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Forord

Denne utredningen markerer slutten pd vér todrige mastergrad i @konomi og Administrasjon ved
Handelsheyskolen NMBU. Oppgaven inngédr som en obligatorisk avslutning pa studiet, og utgjer
30 av totalt 120 studiepoeng.

Vi har stor interesse for skonomistyring og logistikk. Vi valgte begge ekonomistyring som
hovedprofil for mastergraden, og interessen var for Lean har vokst frem over flere ar. Spesielt
ved logistikkfag gjennomfert ved Handelshayskolen, NMBU. Gjennom kurset Integrert Logistikk
forelest av Kolbjern Christoffersen og var masterveileder Jens Bengtsson ved NMBU ble vi godt
kjent med prosjektledelse og produksjonstankegangen *Lean Production’. Hovedsakelig er Lean
Production utviklet med utgangspunkt i filosofien hos Toyota Production Systems. Dette anses &
vare en av hovedarsakene til at Toyota vokste fra & vaere et relativt lite selskap, til & bli en av de
storste bilprodusentene i verden. De senere drene har Lean Construction veart et fremvoksende

forskningsfelt, med tankegang fra Lean tilpasset til prosjektbasert produksjon.

Vi kom i samrad med veileder Jens Bengtsson frem til en oppgaveformulering rettet mot
identifisering av slgsing i byggeprosjekter. Vi er svaert takknemlige overfor alle som har bidratt i
prosessen med oppgaven, den hadde ellers ikke latt seg gjennomfoere. Vi ma takke Veidekke og
deres representanter som har satt av tid og gjort deres ansatte tilgjengelige for intervjuer. Vi vil
ogsé gi en stor takk til Jens Bengtsson. I prosessen med oppgaven har Jens gitt oss gode rad og

konstruktiv bistand.



Sammendrag

Forskning viser at byggebransjen har hatt vesentlige utfordringer med & forhindre uproduktiv tid.
Det er dermed viktig at det skjer utvikling av effektive arbeidsmetoder i byggebransjen. Denne
studiens formél er & avdekke hvordan hindringsanalyse brukes i Veidekke Distrikt Ostfold og
Sendre Akershus, som er vér casebedrift. I tillegg er formélet & gi et bidrag til byggebransjen i
form av kunnskap om involvering av ansatte i planleggingen. Det teoretiske utgangspunktet er
forskning innen Lean Construction og planleggingssystemet LPS. Sammen med relevant teori om
byggebransjen ligger Veidekkes veileder for Involverende Planlegging(IP) som fundament for
studien. Den benyttes for & beskrive og forsta erfaringer og utfordringer knyttet til forhindring av

uproduktiv tid.

De strategiske anbefalingene gér pa involvering, struktur og erfaringsutveksling ut fra ytringer fra
intervjuobjektene. Undersokelsen er avgrenset til 4 se pd strategiske anbefalinger for systematisk
hindringsanalyse i Veidekkes bygge- og anleggsoppdrag, og gér ikke spesifikt inn pa hvordan de
strategiske anbefalingene ber gjennomferes. Temaer som omhandler prosjektering og
designfasen er ikke berort i denne studien. Forskningen er gjennomfert ved hjelp av kvalitative

metoder. Casestudien ble utfort i form av intervjuer av ansatte i virksomheten.

