekke ut til & ha noe stgrre engasjement blant radgiverne.
Veidekke selv peker pad lappeteknikk som en faktor som bidrar til & ke engasjementet.
Lappeteknikkmgte i oppstartsamling forklares @ vaere et tiltak i Veidekke, som har til
hensikt 3 bidra og sikre forpliktelse til plan. Til gjengjeld viser resultatene at Veidekkes
prosjekteringsleder ma fglge opp prosessen tett. Veidekke nevner at tidsestimatene til
radgivere ofte er optimistiske, noe ogsa Aslesen & Bglviken (2017) pdpeker som en
utfordring med IP. Det krever derfor at prosjekteringsleder stiller kontrollspgrsmal og har
jevnlig dialog med radgiverne. I tillegg virker det som om lappeteknikkmgte er noe
tidkrevende. Dette gjelder for alle parter som deltar. Likevel kan tiden som investeres i
planlegging veere hensiktsmessig, ved at den kan spare inn tid og redusere
endringskostnader senere i prosjektene. Ifglge Ballard & Tommelein (2016) vil godt
utarbeidede planer medfgre mindre slgsing og brannslukking. Ved @ sammenligne
hvordan Veidekke og Grande opplever radgivernes forpliktelse til plan, kan det tyde pd at
lappeteknikkmgtene er nyttig, da det det fremstdr som om Grande ser pa det som en
stgrre utfordring enn Veidekke.
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Forsinkede beslutninger og leveranser av tegningsgrunnlag fra radgivere, virker a veere
en gjentakende utfordring hos begge entreprengrene. Bade Grande og Veidekke uttaler
at de gnsker & ha tegninger klare i god tid for oppstart av produksjon. Entreprengrenes
erfaringer med uferdige eller sent leverte tegninger, er at det medfgrer mindre byggbare
Igsninger og mer endringer i produksjon. Dette underbygges av Eivindson et al. (2017)
som viser til at mangler pa tegninger medfgrer tap av flyt og effektivitet i produksjon.
Veidekkes veileder for IP i prosjektering, nevner ogsa manglende eller ufullstendige
tegninger som en av de mest vanlige &rsakene til tapt tid i produksjon (Veidekke, 2017).
For lite tid til gjennomgang av tegninger fgr oppstart kan ses pa som en negativ risiko for
prosjektet. Det kan trekkes paralleller til Samset (2015), som viser sasammenhengen
mellom fleksibilitet for endringer og endringskostnad. Dersom feil i tegningsgrunnlaget
oppdages sent, kan det medfgre kostbare endringer.

En annen utfordring Grande opplever, er a involvere arbeidsledere i prosjektering. Dette
virker & veere av flere drsaker. En av drsakene beskrives & vaere lite avsatt tid til
prosjektering, noe som kan komme av at de har andre prosjekter med stgrre behov for
oppfalging. Andre 8rsaker kan veere at prosjektleder ikke involverer arbeidsleder, eller at
arbeidsleder selv ikke tar initiativ til & delta. Dette kan medfgre at entreprengren far
mindre pavirkning pa Igsninger, lite tid til gjennomgang av tegninger, og at prosjektleder
som fungerende prosjekteringsleder far flere arbeidsoppgaver. I Veidekke derimot, virker
ikke involvering av arbeidsleder & vaere en utfordring. IP legger vekt pa & involvere
produksjonsleddet tidlig i prosjekteringen, og ved & folge dette virker Veidekke @ unnga
denne utfordringen. Samtidig kan det vaere vanskelig @ sammenligne, siden
arbeidslederne i Veidekke ikke har flere prosjekter pagdende samtidig. Veidekke unngar
derfor i motsetning til Grande 8@ matte ta stilling til hvilket prosjekt som bgr prioriteres.

Grande beskriver det som en utfordring 8 fa en oversiktlig og sammenhengende
prosjekteringsprosess. Arsaken til dette beskrives & veere kort byggetid, og press fra
byggherre om & sette i gang produksjon fortest mulig. Grande opplever derfor at det i
noen tilfeller fgrer til en begrenset prosjekteringsprosess, der de fgler seg tvunget til a
begynne produksjon uten @ ha tilstrekkelig tegningsgrunnlag. Veidekke pa sin side,
nevner ikke samme utfordring. Det kan tenkes at Veidekke ofte har en annen type
byggherre med mer erfaring, og som ser viktigheten av en god prosjekteringsprosess.
Samtidig kan det veere en utfordring som ikke er avdekket i intervju. Begge
entreprengrene fremmer viktigheten av & ta seg tid til 8 planlegge godt pa forhand. For
entreprengren kan det gi et bedre grunnlag til 8 diskutere i forkant, over hva som kan
veere gode Igsninger med tanke pd kvalitet og effektivitet. Det er sannsynlig at det
utvikles bedre Igsninger som kan effektivisere produksjonen. Slik som Samset (2015)
viser til, vil beslutning av Igsninger redusere usikkerheten, noe som vil vaere positivt for
prosjektets produktivitet. I lys av Samset (2015) kan ogsd kostnadene for endringene
som gjgres sannsynligvis bli mindre i en tidligere fase av prosjektet. En begrenset
prosjekteringsprosess beskrives derfor & fgre med seg noen uheldige konsekvenser.

5.2.3 Produksjonsprosess

Som tidligere nevnt i kapittel 5.2.2, opplever bdde Veidekke og Grande utfordringer
knyttet til 8 ha tegningsgrunnlag klart til oppstart av produksjon. Dette virker & skape
nye utfordringer i produksjon. Sene og uferdige leveranser av tegninger i
prosjekteringen, virker & g8 ut over fremdriften til prosjektene. Dette pd grunn av
mangel pa tilstrekkelig informasjon for @ kunne utfgre planlagte aktiviteter. I noen
tilfeller kan det og fgre til feil som krever ombygging. Ombygging kan vaere en form for
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slgsing, som videre kan hindre flyt i produksjon. En annen utfordring er at det kreves
replanlegging og handtering av avvikene som oppstar pa grunn av dette.

Pa tross av at Veidekke har flere funksjonaerer til & planlegge og styre i sine prosjekter,
virker det som de fortsatt er en utfordring at tiden ikke strekker til. IP viser seg gjennom
intervju og dokumentstudier & vaere en tid- og arbeidskrevende metode. En av grunnene,
er mange plannivaer med tilhgrende mgtestruktur. Dette krever mye forberedelser og
tilrettelegging basert pa krav fra fagarbeidere. Fordelen med planstrukturen ser likevel ut
til @ veere at den ivaretar alle tidsaspekter ved planleggingen. Grande pa sin side, har
utfordringer med planlegging rundt 3-9 ukers-perspektivet. Hovedfremdriftsplan ligger
overordnet, og deretter brukes 2-ukersplaner til grundigere planlegging av produksjon.
Det kan virke som at det blir et gap mellom hovedfremdriftsplan og 2-ukersplanene, som
gjor at dette tidsrommet ivaretas i mindre grad. Det kan i noen tilfeller virke & resultere i
at forutsetninger for en effektiv produksjon ikke er til stede. Eksempelvis kan det veere
sen bestilling av varer, mangel pd informasjon og planlegging av ressurser. Darlig
planlegging kan medfgre senere og kostbare innkjgp, samt ungdvendig slgsing i form av
venting (Ballard & Tommelein, 2016; Lindhard & Wandahl, 2012).