Resultatene viser at hindringsanalysen kan bidra til & forhindre uproduktiv tid 1 byggeprosjekter
ved bruk av team, der interne og eksterne funksjonarer blir involvert. Dette beror pa ledelsens
evne til & skape en tydelig oppfattelse av hva hindringsanalysen gar ut pd, og at man bruker den
bevisst. Her er holdningsarbeid viktig. Konklusjonen viser ogsé at det er gjort tilpasninger 1
prosjektene hva gjelder plansystem og metestruktur, som avviker fra teori og IP-veilederen til
Veidekke (2014). Dette virker ikke alltid & vere like hensiktsmessig. Hvis man ikke benytter alle
steg 1 planleggingsprosessen der planene blir gradvis mer detaljert, kan det fore til at man gér
glipp av hindringer. Vi har avdekket at det eksisterer ulike meninger om viktigheten av
plansystemet og metestrukturen, og hvordan de ber legges opp. I denne konteksten har
prosjektets storrelse og kompleksitet blitt nevnt som pavirkende faktorer. Det har fremkommet at
man er avhengig av erfaring i teamarbeid med systematisk hindringsanalyse, og at dette er svert
personavhengig. Det er derfor anbefalt en oppfelging av informasjons- og erfaringsutveksling for
a fremme lering pa tvers av prosjekter, og unngé for stor personavhengighet. Dette kan bidra til &
forhindre arsaker til uproduktiv tid i fremtidige byggeprosjekter, og slik kan IP oppfattes som et

verktoy som funksjonerene er med pé a forme.
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Abstract

Research shows that the construction industry has experienced significant challenges in
preventing non-productive time. Thus, it is important that effective working methods in the
construction industry are developed. This study's purpose is to reveal how constraint analysis is
used in Veidekke Distrikt @stfold og Sendre Akershus, which is our case enterprise. In addition,
the aim of our research is to contribute to the construction industry, in terms of knowledge about
the planning system “Involverende Planlegging” (IP). The theoretical framework is the research
on Lean Construction and LPS (Last Planner System). The theoretical framework mentioned
above is used to describe and understand the experiences and challenges related to the prevention

of non-productive time.

The strategic recommendations are related to involvement, structure and exchange of experience,
based on the insights gained through the interviews we have conducted. The investigation is
limited to looking at strategic recommendations for systematic constraint analysis in Veidekke's
building and construction projects, and it does not specifically address how the strategic
recommendations should be implemented. Issues related to the engineering and design phase are
not covered in this study. The research deploys a qualitative method. The case study was
conducted in the form of interviews of employees. The results show that constraint analysis can
help prevent non-productive time in construction projects using teams, where internal and
external officials are involved. This depends on the management's ability to create a clear
perception of what constraint analysis is all about, and to show how to use it consciously.

Attitudes are important in this respect.

The conclusion shows that there have been changes made to the projects, as regards to planning
system and meeting structure, which differs from the analysed theory and Veidekke’s guidance
document. This is not always convenient. If the planner does not use all the steps in the planning
process where plans are progressively more detailed, he may cause missed constraints. We have
revealed the existence of different opinions about the importance of the planning system and the
meeting structure, and how they should be organized. It has emerged that it is dependent on
experience in teamwork with systematic constraint analysis, and that this is very personally
dependent. A focus on sharing of information and experience is recommended in order to
promote learning across projects and avoid excessive person dependency. This can help prevent
causes of non-productive time in future construction projects, and IP can be perceived as

something that officials are a part of developing as a useful tool.
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1.0 Innledning

Lean Construction har de siste to tidrene blitt utviklet med utgangspunkt i tankegang fra Toyota
Production Systems, for & forbedre ytelse og overvinne utfordringer i konstruksjonsbransjen
(Koskela 2000). Intensjonen er gkt produktivitet, forbedrede prosjektplaner, okt omsetning,
reduserte kostnader, forsterket baerekraftighet, samt styring og kontroll. Lean Construction har
hatt en bred definisjon av slesing, og fokus pa initiativ rettet mot & minimere disse (Alarcén
1997). Som utgangspunkt for analysene har vi benyttet anerkjent litteratur knyttet til Lean
Construction og relevante publikasjoner spesielt rettet mot byggebransjen. Det er blant annet lagt
til grunn forskningsartikler fra IGLC, The International Group for Lean Construction. Dette er et
profesjonelt nettverk bestdende av forskere innen arkitektur, ingenierfag og konstruksjon.
Nettverket fokuserer pd fornyelse av praksis, utdanning og forskning innen disse feltene for a
imetekomme bransjenes fremtidsutfordringer. Prinsippene og tankene bak Lean er tidlose.
Metodene er allikevel under kontinuerlig utvikling, i takt med mennesker, samfunn og teknologi.
Som et ledd i1 denne studiens teoretiske forankring deltok vi pa IGLCs arlige konferanse og
workshop ved Universitetet i Agder, koordinert av Bo Terje Kalsaas. Arrangementet ga oss en

verdifull faglig oppdatering pa Lean Construction og inspirasjon til forskningen.

Involverende Planlegging (heretter IP) er Veidekkes versjon av Last Planner System (heretter
LPS) som er et planleggings- og styringssystem brukt i konstruksjonsarbeid. I Norge er det
utbredt blant konstruksjonsselskaper & tolke LPS utfra eget perspektiv for a tilpasse utfra sine
egne omgivelser, slik tilfellet er ved Veidekkes IP (Kalsaas, Grindheim og Laeknes 2014). LPS er
beskrevet mer i detalj i kapittel 4.4. Vi vil na ga inn pd hva Veidekke legger 1 IP.

Involverende planlegging i Veidekke er en planleggingsmetodikk som gir flyt i produksjonen
gjennom riktig rekkefolge, arbeidsdeling i tid, fjerning av hindringer og at alle deltar 1
planleggingen av egen hverdag (Veidekke 2014). IP er Veidekkes egen metodikk for
fremdriftsplanlegging innen prosjektbasert produksjon. Intensjonen med IP er & redusere tapt tid,
redusere risiko og skape flyt i prosjektet. Dette skjer blant annet gjennom 4 involvere ansatte med
ulike roller i planleggingen av prosjekter (se vedlegg 1). IP som konsept har inspirasjon fra
prinsipper i Lean Construction, som er utviklet for prosjektbasert produksjonsvirksomhet. At
planer lages i fellesskap med de som skal gjere arbeidet, at alle har kjennskap og innflytelse pa
egne og andres arbeidsoppgaver anses grunnleggende i denne metodikken. Planene bestar av
gjensidige lofter, rullerende planlegging og ekt detaljering av planen jo kortere tid det er til

arbeidet skal utferes. IP sikter mot & fjerne hindringer og farer systematisk, og & lere av avvik.



Naér aktiviteter ikke blir utfert i henhold til planen, finnes arsakene og hindringene sekes redusert
eller eliminert. Den systematiske prosessen der man fjerner hindringer for aktiviteter i
planleggingen, blir kalt hindringsanalyse. Dette er et av fem elementer i Involverende

Planlegging, og disse er beskrevet i avsnittet om case.

1.1 Formél, bakgrunn og problemstilling

Vi har gjennom en interesse for Lean Construction blitt bevisste pa betydningen slesing har for
produktiviteten i byggebransjen, og forbedringspotensialet som ligger i dette. Nyere forskning i
USA, Skandinavia og Storbritannia har vist at 1) inntil 30% av konstruksjonsarbeidet gér med til
merarbeid, 2) man utnytter kun 40-60% av oppnaelig effektivitet, 3) ulykker star for 3-6% av
totale prosjektkostnader og 4) minst 10% av materialer gir med til slesing (Egan 1998). Dette
viser store muligheter for ekt produktivitet ved & redusere slosing i byggebransjen. Det har blitt
hevdet at arsaker til uproduktiv tid tidligere ikke har veert tilstrekkelig prioritert i forskning innen
konstruksjonsbransjen (Sarhan, Pasquire og King 2014). Denne studiens formal er & avdekke
hvordan hindringsanalyse brukes i Veidekke Distrikt Qstfold og Sendre Akershus. I tillegg er
formalet & gi et bidrag til byggebransjen i form av kunnskap om involvering av ansatte i

planleggingen. Figur 1 viser hvor stor andel av tiden som medgar til slesing 1 byggebransjen.

“Tanken er d investere i systemet slik at de rode omradene i kakediagrammet blir mindre”.