Funksjonaerene i Grande opplever at det er en utfordring & falge opp flere prosjekter
samtidig. Det kan se ut til 8 vaere en faktor som skaper mindre tid til
produksjonsplanlegging, noe som kan medfgre mer brannslukking og redusert flyt i
prosjektene. A méle effektene av lite planlegging er vanskelig, da for eksempel
brannslukking oppleves som en ngdvendighet nar det oppstar utfordringer underveis
(Koskela, 1992). Mangel pa planlegging kan med dette gi noen indirekte virkninger som
er negative for prosjektene. Samtidig er dette parametere som er vanskelig 8 male. Et
eksempel kan imidlertid veere stillaskostnader som er presentert i resultat. Slik som
Tabell 15 viser, ses store individuelle forskjeller pa de ulike prosjektene. Selv om det ikke
er mulig 8 konkludere med at det er et resultat av mangel pa planlegging, kan det gi en
indikasjon pa at det er én av flere arsaker. Forskjellene vil naturligvis avhenge av flere
faktorer, slik som type prosjekt, stgrrelse, mengde fasade og kompleksitet. Ved mindre
og mer kompliserte prosjekter, vil kostnadene sannsynligvis utgjgre en stgrre andel av
budsjettet. Samtidig kan det og tyde pd at det er noe 8 hente pa & planlegge bedre frem
i tid, da stillaskostnadene p& enkelte prosjekter er opp mot atte ganger hgyere enn
andre. Dersom det tas utgangspunkt i dette eksempelet, kan det vaere mulig a planlegge
tidlig for bade ndr og hvordan stillaset bgr benyttes i prosjektet. Sannsynligvis vil det
minske ngdvendige ombygginger underveis, og unnga at stillaset blir stdende for lenge
uten at det er et reelt behov for det. Dette kan veere et eksempel p& hvordan god
planlegging frem i tid, kan bidra til & redusere kostnader og samtidig bedre flyt ute pa
prosjektene.

Grande opplever ogsa vanskeligheter med a8 samle lederrollene pa ett sted. Dersom
prosjektleder og arbeidsledere har to til tre ulike prosjekter, kan det veere en utfordring 8
ta seg tiden a8 samles for a planlegge. De mindre prosjektene vil ofte bli nedprioritert til
fordel for de store. Det kan derfor vaere vanskelig 8 prioritere 8 planlegge et prosjekt,
samtidig som det for eksempel foregdr en sluttspurt pd et annet prosjekt. I tillegg er det
kun prosjektleder og arbeidsledere som administrerer fremdriftsmgter, vernerunder,
oppfolging pa Dalux og HMS. Det beskrives derfor som mange oppgaver & gjennomfgre
pa hvert enkelt prosjekt. Dette unngar trolig Veidekke ved samlokalisering av
prosjektledelsen, og med flere lederroller som kan fordele oppgavene seg imellom.
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Det kommer frem fra resultatene at Grande spesielt i de mindre prosjektene, kan ha flere
utfordringer med underentreprengrer underveis i produksjon. I likhet med prosjektering,
ser det ut til at Grande opplever manglende engasjement og forpliktelse til
hovedfremdriftsplan. Dette virker i noen tilfeller & fore til utfordringer i produksjon, som
kunne vaert avklart pa et tidligere tidspunkt. Veidekke som benytter lappeteknikk,
involverer derimot alle fag tidlig i produksjonen og legger til rette for et tverrfaglig
samarbeid. Det kan se ut til at det fgrer til utarbeidelse av mer pélitelige planer, og sikrer
stgrre grad av forpliktelse blant underentreprengrene. En annen utfordring virker 8 vaere
& opprettholde kommunikasjon og koordinering underveis. Deltakelse og involvering fra
underentreprengrer virker eksempelvis a variere ved basmgtene. En mulig arsak kan
veere at de ikke ser de positive effektene av & involveres i planleggingen, eller at de ikke
har nok kunnskap om hva involvering i planleggingen kan bidra til & oppna. Spesielt for
de sma prosjektene, kan det vaere vanskelig 8 f& med alle basene pa planleggingen nar
de ikke er til stede pa byggeplassen. Det gjgr ogsa koordineringen mellom aktivitetene
utfordrende. I Veidekke er det slik at p@ de store prosjektene vil stort sett alle ansvarlige
fra underentreprengrene veere tilgjengelige. Da er det 0ogsa lettere 8 kommunisere
underveis i driften.

5.3 Hvordan bedre planlegging og styring?

5.3.1 Prosjektorganisering

I lys av Bonnier & Kalsaas (2017) og presenterte funn, kan det se ut til at gjennomfgring
av Grande sine prosjekter ligner pa tradisjonell prosjektplanlegging- og styring.
Erfaringene virker 3 vaere at prosjektene i Grande til dels preges av brannslukking, lite
planlegging og tidvis lav produktivitet. Koskela (1992) viser til at byggenaeringen bruker
ungdvendig mye ressurser pa a redusere brannslukking, og at dette generer slgsing i
form av ikke-verdiskapende aktiviteter. Den nye filosofien er i henhold til Ballard (2000)
og Koskela (2000), at planlegging og styring istedenfor bgr gjennomfgres pa et
forebyggende nivd, med @ aktivt jobbe for & fa hendelser til & samsvare med planen. I
betraktning av teorien omkring Lean Construction og erfaringene knyttet til Veidekkes
metode & gjennomfgre prosjekter pd, kan det virke hensiktsmessig for Grande 8 benytte
tankesettet fra Lean Construction til 8 bedre planlegging og styring. Som tidligere nevnt
gnsker Grande a innfgre IP fra Veidekke inn i sine prosjekter. I Veidekke har de gjennom
IP standardisert metoden & gjennomfgre prosjekter pa, som ifslge B. T. Kalsaas et al.
(2017) er hensiktsmessig for 8 motvirke variasjon og redusere slgsing. Samtidig vil det
for Grande vaere en utfordring 8 innfgre IP i sin helhet pd grunn av at de har en annen
prosjektorganisasjon. A endre prosjektorganiseringen vil trolig vaere vanskelig da
prosjektenes gkonomi og tilgjengelige ressurser legger fgringer for dette. Av den grunn
kan det argumenteres for at Grande bgr forsgke & tilpasse og standardisere IP til sin
struktur.

For Grande blir det et spgrsmal om hvor mye de skal fglge IP-strukturen til Veidekke
med tanke p& ressursbruk. Dersom hele veilederen til IP skal utfgres som beskrevet, vil
det trolig veere en tidkrevende prosess i en allerede hektisk hverdag. Det forutsetter ogsa
at lederrollene i Grande har innsikt i metodikken, samt at de andre aktgrene forstar hva
den gér ut pa. Da kan det vaere bedre 8 innfgre noen forenklinger av metodikken, slik
Grande har begynt & gjennomfgre pa enkelte prosjekter med lappeteknikk. Etter hvert vil
det ogsa bli synlig hvilke elementer av IP som fungerer og hvilke som er overflgdige. Det
kan dermed vaere en «prgv og feil»-strategi, der Grande ma ta inn det som fungerer for
deres stgrrelse og struktur. Hamzeh (2011) underbygger dette ved & pdpeke at LPS
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gradvis bgr innfgres og tilpasses organisasjonen. & finne den mest hensiktsmessige
prosjektorganiseringen for henholdsvis Veidekke og Grande, vil trolig veere en evig
utfordring, siden hvert prosjekt er unikt og krever sine tilpasninger.

Samtidig bgr det papekes at dersom Grande gnsker @ implementere IP, ma det settes av
tid til & gjennomfgre dette ute pa prosjektene. P& den ene siden kan det tenkes a vaere
en utfordring, ettersom de allerede beskrives til & ha tidvis hgy arbeidsbelastning. P& den
annen side, kan det veere viktig & tenke pa at godt utarbeidede planer ifglge Howell
(1999) vil veere med pa a skape bedre forutsetninger for 8 handtere variasjoner
underveis. Det kan dermed vaere med pa a redusere brannslukking, og derav spare tid til
funksjonzerene senere i prosjektene.

5.3.2 Prosjekteringsprosess

Gjennom teorikapitlet er det presentert ulike funn knyttet til bruken av Lean
Construction, LPS og IP i byggeprosjekter, hovedsakelig i produksjon. Likevel ser det ut
til at mange av prinsippene og elementene er overfgrbare til prosjekteringsprosessen.
Eksempelvis benyttes flere av Koskela (1999) sine forutsetninger for en uhindret aktivitet
i veilederen for IP i prosjektering. Et annet eksempel er bruk av bakover-planlegging i
faseplanleggingen. Dette er elementer som benyttes i produksjon, men som ogsa kan
benyttes i prosjektering.

A benytte elementer fra IP i Grandes prosjekteringsprosess, kan se ut til 8 vaere en
fornuftig endring. Med hensyn pd plansystemet, kan det imidlertid stilles spgrsmal til om
det er hensiktsmessig for Grande 38 implementere alle plannivaene. Spesielt kan det veere
et godt argument & forenkle plansystemet, da Veidekke selv ikke virker 3 fglge de
operative planene i szerlig stor grad. Et forslag til forbedring for Grande, kan vaere &
benytte seg av tre plannivaer i prosjektering. En oversikt over forslag til plan- og
mgtestruktur kan ses i Tabell 16. I begynnelsen av prosjektet utarbeides en
hovedfremdriftsplan som blir den strategiske planen. Denne skal gjelde for hele
prosjektet. Deretter kan det utarbeides en detaljert prosjekteringsplan, som utarbeides
sammen med de som har leveranser i denne prosessen. Prosjekteringsplan kan ta
utgangspunkt i milepzelene fra hovedfremdriftsplan, og planlegge ut ifra disse i henhold
til bakover-planlegging. Trolig vil det vaere mulig & benytte én plan som ivaretar den
operative planleggingen, hvor ogsa hindringsanalyse blir gijennomfgrt. Denne kan
eksempelvis ga fra 7-15 uker frem i tid. De strategiske planene utarbeides én gang i
begynnelsen av prosjektet. Deretter benyttes den operative planen underveis i
prosjekteringsmgtene. Dette vil kunne bidra til 8 standardisere prosjekteringsprosessen,
tilpasset Grandes organisasjon. En standardisering av prosjekteringsprosessen kan ifglge
B. T. Kalsaas (2017) redusere variasjon og videre redusere slgsing.

Tabell 16: Forslag til plan- og mgtestruktur i prosjektering.

Planniva Tidsrom Ansvarlig
) Hovedfremdriftsplan Hele prosjektet Prosjektleder
Strategiske planer ) ) ) . .
Prosjekteringsplan Prosjekteringsprosessen Prosjektleder
Operative planer Utkikksplan 7-15 uker Prosjektleder
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Utfordringene Grande opplever tilknyttet lite engasjement fra radgiverne i forbindelse
med leveranseplan, kan tenkes & bli bedre ved bruk av IP. Spesielt ser det ut til at bruk
av lappeteknikk kan vaere et tiltak for 8 bedre rddgivernes engasjement. Ved & bruke
lappeteknikkmgte ma rédgiverne selv bidra med tidsestimat pa sine aktiviteter, som pa
den maten vil involvere de i stgrre grad. Veidekke har samtidig erfart at estimering av tid
pa egne aktiviteter er krevende for flere av raddgiverne. Lappeteknikkmgtene virker derfor
& stille krav til at den ansvarlige fglger opp radgiverne for & sikre realistiske planer.
Samtidig kan prosjekteringslederens mate & involvere seg pa vaere avgjgrende. Dersom
prosjekteringsleder tar over prosessen, vil trolig ikke rddgiverne fa like stort eierskap til
planen. At radgiverne selv planlegger aktivitetene i fellesskap, kan bidra til 8 skape
sosiale forpliktelser til hverandre. Aslesen & Bglviken (2017) omtaler det som 3 sette
gjensidige lgfter i system. For a lykkes med bruken av lappeteknikk krever det ogsa riktig
innstilling fra de deltakende r@dgiverne. Det vil derfor trolig veere personavhengig om det
lykkes med lappeteknikk, slik det ogsa kommer frem i resultat.

For Grande kan det trolig vaere mer hensiktsmessig 8 ha en mindre omfattende prosess
enn Veidekkes oppstartssamling. Ved a8 eksempelvis sette av en formiddag til
utarbeidelse av prosjekteringsplan, kan det tenkes at de ogsa vil kunne dra nytte av
noen av fordelene med lappeteknikk. Det kan veaere gkt kommunikasjon, koordinering og
bedre utnyttelse av fagkunnskap. P& den maten kan Grande utnytte tiden til planlegging
effektivt.

Et annet forbedringspotensial for Grande kan vaere & involvere arbeidsleder og bas mer i
prosjekteringsprosessen. Resultatene viser at Grande har utfordringer knyttet til bade 8
fa tegninger i tide, og & sgrge for at det er prosjektert byggbare Igsninger. Involvering av
hele prosjektledelsen i prosjekteringsprosessen, gir ifglge Fundli & Drevland (2014) bade
gkt forstdelse for helheten i prosjektet og for ndr tegninger ma vaere levert. Det kan
derfor tenkes at involvering av arbeidsleder og bas knytter prosjekteringsprosessen
tettere sammen med produksjonsprosessen. Tettere band mellom prosessene kan veere
hensiktsmessig, siden prosjektering- og produksjonsprosessen vanligvis gar over i
hverandre i henhold til Eikeland (2001). I tillegg vil produksjonsleddet trolig fa gkt
innvirkning pa valg av Igsninger som kan ivareta byggbarhet, noe bdde Koskela (1999)
og IP veilederen for prosjektering trekker frem som en forutsetning for sunne aktiviteter.
Dermed kan det ogsa tenkes at gkt arbeidsinnsats tidlig i prosjektet vil gi bedre
forutsetninger for en god produksjonsprosess. Derfor virker det fornuftig at bas og
arbeidsleder tar seg tid til & delta i prosjekteringsprosessen i stgrre grad. Samtidig kan
det argumenteres for at Grande allerede far ivaretatt produksjonsperspektivet inn i
prosjekteringen, siden prosjektleder fungerer som prosjekteringsleder. Slik resultatene
viser, er bas og arbeidsleder tettere pa produksjonen. Derfor kan det og tenkes at de kan
tilfgye kunnskap og ha andre synspunkter enn prosjektleder. Det underbygges av Fundli
& Drevland (2014) som viser at tverrfagligheten gker ved & ta med hele prosjektledelsen
inn i prosjekteringsprosessen.