Jan Erik Lauritzen, Veidekke, 04.04.2016

Motproduktiv
tid
Tapt tid
Produktiv
tid
Uproduktiv
tid

Figur 1: “Fordeling av arbeidstid i prosjekt”
(Veidekke 2014 5.4)

Utfgrelse
(direkte arbeid)

Planlegging og
tilrettelegging
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Involverende planlegging har som utgangspunkt at produktiviteten i et arbeidslag kan ekes ved a

redusere den tapte tiden ute pa byggeplassen (Veidekke 2014 s.5). Malet for var studie er & f4



forstéelse for hvordan Veidekke bruker IP for & redusere uproduktiv tid i byggeprosjekter. For oss
er hindringsanalysen et spesielt interessant element innen IP, og pavirker driften direkte.
Hindringsanalysen skal bidra til at aktiviteter kan utferes uhindret. I korte trekk handler analysen
om 4 serge for at syv forutsetninger er tilstede slik at man kan igangsette en sunn aktivitet, uten
hindringer. For & gjore dette mulig blir ansatte pa alle nivaer og underentreprengrer involvert i
prosjektplanleggingen, og pa den méten sikres god flyt i prosjektet. Gjennom dialog med
Veidekke og veileder ved NMBU har vi dermed kommet frem til felgende problemstilling for vér

studie:

«Hvordan kan systematisk hindringsanalyse bidra til a redusere uproduktiv tid i

byggeprosjekter? »

Vi har bevisst formulert problemstillingen med bruk av ordet “kan”. Dette er gjort fordi vi ensker
a finne ut av hvilke praktiske muligheter det er for hindringsanalysen i nétid og fremtid. Vi
onsker derfor ikke kun & avgrense til de kjente tilfellene hvor hindringsanalyse har vert brukt.
Ettersom vi benytter kvalitativ metode vil intervjuobjektene, blant annet, oppfordres til & uttale
seg om utfordringer tilknyttet arbeidet med & jobbe med hindringsanalysen. Det er en intensjon
fra Veidekkes side om & utvikle metodikken og de ansattes ferdigheter for lettere & kunne
identifisere slosing. Vi ensket derfor & gi respondentene spillerom til &8 komme med tanker om
fremtidens utfordringer i tillegg til erfaringer fra prosjekter hvor hindringsanalyse er benyttet.
Problemstillingen engasjerer ogsa til & belyse hvilke sider av hindringsanalysen som er mest
fremtredende for identifisering av arsaker til uproduktiv tid, og nar disse kommer tilkjenne. Mer

om omfanget av metode og refleksjoner rundt metoden kommer i avsnitt i metodedelen.

Vi fulgte foringer fra Silverman (2015 s. 66) ved utvikling av problemstillingen var. Dette
innebarer en avgrenset og handterbar problemstilling der vi vektlegger “4 si mye om lite”. Vi har
fokuset pa en tydelig sammenheng mellom problemstilling og valg av metode, som beskrives 1
eget kapittel. Problemstillingen er i vért syn detaljert og avgrenset tilstrekkelig for & kunne ga i

dybden pa anvendt praksis innen tiden vi har til rddighet.

I aktuell litteratur virker konseptualisering av slesing og flyt & vaere prioriterte omrader.
Betydningen av involvering av ansatte for identifisering av arsaker til uproduktiv tid synes
derimot & veare lite belyst. Dette legger foringer med tanke pd var metodiske tilneerming til
fagomrédet Lean Construction, og vi vil tilpasse vér studie til det teoretiske rammeverket som
foreligger. I var kvalitative studie vil spesielt forskningen pa LPS ha betydning for vér

undersokelse av IP. Vi ser ogsé at det er behov for empirisk stette for teoretiske konsepter



beskrevet i forskningen. Dette spesielt med tanke pé koblingen mellom ansattes involvering og

identifisering av arsaker til uproduktiv tid.

1.2 Definisjoner og avgrensninger

Vi har avgrenset studien til & omhandle Veidekkes bygge- og anleggsoppdrag. Virksomheten har
ogsa drift som omfatter boligutvikling, asfaltvirksomhet, pukk og grus samt vedlikehold av vei.

Involvering av ansatte i prosjekterings- og designfasen er ikke berert i denne studien.