A bruke verktgyet Dalux Box Pro kan ogsa vaere et tiltak som bidrar til & sette ting i
system, og med det gjgre prosjekteringsprosessen mer gjenkjennbar. Slik Veidekke
erfarer kan Box Pro bidra til 8 samle alle tegninger og kommunikasjon i et verktgy, noe
som kan vaere nyttig bade for Grande og Veidekke. Det kan tenkes at det blir lettere &
fglge opp fremdrift og koordinering mellom prosjekteringsmgtene. Ved & samle
kommunikasjon i et verktgy, gir det og mulighet til 8 se tidligere avklaringer pa valg av
lgsninger. Det kan tenkes & gke 8penheten i prosessen, noe Koskela (1992) nevner som
et av prinsippene for a forbedre flytprosessene. Samtidig bgr kostnaden vurderes opp
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mot nytten det gir i prosjektet, da det beskrives a veaere en kostbar funksjon. Saerlig kan
det pa de sma prosjektene veaere en hgy kostnad i forhold til totalkostnad. Det finnes
trolig andre verktgy som kan gjgre tilsvarende eller bedre nytte, slik at Box Pro ikke
ngdvendigvis er den rette Igsningen.

I bade Veidekke og Grande ser det ut til at det er en tilbakevendende utfordring & ha
tegningsgrunnlag klart til igangsettelse av produksjon. Begge entreprengrene mener at
tegningene bgr vaere klar flere uker fgr oppstart. En overskridelse av disse fristene fgrer
til liten tid & gjennomga tegninger og gjgre eventuelle korrigeringer. I forbindelse med
dette nevnes det av enkelte som et mulig alternativ & utsette oppstart. Det kan gi tid til &
gjennomga tegninger og sikre bedre fremdrift med mindre hindringer underveis. Grande
som tidvis opplever press fra byggherre om & igangsette produksjon tidligere enn gnsket,
kan og i forbindelse med dette dra noen fordeler av & utsette oppstarten. Samtidig kan
en utsettelse av oppstart vaere en utfordring med hensyn til overleveringsfrist og planlagt
mannskap, spesielt der det er kort prosjekterings- og produksjonsprosess. P& den annen
side kan det tenkes at dersom det settes av tid til & utarbeide gode planer og ha
tegningsgrunnlag klart, kan det fgre til mindre brannslukking underveis i prosjektene.

5.3.3 Produksjonsprosess

For & bedre planlegging og styring i produksjon hos Grande, kan hovedelementene fra IP
implementeres pa lik linje som i prosjektering. For Grande kan det vaere hensiktsmessig
& ha fokus pa 3 tilpasse plan- og mgtestrukturen, da hindringsanalyse og risikostyring
operasjonaliseres gjennom disse to elementene. I tillegg beskriver begge entreprengrene
utfordringer med liten tid til planlegging. A investere tid til & planlegge kan spare
funksjonaerene for arbeid senere i produksjon. Et eksempel pa dette er bade Ballard &
Tommelein (2016) og Eivindson et al. (2017), som viser til bedre flyt og mindre
brannslukking knyttet til godt utarbeidede planer. Dersom det tas utgangspunkt i
stillaseksempelet fra resultat, kan det tenkes at det vil vaere gkonomisk fordelaktig for
prosjektene. Trolig vil det og vaere overfgrbart til andre omrader, slik som eksempelvis
innkjep, mannskap og HMS. Samtidig krever det vilje til 8 sette av tid, og i noen tilfeller
nedprioritering av andre gjgrem%l til fordel for planlegging. Av den grunn blir det en
avveining med hensyn p% hva som gir stgrst nytteverdi.

En forbedring for Grande kan vaere 3 skille tydeligere mellom hovedfremdriftsplan og
faseplan. Hovedfremdriftsplan bgr i henhold til prinsippene i LPS vaere lite detaljert og
omfatte hele prosjektet med viktige milepaeler. Hovedfremdriftsplan utarbeides som
tidligere nevnt fgr oppstart av prosjektet. Deretter kan det neste plannivaet vaere 3
utarbeide en faseplan, som kan ta utgangspunkt i milepzelene fra hovedfremdriftsplan og
planlegge ut ifra disse. Faseplan bgr derfor benytte bakover-planlegging i detaljering av
aktiviteter, i henhold til B. T. Kalsaas (2017) og Koskela et al. (2010). Med bakgrunn i at
prosjektleder har ansvar lik bade prosjekt- og anleggsleder i Veidekke, kan det vaere
hensiktsmessig at prosjektleder er planeier for bade hovedfremdriftsplan og faseplan.

Et annet forslag til forbedring for Grande, er & benytte lappeteknikk ved utarbeidelse av
faseplan slik Veidekke opererer med i IP. Resultatene viser at flere i Grande virker a8 ha
stor tro pa lappeteknikk, og at det bidrar & gi bedre utnyttelse av kompetansen som de
ulike fagomradene besitter. Veidekke beskriver noe mindre utfordringer med hensyn til
manglende forpliktelse blant underentreprengrer, og fra intervju kan det vaere
naerliggende 3 tro at lappeteknikk er én av arsakene til dette. I utarbeidelse av faseplan
kan det og vaere fordelaktig a involvere bade arbeidsleder og baser, da de som tidligere
nevnt kan ha et annet perspektiv enn prosjektleder pa enkelte momenter. Samlet sett
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kan det bidra til en mer palitelig plan. Samtidig er det viktig & papeke at det uansett kan
veere vanskelig 3 planlegge seg bort fra uforutsette hendelser eller ytre forhold som ikke
lar seg pavirke. Fordelen med godt utarbeide planer er imidlertid ifglge Ballard &

Tommelein (2016), at de har bedre forutsetninger for 8 handtere variasjoner underveis.

Videre kan det se ut til at Grande med sin ndvaerende metode har en utfordring med 3
ivareta planlegging i 3-9 ukers-perspektivet. P& grunn av faerre lederroller i Grande, vil
det imidlertid vaere en utfordring & implementere alle de operative planene fra IP med
tilhgrende planeier. Fra et LPS-stdsted og i lys av Koskela et al. (2010), kan det tenkes
at en mulighet er @ tilneerme seg planstrukturen i LPS. Sammenlignet med IP, har LPS
feerre planniva hvor produksjonsplan utelates. En mulig tilpasning kan derfor vaere 3
tilrettelegge planstrukturen, slik at det er én plan som ivaretar perspektivet fra 3-9 uker
med arbeidsleder som tilhgrende planeier. P& den maten vil det innebaere & forsgke a
samle produksjonsplan og utkikksplan, til én og samme plan. I denne planen kan det
veere mulig & gjennomfgre hindringsanalyse ved & folge opp de syv forutsetningene for
uhindret utfgrelse, som Koskela (1999) og Veidekke (2015) viser til. Med en lengre
tidshorisont kan det tenkes at planlegging pd eksempelvis innkjgp, HMS og mannskap vil
bli bedre. Det kan ogsa ses pa som en mulighet til 8 involvere arbeidsleder mer i
planleggingen, som virker @ ha et forbedringspotensial sammenlignet med Veidekkes
involvering av arbeidsledere. Samtidig som dette gjennomfgres, er det ogsa naturlig &
gjennomfgre en kort statusjekk pa egne aktiviteter slik som Veidekke gjor i IP.

I Veidekke (2015) er femte planniva lagsplan. Intervju viser til at lagsplanlegging
gjennomfgres pd samtlige prosjekter i Veidekke, men med noe tilpasning pa enkelte
prosjekter. Tilpasningen beskrives til & inkludere lagledere for enkeltaktiviteter,
istedenfor @ samle hele arbeidslaget i et mgte slik veilederen beskriver det. Dette gjgres
for @ hindre tap av tid i produksjon. Selv om det bare er lagledere som tas inn i mgtene,
inkluderer lagsplanleggingen fortsatt fagarbeiderne ved at planene sendes ut til alle
gjennom Dalux to til tre dager i forveien. P& den maten er det mulig 8 gi
tilbakemeldinger og planlegge egen aktivitet. I fremtidige prosjekt for Veidekke, kan det
derfor vaere hensiktsmessig 8 gjennomfgre lagsplanleggingen med en slik tilpasning.
Szerlig fordelaktig kan det tenkes & vaere i de tilfellene det er mange fagarbeidere p3 ett
prosjekt, som kan spare prosjektet for mye tap av tid i produksjon. Dette er og noe
Grande kan ta med seg, dersom de gnsker & ta i bruk lagsplanleggingen til Veidekke.
Samtidig virker erfaringene rundt 2-ukersplanene i Grande & vaere gode, slik at er en
mulighet 8 fortsette med disse. I utarbeidelsen av 2-ukersplanene er det mot slutten av
basmgtet mulighet for & tildele aktivitetene lagledere, og sende ut lagsplan i Dalux til
fagarbeiderne. At Klethagen (2017) pdpeker at det er viktig & begrense idéene ved
innfgring av Lean, kan ogsd vaere et argument for at Grande skal beholde 2-
ukersplanene. En oversikt over forslag til plan- og mgtestruktur kan ses i Tabell 17.

Tabell 17: Forslag til plan- og mgtestruktur i produksjon.

Planniva Tidsrom Ansvarlig
] Hovedfremdriftsplan Hele prosjektet Prosjektleder
Strategiske planer _
Faseplan Hver fase Prosjektleder
] Utkikksplan 3-9 uker Arbeidsleder
Operative planer
2-ukersplan 2 uker Bas
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En forutsetning for at de foreslatte tilpasningene og forbedringene til Grande skal
fungere, er imidlertid at basen ma fortsette a ta en del ansvar. For prosjektledelsen som
kan ha opptil tre prosjekter samtidig, vil det trolig vaere vanskelig 8 rekke alle oppgaver
som ma gjennomfgres. Dersom arbeidsleder eksempelvis skal ha ansvar for to operative
planer pa hvert prosjekt, vil en stor del av tiden kunne g& med til & sitte i mgter og
pendle mellom prosjektene. Samtidig vil det fra prosjektledelsens side kreve at de ma
veere strukturerte og begynne & planlegge tidlig, slik planstrukturen i LPS og IP legger
opp til. For & forsgke @ sikre at viktig informasjon overfgres mellom de ulike plannivaene,
kan det for Grande vaere en mulighet 38 benytte MS Project med en mal tilsvarende
Veidekke sin. Der ville alle planniv@ene vare i én og samme fil. Der kan det ogsa legges
inn ferdiggrad, notater, vurdere risiko ved aktiviteter og innfgre tiltak.

I prosjektstyringen hos Grande, kan det ut fra gjennomfgring i praksis virke som om de
kan benytte seg av Dalux i stgrre grad. Seerlig gjelder dette 3 fa med alle
underentreprengrer, slik at det er mulig & kommunisere og koordinere med samtlige
gjennom verktgyet. Da kan det og vaere mulig 8 redusere antall kommunikasjonskanaler
ute pa prosjektene. Det er kjent at bedre kommunikasjon og koordinering mellom fag ute
pa byggeplass gir bedre produktivitet (B. Kalsaas et al., 2009). Erfaringer fra intervju
viser at dersom en aktivitet tildeles en ansvarlig slik som i Dalux, er det ogsa stgrre
sannsynlighet for at aktiviteten utfgres. En Igsning pa dette kan veere 3 stille krav til bruk
av Dalux i kontraktene med underentreprengrer. For prosjektledelsen kan det ogsa
tenkes at gkt bruk av Dalux er nyttig, da det gir mulighet & fglge opp deler av
produksjonen fra et annet sted. Eksempelvis kan fagarbeiderne gjennom Dalux gi
tilbakemelding pa tildelte planer, dersom det mangler materiale til 8 utfgre planlagte
aktiviteter neste uke. For arbeidsleder vil det i slike tilfeller veere relativt enkelt & folge
opp. Selvsagt vil det vaere begrensninger til dette, da oppfelging pa eksempelvis kvalitet
vil kreve mer tilstedevaerelse. Samtidig kan det veere slike sm@8 momenter som kan spare
prosjektledelsen for tid.

Nytten av de foresl|3tte endringene kan tenkes @ avhenge av stgrrelse pa prosjektene til
Grande. Med et relativt stort gap i stgrrelse pa sine prosjekter, kan det tenkes at det vil
veere vanskeligere & benytte seg av de foresldtte endringene i de minste prosjektene.
Seerlig fordi det kan se ut til at disse prosjektene har en tendens til & bli nedprioritert til
fordel for de litt stgrre prosjektene. I tillegg vil det eksempelvis vaere enklere & forsvare
bruk av kostbare ekstraverktgy i prosjekter med hgyere totalkostnad. Et viktig spgrsmal
blir derfor hva som vil veere optimalt for sma prosjekter. Dersom det er relativt sma
prosjekter, kan det tenkes at de foresldtte endringene vil oppfattes som kompliserte
prosesser og lite fornuftige med tanke pa tidsforbruk. I slike tilfeller bgr det veere rom for
3 tilpasse strukturen. Et eksempel kan veere & korte ned tidshorisonten i planleggingen.
Samtidig er det viktig at det fortsatt er fokus p& 8 planlegge. I betraktning av B. T.
Kalsaas (2017) kan det veaere et argument at prinsippene fra LPS bgr vaere hovedfokus i
planleggingen. Da kan plan- og mgtestrukturen tilpasses etter stgrrelse, kompleksitet og
tilgjengelige ressurser pa prosjektene. I fglge B. T. Kalsaas (2017) inneholder
byggeprosjekter mye variasjon, slik at det er vanskelig & implementere en standardisert
metode. A ha fokus pa prinsippene som IP er basert pa, kan derfor vaere viktig i
implementering ute pd prosjektene. Det vil og veere i trdd med veilederne for IP, som
sier at metodikken bgr tilpasses prosjektspesifikke forhold.
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5.3.4 Hvordan implementere IP i Grande?

I diskusjonen ovenfor presenteres flere vurderinger rundt hvilke deler av LPS og IP som
kan veere hensiktsmessig for Grande & implementere. Det vises til at Grandes
organisering i prosjekter bygger pa betydelig mindre bemanning. Det taler derfor for &
implementere deler av IP, og ikke hele metodikken slik den brukes i Veidekke. Dette
underbygges av Ballard & Kim (2007) og Klethagen (2017), som mener organisasjoner
bgr utvikle en egen mate a gjgre ting pa basert pa den opprinnelige idéen. Samtidig
poengterer Dave et al. (2015) pa at ofte blir kun deler av LPS innfgrt, som kan medfgre
at planverket ikke far utnyttet sitt fulle potensiale. For Grande kan det derfor vaere
hensiktsmessig & veere bevisst hvilke deler av IP som ikke implementeres, med de
konsekvensene det kan medfgre.