Vi oversetter begrepet “Manufacturing” som tradisjonell vareproduksjon i denne oppgaven.
Begrepene tradisjonell vareproduksjon og konstruksjon forklares nermere under kapittel 4.7.
Videre i oppgaven vil vi benytte bade “Manufacturing” og “tradisjonell vareproduksjon”. Denzer
et al (2015) har sammenlignet definisjoner fra Lean i konstruksjon og i tradisjonell
vareproduksjon og fant at det ligger et storre fokus pa tid i konstruksjon. I denne oppgaven vil

begrepene slosing og uproduktiv tid brukes om hverandre.

Begrepene Last Planner ® og Last Planner System ® er varemerkebeskyttet av Lean
Construction Institute. Varemerkesymboler utelatt i avhandlingen for & gjore det lettere & lese

den.

1.3 Oppbygning

Vi har lagt opp til en struktur der vi forst gér gjennom bakgrunnen for oppgaven og formalet med
a utfere en slik undersgkelse. Sa gar vi gjennom var valgte metode og detaljer rundt
casebedriften. S& vil vi beskrive vért teoretiske rammeverk som danner grunnlaget for analysen
av resultatene fra intervjuene. Vi drefter sa resultatene innenfor valgte temaer og konkluderer
avslutningsvis med forslag til videre forskning pa omréddet. Litteratur om Lean Construction blir i
hovedsak utgitt pa engelsk, og i tilfeller hvor en norsk oversettelse potensielt kan fore til uklar
begrepsbruk vil vi benytte det engelske begrepet i anforselstegn. Der samme referanse er benyttet
gjentagende markeres dette med ”(ibid)”. Underentreprenerer vil i deler av oppgaven forkortes

som UE.



2.0 Metode

2.1 Introduksjon til metode

Vi tok kontakt med var masterveileder, Jens Bengtsson, forste gang den 14. august 2015. Da
planla vi vér fremgangsmate for & komme i kontakt med en relevant samarbeidende virksomhet
for var studie. Vi kjente til Veidekkes storrelse og posisjon i den norske konstruksjonsbransjen,
og vi sa deres sgken etter faglig utvikling og forskning pé et tidlig stadium. Vi kommuniserte via
e-post med Sigmund Aslesen, Utviklingsleder i Veidekke. Aslesen satte oss i kontakt med Bo
Terje Kalsaas, som ga oss muligheten til & delta pa den arlige IGLC-konferansen ved UiA. Vi
mette Trond Belviken (Direkter for strategi, forbedring, HR og HMS) pd IGLC- konferansen, og
han satt oss 1 kontakt med Jan Erik Lauritzen og Lars Kristian Hunn, som begge har ansvar for
innovasjon og utvikling av virksomheten. Vi hadde et mete med Hunn i Veidekkes lokaler i As
fredag 18.mars der vi tok en gjennomgang av intervjuguiden og metoden vi hadde planlagt.
Lauritzen og Hunn var viktige for gjennomferingen av intervjuene og bidro til viktig
kvalitetssikring av arbeidet. De var samarbeidsvillige og vi fikk tilgang til ressursene vi trengte
for 4 samle inn data. Vi konsulterte ressurspersoner i Veidekke og gjennomgikk dokumenter om
IP for & sikre at det var mulig & undersgke problemstillingen empirisk. Vi fikk et kurs i
Involverende Planlegging med Jan Erik Lauritzen 6. april 2016, ved Veidekkes lokaler pa
Grélum. Lauritzen har inngéende erfaring fra byggeplasser, og startet som larling i virksomheten
for over 30 ar siden. Han forberedte oss pé de forestdende intervjuene og ga et innblikk i hvordan
metodikken er lagt opp for byggeprosjekter. Vi gikk ogsa gjennom ulike begrep og deres
betydning ute pa byggeplassen. Vi gjennomgikk elementene i Veidekkes veileder: Involverende
Planlegging i Produksjon (Veidekke 2014), heretter kalt IP-veilederen, og fikk informasjon om
hvordan IP har blitt en del av arbeidshverdagen i Veidekke.

I dette kapittelet vil vér valgte metode gjennomgés i detalj. Vi har i metodegjennomgangen
hovedsakelig benyttet boken “Interpreting Qualitative Data” av David Silverman (2015) som
metodisk fundament. Datainnsamling ble gjort i Veidekkes lokaler ved ni anledninger. Samme
metode for datainnsamling ble benyttet hver gang, med vér semistrukturerte intervjuguide (Dalen
2011 s. 32). I dette kapittelet legger vi frem begrunnelse for litteratursek, valg av metode, utvalg
av intervjuobjekter, forberedelser, gjennomfoering, registrering, koding og analyse, reliabilitet og
validitet, samt etiske avveininger knyttet til studien. Gjennom oppgaven vil vi forklare valg vi har
gjort underveis og fremgangsmaten vi har benyttet for a innhente data. Vi ensker a fremlegge

funnene pa en slik mate at andre kan fortsette arbeidet, eller etterprove resultatene. Svakheter ved



forskningen og forhold som kan svekke funnene vare i fremtiden legges frem péd en mest mulig

objektiv mate (Eco 2010 s. 61-67).

2.2 Litteratursgk

Vi gjennomforte vart litteratursek for a gi svar pa problemstillingen:«Hvordan kan systematisk
hindringsanalyse bidra til a redusere uproduktiv tid i byggeprosjekter?». Seket er relevant for
denne studien for & gi teoretisk fundament og feringer for hvilke omréder som er hensiktsmessige
a forske pa. Slik har problemstillingen fungert som et filter og skapt retning for vért litteratursek.
Vi fant inspirasjon til spersmélene i intervjuguiden ved a studere aktuell litteratur (se vedlegg 2).

Litteraturen for oppgaven er funnet gjennom folgende metoder:

* (Gjennomgang av International Group for Lean Construction (IGLC) sine
databaser

* Gjennomgang av referanselister i foregdende masteroppgaver og
forskningsartikler

* Nettsok i BIBSYS ask / Oria. Bibliotekkatalog for NMBU og en rekke andre
fagbibliotek i Norge (NMBU 2016).

* Nettsok i Google Scholars databaser

Vi benyttet [P-veilederen for & fa forstielse av Veidekkes egne metoder. For & kunne besvare
problemstillingen ensket vi & benytte bransjespesifikk kunnskap pé tvers av akterene, derfor 13
hovedfokuset pé databasen til International Group for Lean Construction (IGLC). Vi anser den
databasen som den viktigste kilden til teori. IGLC har vart en essensiell padriver for forskning pa
temaet LPS, og vi har benyttet stor andel av deres publikasjoner for & besvare problemstillingen
vér. Her blir det &rlig publisert artikler med internasjonale virksomheters erfaringer med LPS. Det
har veert en fordel at relevante forskningsartikler har veert lett tilgjengelige pd databasen til IGLC,
og vi valgte & benytte aktuelle IGLC-artikler fra 2000-2016.

Vi har delt arbeidet jevnt mellom oss, som to jevnbyrdige forfattere. Dette omfatter teoriarbeid,
datainnsamling, analyse og skriving av artikkelen. Veileder ved NMBU har bidratt med tips og
veiledning underveis i arbeidet, og konstruktive forslag til endringer. Dette har fungert ved at vi
har sendt inn utkast til veileder, og mettes pa universitetet eller ved videokonferanse pé Skype for
a diskutere detaljer etter gjennomgang var gjort. I ettertid har vi gjort endringer, for & s& sende

nytt utkast inn til veileder. I vért arbeide har vi benyttet grapapir og "Post-It” lapper, og dette har



fungert som en dynamisk disposisjon for & holde oversikt over oppgavens struktur. Formélet med

dette er a sikre oppgavens innhold og plassere de ulike delene i en hensiktsmessig rekkefolge.