Teorien presenterer flere modeller for @ skape endring i en organisasjon. Lewins modell
for endring kan ses pa som den mest oversiktlige med stegene opptining, handling og
nedfrysing. B&de Kotter (1995) og Ballard & Kim (2007) sine modeller har grunnlag fra
Lewins modell. Opptining som fgrste steg ser ut til 8 allerede veere i gang i Grande, hvor
arbeidsfellesskap-prosjektene kan ha skapt forstaelse for IP og fordelene med
metodikken. Kotter (1995) trekker videre frem & etablere en sterk endringsgruppe som
kan bidra til 8 styre organisasjonen mot en endring, og & skape en visjon for endring som
neste steg i endringsprosessen. Det kan tenkes at 3 etablere en endringsgruppe er
hensiktsmessig for Grande & gjgre, da det kan sikre at en gruppe har ekstra fokus og
ansvar for implementering. For en SME som Grande med en slank organisasjon og
hektisk hverdag, trenger det ikke ngdvendigvis vaere gjennomfgrbart. Et alternativ kan
veere 3 velge ut enkelte prosjektledere som kan ga frem som gode eksempler ved
implementering av IP i sine prosjekter. Det kan bidra til & inspirere andre og endre
kulturen i Grande. I prosessen kan det vaere viktig at prosjektlederne kan stgtte seg pa
ledelsen ved spgrsmal og usikkerheter til gjennomfgringen. Forankring hos ledelsen
beskrives av flere studier & vaere en viktig suksessfaktor ved implementering av Lean
(Porwal et at., 2010; Hamalainen et al., 2014; Torp et al., 2018). I Grande virker en
endring mot IP og LPS i planlegging og styring allerede 8 vaere forankret i ledelsen, siden
de er i gang med & kurse deres ansatte i IP. Dette kan veere et godt utgangspunkt for
videre implementering i bedriften.

A kommunisere visjonen til ansatte beskrives som neste steg i Kotters modell, og som
siste ledd i opptining av organisasjonen i henhold til Lewins modell. Selv om
implementeringen av IP virker 3 vaere forankret i ledelsen, papeker flere studier
viktigheten av forstaelse og medvirkning gjennom flere ledd i organisasjonen (Hussein,
2016; Klethagen, 2017). Resultatene viser at mange av Grandes funksjonaerer ser nytten
av IP. En av grunnene kan virke 8 vaere arbeidsfellesskap-prosjektene, hvor de involverte
far kjennskap til IP gjennom & praktisere metodikken sammen med Veidekke.
Arbeidsfellesskap-prosjektene kan med det bidra til at Grande far trening i bruken av IP,
far de selv skal bruke metodikken i Grande-prosjekter. Det kan veere fordelaktig, da
mangel pad trening er én av drsakene som vanskeliggjgr bruken av LPS (Porwal et al.,
2010). I tillegg kan de ansatte motiveres gjennom & argumentere for at bruken av IP gir
gkt innflytelse pa egen arbeidshverdag.

Selve implementeringen av IP i Grande, kan veare fornuftig 3 gjgre i ett prosjekt av
gangen. Det gir ifglge Arbulu & Zabelle (2006) bedre mulighet for ledelsen i bedriften a
fglge opp implementeringen. Samtidig virker det hensiktsmessig a la prosjektleder styre
implementering i sine prosjekter, med stgtte fra ledelsen. P& den maten kan
prosjektleder tilpasse implementeringen ut ifra de faktiske forhold i prosjektet. Det kan
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oppmuntre til @ tenke utenfor boksen i trd&d med Kotter (1995), istedenfor @ detaljstyre
implementeringen fra ledelsen. Ved & implementere IP i ett prosjekt av gangen, kan det
bli lettere @ korrigere utviklingen underveis og laere av implementeringen fra prosjekt til
prosjekt. Ballard et al. (2007) beskriver dette som «learning by doing», som de mener er
den beste metoden for & utvikle Lean. Dette underbygger derfor tanken om @
implementere IP i ett prosjekt av gangen. En slik tilnaerming er i trdd med bade Arbulu &
Zabelle (2006) sin «bottom-up»-implementering, og Ballard & Kim (2007) sin 14-stegs
prosess for implementering av Lean. P& den annen side, kan det for en SME som Grande
veere en mulighet @ implementere IP pd noen fa prosjekter samtidig. Det ser ut til at flere
av funksjonaerene har trening i IP fra arbeidsfellesskap-prosjektene, og at de med dette
kan ha forutsetninger for & benytte metodikken i Grande-prosjekt. Seaerlig om
funksjonaerene selv er motivert for & implementere dette i egne prosjekter. Samtidig er
det viktig & vaere bevisst pa at ledelsen ma ha kapasitet til 8 stgtte implementeringen
ved behov.

Teorien viser til at kunnskap og opplaering er viktige forutsetninger for 8 sikre bedre
forankring av IP (Aslesen & Bglviken, 2017; Klethagen, 2017). Det gjelder bade hos egne
ansatte og underentreprengrer. Sarhan & Fox (2012) forklarer at tilgangen pa kunnskap
om Lean er mindre hos SME-er. Slik Torp & Olsson (2021) viser til, har Veidekke hatt en
ledende rolle innen implementeringen av LPS i Norge. Grande, som et datterselskap av
Veidekke, kan derfor tenkes 8 ha tilgang pa mye kunnskap fra Veidekke som
implementert IP i sin organisasjon. Klethagen (2017) papeker ogsa at det er utfordrende
& fa med seg underentreprengrer i bruken av IP. Det kan tenkes at det vil kreve mer tid
fra underentreprengrene & delta i mgter. Samtidig vil bruken av IP kunne utnytte
fagkunnskapen bedre ved & involvere underentreprengrer i planleggingen. Med det kan
underentreprengrene fa gkt innflytelse i planlegging av eget arbeid og bidra til bedre
samarbeid. Fra Grande sin side kan det derfor vaere hensiktsmessig & formidle dette til
underentreprengrene, slik at de far gkt forstaelse for fordelene ved & bruke IP.

Etter 8 ha lyktes med implementering i ett prosjekt, er det ifglge Kotter (1995) viktig &
fokusere pa videre utvikling. Dette inkluderer @ implementere de gode endringene til
andre prosjekter og resten av organisasjonen. Dersom Grande lykkes med
implementeringen i ett eller flere prosjekter, kan det trolig gi gkt vilje til endring i resten
av organisasjonen. En vesentlig utfordring kan vaere om prosjektene som tar i bruk deler
av IP, ikke opplever de gnskede effektene. Det kan fgre til negativitet i forbindelse med
implementeringen, og gke kreftene mot endring i organisasjonen. Ballard & Kim (2007)
trekker frem 8 se pd nederlag som mulighet for lzering, og gjgre det om til fremgang.
Motgang under implementering kan derfor ses p& som en del av lzeringsprosessen. Til
slutt bgr endringene forankres i kulturen, slik Kotter (1995) beskriver. I Veidekke virker
IP & veere forankret som en del av kulturen, noe som gjennom arbeidsfelleskap-
prosjektene kan bidra til 8 understgtte Grandes forankring. Samtidig avhenger dette
trolig av & lykkes med de ovennevnte stegene i Kotters modell for endring. Kotter (1995)
peker derfor pa at det er viktig 8 ikke ta snarveier i endringsprosessen.
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6 Konklusjon

Formalet med denne oppgaven har veert & se pd hvordan en SME kan benytte et system
for & planlegge og styre prosjekter inspirert fra Lean Construction. Gjennom en
komparativ casestudie av entreprengrene Veidekke og Grande, er det i fgrste omgang
sett pa forskjeller og utfordringer relatert til planlegging og styring av prosjekter.
Deretter er det utarbeidet forslag til hvordan Grande kan tilpasse og implementere IP inn
i sine prosjekter, som er Veidekkes metode for fremdriftsplanlegging- og styring basert
pa systemet LPS. Dette kapittelet oppsummerer de viktigste funnene som besvarer
masteroppgavens forskningsspgrsmal. Konklusjonen som trekkes ut fra denne studien
presenteres i hvert sitt delkapittel, ett for hvert forskningsspgrsmal.