2.3 Valg av metode

I var oppgave underseoker vi hvordan man kan identifisere &rsaker til uproduktiv tid med
hindringsanalysen, i Involverende Planlegging. Siden problemstillingen sper om hvordan
hindringsanalyse kan bidra til & redusere uproduktiv tid ligger det naturlig for oss a velge
kvalitativ metode (Silverman 2015 s. 30). Vi ensker dermed & oppné en dyp forstaelse for
hvordan hindringsanalyse kan bidra til 4 redusere uproduktiv tid. Dette kan oppnas ved at
intervjuobjektene oppfordres til & komme med refleksjoner og tanker rundt sitt arbeid med
hindringsanalysen. Pa denne maten kan ogsé uforutsette forhold med relevans for
problemstillingen komme frem (ibid). Under case-avsnittet har vi beskrevet hindringsanalysen

nermere.

En annen grunn til at vi bruker kvalitativ metode er at vi bruker en induktiv tilneerming for a
besvare problemstillingen. Dette betyr at vi md underseke om teorien som allerede foreligger
passer med data vi samler inn. Vi starter derfor med noen oppfatninger i litteraturen som finnes
pa omradet som utgangspunkt, for deretter forseke & komme frem til ny teori basert pa funnene
fra feltarbeidet. Vi skal med andre ord ikke tvinge vére funn til & passe med eksisterende teori
eller teste hypoteser. Teori fra Lean Construction vil bli brukt i analysen, som danner grunnlaget

for & indusere hypoteser fra data vi har samlet inn (Silverman 2015 s. 30-32).

Vi ensker ogsa verbale beskrivelser av reelle situasjoner, fremfor & kvantifisere det vi forsker pa.
Dette antas at ville vaert vanskelig med tanke pa problemstillingens ordlyd. Dersom vi hadde
formulert problemstillingen annerledes kunne det vaert mulig & kombinere kvalitativ og
kvantitativ metode. Vi anser muligheten for & finne forklaringer pa reelle situasjoner i komplekse
byggeprosjekter som sterre nér intervjuobjektene kan snakke fritt, ved a benytte intervju i
datainnsamlingen fremfor a la respondenter besvare et sperreskjema med skalaer og fastsatte

alternativer (Silverman 2015 s. 30).

2.3.1 Valg av metode for datainnsamling

Den kvalitative tilnermingen bestér av intervjuer, og danner grunnlag for dypere innsikt i

problemstillingen (Grenmo 2004 s. 212). Semistrukturerte intervjuer ble benyttet som



metodeinstrument (Grenmo 2004 s. 132). Grunnen til at dette metodeinstrumentet ble valgt er
fordi det er velegnet til & belyse var problemstilling og fordi det var mest naturlig & gjennomfore i
handlingsrommet vi hadde tilgjengelig (Silverman 2015 s. 80). Dersom vi hadde hatt mer tid til
radighet kunne vi eksempelvis benyttet direkte observasjon og kommet med egne verbale
beskrivelser av reelle situasjoner for a besvare problemstillingen. Fokusgrupper er ogsa en annen
kvalitativ innsamlingsmetode som kunne vert benyttet. I tillegg til beskrivelser av reelle
situasjoner er vi opptatt av meninger rundt hvordan det arbeides med hindringsanalysen i
Veidekke (Silverman 2015 s. 30-31). Vi har ikke valgt & triangulere metoder i denne oppgaven da
vi hadde begrenset med tid. Slik triangulering kunne komplisert analysen av dataene (Silverman

2015) og dermed mindre tid til & gjennomfoere en analyse av hoy kvalitet.

Vi har valgt a fokusere péd en informantgruppe bestdende av prosjektledere, anleggsledere, baser
og trainees. Dette for & fange opp nyanser og belyse hvordan IP kan bidra til identifisering av
drivere av slesing fra ulike vinkler. Vi antar at noen sammenhenger vil forstds og oppfattes likt av

informantene, mens andre forhold vil vare seregne for de ulike partene (Dalen 2011 s. 50).