6.1 Forskjeller i planlegging og styring

Funnene i oppgaven viser at Veidekke benytter IP til planlegging- og styringsmetodikk i
sine prosjekter. Det ser ut til at Veidekke falger den interne veilederen for IP i stor grad,
bdde i prosjektering og produksjon. Flere prosjekter virker imidlertid til & ha noen
individuelle tilpasninger til metoden, men prinsippene ser ut til & vaere like. IP virker
derfor & vaere godt forankret hos de ansatte ute pa prosjektene. Det beskrives ogsa a
veaere individuelle forskjeller i gjennomfgring av prosjektene i Grande, men sammenlignet
med Veidekke kan det se ut som at de har en mer tradisjonell tilnaerming til planlegging
og styring. Dette gjelder bade prosjektering og produksjon. Resultatene tyder pa at
Grande tar problemer etter hvert som de dukker opp, istedenfor @ aktivt jobbe for 3 fa
hendelser til & samsvare med planen slik Veidekke prgver pa gjennom IP. Sett i et
helhetlig perspektiv virker det som om det er mindre fokus p% planlegging og styring av
prosjekter i Grande. Samtidig viser Grande at de gnsker & forbedre dette, noe som
gjenspeiles av at de underveis i denne oppgaven er i gang med a kurse deres ansatte i
IP.

En av de mest sentrale forskjellene i planlegging og styring mellom Grande og Veidekke,
er at sistnevnte fglger en plan- og mgtestruktur med vesentlig flere nivaer enn i Grande.
Plan- og mgtestrukturen i Veidekke fglger i hovedsak prinsippene til LPS. Sammen med
de andre hovedelementene i IP, gir det en systematisk tilnaerming som tilrettelegger for
utfgrelse av aktiviteter, fjerner hindringer og minimerer risiko for tap av flyt. Strukturen i
Grande virker derimot ikke & ha like stort fokus pa LPS sine prinsipper. Samtidig viser
resultatene at Grande har andre forutsetninger for & benytte seg av et slikt system.
Dette er primaert pd grunn av at Grande har en mindre prosjektorganisasjon enn
Veidekke. Resultatene viser at Grande har feerre ressurser ute pa prosjektene, samtidig
som de har flere prosjekter a fglge opp. Det bgr og understrekes at prosjektene til
Grande er mindre, slik at det ikke kan forsvares a ha en like stor prosjektorganisasjon
som Veidekke har pa sine prosjekter.
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6.2 Utfordringer ved planlegging og styring

I arbeidet med denne oppgaven er det kartlagt utfordringer knyttet til planlegging og
styring hos begge entreprengrene. Et viktig aspekt ved studien, er 8 kunne si noe om
hvilke utfordringer Grande som en SME opplever sammenlignet med Veidekke som en
stor entreprengr. Ved & identifisere disse, danner de et grunnlag for & utarbeide forslag
til hvordan Grande kan forbedre planlegging og styring i sine prosjekter.

Det ser ut til at bdde Veidekke og Grande har noen felles utfordringer med manglende
detaljeringsgrad, forsinkede beslutninger og leveranser, samt mangel pa tid. Dette virker
& fore med seg tap av flyt i produksjon og kan potensielt fgre til kostbare endringer.
Flere av de ovennevnte utfordringene kan ha begrenset pavirkningsgrad fra
entreprengrenes side. Samtidig kan fokus pa planlegging og styring bidra til 8 fa bedre
kontroll og forutsetninger for 8 handtere utfordringene gjennom god dialog, mer
informasjon og palitelige planer.

Studien avdekker og noen forskjeller mellom de to. En utfordring til Grande er at den
slanke prosjektorganisasjonen medfgrer hgy arbeidsbelastning pa funksjonaerene og
vanskeliggjer fysisk oppfelging pa byggeplass. Videre fgrer dette med seg mangel pa tid
og vanskeligheter med a8 samle funksjonaerene. Dette virker & bidra til at det er en
utfordring 3 involvere arbeidsledere i planleggingen, spesielt i prosjektering. Det blir og
en utfordring 8 prioritere mellom de ulike prosjektene. Dette ser ikke ut til 8 vaere tilfellet
i Veidekke med flere funksjonaerer til enhver tid ute pa prosjektene. I tillegg er det i
Veidekke fokus pa tidlig involvering av produksjonsleddet i prosjekteringsprosessen.
Samtidig kan det for Veidekke med en stgrre prosjektorganisasjon oppstd utfordringer
knyttet til ansvarsfordeling, selv om det ikke beskrives til & vaere et stort problem. Det er
noe Grande ser ut til 8 unngd med en slankere prosjektorganisasjon.

Andre utfordringer til Grande er for lite avsatt tid til planlegging, liten grad av involvering
av de ulike aktgrene i utarbeidelse av fremdriftsplaner, manglende engasjement til planer
og brannslukking som fglge av mangel pa planlegging frem i tid. Dette ser ut til 8
medfgre usikkerhet relatert til fremdrift, innkjgp og kostnader. Med plan- og
mgtestrukturen i IP ivaretar Veidekke bade kortsiktig og langsiktig planlegging, og virker
av den grunn 8 unnga flere av disse utfordringene. Samtidig beskrives IP til 8 vaere
tidkrevende, slik at det gir et gkt arbeidspress p& funksjonaerene i Veidekke. Dette er en
faktor som gjgr det utfordrende 3 ta i bruk IP i sin helhet i Grande, pd grunn av en
mindre prosjektorganisasjon. Likevel tyder utfordringene Grande erfarer i sine prosjekter
pa at det vil vaere fordelaktig & implementere IP. Selv om Veidekke og Grande opplever
en del like utfordringer i planlegging og styring av produksjon, ser det ut til at Veidekke
med sin Lean-inspirerte planleggingsmetodikk klarer 8 utarbeide mer palitelige planer
med bedre forutsetninger for & hadndtere variasjon. Dette reduserer brannslukking og
skaper gkt flyt.
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6.3 Hvordan bedre planlegging og styring?

I lys av de identifiserte forskjellene og utfordringene mellom Grande og Veidekke, er det
utarbeidet forslag til forbedringer og hvordan Grande som en SME kan tilpasse og
implementere IP i sin organisasjon. Studien viser at Grande har andre forutsetninger enn
Veidekke for 8 kunne ta i bruk IP. IP er ogsa tilpasset den typiske prosjektorganisasjon til
Veidekke. For Grande konkluderes det derfor med & vaere hensiktsmessig & ha fokus pa
prinsippene i LPS, og deretter tilpasse IP etter det som virker & vaere fornuftig med
hensyn til stgrrelse pa prosjektene og tilgjengelige ressurser. Videre presenteres
konkrete forbedringstiltak i Tabell 18 nedenfor.

Tabell 18: Forslag til forbedringer i Grande.

Generelt

e Prioritere og sette av tid til planlegging og styring.

e Taibruk MS Project med alle plannivaer i samme fil.

Prosjekteringsprosess

e Taibruk planstruktur med hovedfremdriftsplan, prosjekteringsplan og utkikksplan.

o Benytte lappeteknikk og bakover-planlegging ved utarbeidelse av prosjekteringsplan.
e Utfgr hindringsanalyse i den operative planleggingen.

e Involvere arbeidsleder og bas tidligere.

e Benytte Dalux Box Pro der det kan forsvares.

o Utsette oppstart dersom det er mangel i underlag.

Produksjonsprosess

e Taibruk planstruktur med hovedfremdriftsplan, faseplan, utkikksplan og 2-ukersplan.
e Skille tydeligere mellom hovedfremdriftsplan og faseplan.

o Benytte lappeteknikk og bakover-planlegging ved utarbeidelse av faseplan.

e Planlegg bedre frem i tid og utfar hindringsanalyse.

¢ Involvere arbeidsleder mer i planlegging.

e Benytte Dalux i stgrre grad.

Ut ifra disse forbedringsforslagene har oppgaven resultert i et forslag til tilpasning av
plan- og mgtestrukturen i IP. Forslaget baserer seg i hovedsak pd prinsippene til
systemet LPS som IP bygger pa. Det er forsgkt & ta hensyn til hvordan de begrensede
ressursene som er tilgjengelige kan utnyttes pd en best mulig mate. Derfor legges det
0gsa vekt pd at det kan gjgres prosjektspesifikke tilpasninger, men at prinsippene bgr
veere de samme.

For & implementere en tilpasset versjon av IP i Grande viser studien at det kan veere
hensiktsmessig & folge Kotter (1995) eller Ballard & Kim (2007) sin modell.
Arbeidsfellesskap-prosjektene kan gi viktig trening og kjennskap til bruk av IP, i trad
med prinsippet om «learning by doing». Videre kan det vaere fornuftig a8 implementere IP
i ett eller fa prosjekt av gangen for & kunne tilpasse metodikken underveis og sikre
oppfalging fra ledelsen. For Grande som en SME ser ledelsen i organisasjonen ut til 3
veere spesielt viktig, da de bade bgr motivere til endring og samtidig legge til rette for at
prosjektledelsen selv kan lede implementeringen i sine prosjekt.
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7 Videre arbeid

Masteroppgaven er et bidrag for & tette kunnskapshullet om hvordan en SME kan bedre
planlegging og styring av prosjekter. Studien sammenligner en stor entreprengr og en
SME i planlegging og styring av prosjekter. Grunnet den begrensede litteraturen pa
omradet, kan det i videre arbeid vaere av interesse a studere flere SME-er for @ kunne
generalisere funn. Det kan og vaere av interesse a utfgre en ny studie av Grande, etter at
de har implementert IP. Etter implementering kan det ses naermere pa hvilke tilpasninger
av IP som er funnet til & veere hensiktsmessig i bruk, og om stgrrelse pa prosjekt har
innvirkning pa hva som anses a veere fornuftig. Med dette kan det ses neermere pa
hvordan andre SME-er med lignende forutsetninger kan innfgre en slik planleggings- og
styringsmetodikk.

I videre arbeid kan en annen utvidelse omfatte andre aktgrer, slik som byggherre,
radgivere og underentreprengrer. I forbindelse med dette kan det veere aktuelt & studere
en case, der en SME benytter en Lean-inspirert planleggings- og styringsmetodikk. Det
kan vaere med pa & identifisere utfordringer hos de andre aktgrene, og hvordan aktgrene
kan samhandle pa en best mulig mate. Som studien viser er ogsa det identifisert noen
utfordringer som kan utforskes videre. Dette gjelder spesielt forsinkede beslutninger og
leveranser av tegningsgrunnlag. Det kan derfor vaere av interesse @ se narmere pa
hvilke andre tiltak som kan bidra til 8 Igse disse utfordringene.
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Vedlegg A: Intervjuguide

Planlegging og styring hos Grande og Veidekke

Introduksjon

Vi er Sindre Finne og Egil Storteig Horn, og er masterstudenter ved NTNU i Bygg- og
miljgteknikk. Vi skal vdren 2023 gjennomfgre en masteroppgave, hvor vi skal se
naermere pa hva Grande kan gjgre for a forbedre planlegging og styring av prosjekter.
Med planlegging menes en hensiktsmessig mate for gjennomfgring av et prosjekt, innen
eksempelvis fremdrift, innkjgp, HMS og gkonomi. Styring omhandler tiltak som skal sikre
at planlegging og gjennomfgring blir riktig implementert.

I oppgaven gjennomfgres en komparativ casestudie av Veidekke og Grande, henholdsvis
som en stor entreprengr og en SME. Masteroppgaven vil ha som hovedmal & se pa
forskjellene mellom Grande og Veidekke ndr det gjelder planlegging og styring av
prosjekter, og hvordan Grande kan utnytte ressursene pa en best mulig mate for & bedre
planlegging og styring. Oppgaven er avgrenset til prosjektenes resultatmal.
Litteraturstudie brukes for 8 innhente generell teori om planlegging og styring av
prosjekter. Organisatoriske og prosjektspesifikke forskjeller, samt utfordringer vil
kartlegges gjennom intervju og observasjonsstudier. Resultatene fra prosjekt- og
masteroppgaven vil danne et grunnlag for & komme med forslag til hvordan en SME kan
bedre planlegging og styring av prosjekter.

I arbeidet med masteroppgaven er fglgende forskningsspgrsmal utarbeidet:
Forskningsspgrsmal:

e Hva er forskjellene pa en stor entreprengr og en SME i planlegging og
styring av prosjekter?

e Hyvilke utfordringer gir planlegging og styring av prosjekter for en
entreprengr som anses for 3 veere en SME, sammenlignet med en stor
entreprengr?

e Hvordan kan en SME bedre planlegging og styring av prosjekter?

Masteroppgaven blir utarbeidet under veiledning av Olav Torp ved institutt for Bygg- og
miljgteknikk, NTNU. Oppgaven vil fglge Grande Entreprengr og Veidekke Bygg Trgndelag,
og deres prosjekter med Trine Hynne som veileder.

Fremgangsmate

Intervjuet gir intervjuobjektet mulighet til & komme med innspill og synspunkter om
planlegging og styring av prosjekter hos entreprengren. Den enkeltes bidrag er derfor
viktig for & f& med erfaringer og synspunkter fra flere hold. Dersom deltakeren har andre
synspunkter eller erfaringer som kan veere til nytte for oppgaven, ma disse gjerne deles
under intervjuet. Der det er hensiktsmessig vil konkrete eksempler veaere a foretrekke.
For a sikre god flyt og bearbeidelse av all informasjon vil det tas lydopptak av intervjuet.
Dersom gnskelig vil det kunne oversendes oppsummering av intervjuet i etterkant.
Deltakerne anonymiseres og intervjuet antas & ta omkring 30 minutter.




Introduksjon

Navn:

Bakgrunn:

Stilling:

Erfaring:

Organisering og planlegging i bedriften

1. Hvordan er prosjektledelsen typisk organisert hos dere?
2. Hvordan ser et typisk prosjekt ut hos dere med tanke p& kostnad, varighet og
ressursbruk?

Planlegging og styring av prosjektering

3. Hvilke metoder brukes for planlegging og styring i prosjektering?

4. Hvordan gjennomfgres planlegging og styring i prosjektering?

5. Hvem har ansvar for planleggingen?

6. Hvem deltar i planlegging og styring i prosjektering?

7. Hva er de stgrste utfordringene i planlegging og styring av prosjektering?

Planlegging og styring av produksjon

8. Hvilke metoder brukes for planlegging og styring i produksjon?

9. Hvordan gjennomfgres planlegging og styring i produksjon?

10. Hvem har ansvar for planleggingen?

11.Hvem deltar i planlegging og styring av produksjon?

12. Hva er de stgrste utfordringene i planlegging og styring av produksjon?

Generelt

13. Hvilke erfaringer er overfgrt mellom Grande og Veidekke?

14. Hvilke forutsetninger bgr ligge til grunn for & lykkes med planlegging og styring i
prosjekter?

15. Hvordan mener du planlegging og styring kan forbedres i prosjektene?

Takk for at du tok deg tid til 8 bidra
Med vennlig hilsen

Sindre Finne og Egil Storteig Horn
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