Dyptliggende arsaker og sammenhenger som kan bidra til & forklare vér problemstilling, vil
kunne kreve kvalifiserte oppfolgingsspersmal basert pa inngadende kunnskap om Veidekkes
metodikk. Med bakgrunn i dette har vi prioritert & bygge opp en omfattende teoribase som
fundament for var semistrukturerte intervjuguide. Problemstillingen danner et bakteppe for
utarbeidelsen av spersmal som skal belyses i intervjuene. Alle spersmal skal derfor ha relevans
for problemstillingen som enskes belyst. Vi benytter et “traktprinsipp”, der vi innleder med

spearsmél av generell art 1 kapittel 1 og gér inn mot studiens kjerne i kapittel 2 (Dalen 2011 s. 26).

2.3.2 Utvalg av intervjuobjekter

Utvalgskriterier for intervjuobjekter

1. Ansatt i Veidekke Entreprener Distrikt Ostfold/Sendre Akershus
2. Jobber i byggeprosjekter med stillingstittel som prosjektleder,
anleggsleder, bas eller trainee

3. Minimum 2 rs erfaring med IP (Over 2 ar siden forste involvering)

Intervjuobjektene ble rekruttert i et strategisk utvalg. Vi valgte i samrad med ledelsen i Veidekke
de objektene med hayest relevans og potensial for & kunne svare pd problemstillingen var

(Grenmo 2004 s. 88). Vi ensket intervjuobjekter med god innsikt i hvordan IP fungerer i



byggeprosjekter. Derfor la vi noen kriterier til grunn for 4 sikre at de hadde en vesentlig
erfaringsbase. Vi ble enige om a holde intervjuer med ledende ansatte med ulikt antall ars
erfaring med bruk av IP. Dette ga oss et spenn fra respondenter med to ars erfaring opp til
respondenter med over 20 érs erfaring i byggebransjen. Enkelte som ble utvalgt hadde dermed
jobbet med byggeprosjekter for innferingen av IP i Veidekke, som startet i 2006. Vi var
oppmerksomme pé at svar fra respondentene kunne variere med antall ars erfaring og valgte
derfor & ha intervjuer med respondenter med béde kort og lang erfaring fra arbeid med
byggeprosjekt. I tillegg til spredning i erfaringsbase ensket vi & intervjue respondenter fra ulike
organisatoriske nivaer i virksomheten. Vi har ogsa vert bevisste pa hvilken rolle respondenten
har 1 byggeprosjekter de deltar i nd og har hatt i tidligere gjennomfoerte prosjekter. Ansvaret man

har 1 de ulike rollene beskrives narmere i kapittel 3 om case, og forkortelser er i tabell 4.1.

Utvalgsgruppe Metode Forkortelse
Prosjektleder 1 Kvalitativt intervju, ca 60min. Pl
Prosjektleder 2 Kvalitativt intervju, ca 60min. P2
Anleggsleder 1 Kvalitativt intervju, ca 60min. Al
Anleggsleder 2 Kvalitativt intervju, ca 60min. A2
Anleggsleder 3 Kvalitativt intervju, ca 60min. A3
Bas 1 Kvalitativt intervju, ca 60min. Bl
Bas 2 Kvalitativt intervju, ca 60min. B2

Tabell 4.1 Utvalgsgrupper til datainnsamlingene



2.3.3 Forberedelser til datainnsamling
Utforming av intervjuguiden

Vi har lagt disse kriteriene til grunn for utforming av intervjuguiden (Dalen 2011 s. 27):

- Klart og tydelig formulerte spersmal

- Formuleringer som gir rom for personlige og ukonvensjonelle oppfatninger

- Ikke spersmal som krever informasjon eller kunnskap intervjuobjektet ikke har

- Ikke spersmal for sensitive omrader intervjuobjektet vegrer seg for a uttale seg om

- Ikke ledende spersmaél

Vi utviklet en semistrukturert intervjuguide (Vedlegg 2). Denne ble brukt i intervjuene med
respondenter fra Veidekke. Vi hadde dermed en rekke spersmél vi ensket & fa besvart, men disse
ble ikke nedvendigyvis stilt i rekkefolgen som fremgar av intervjuguiden (Silverman 2015). Dette
bidrar til & fremme fleksibilitet i intervjusettingen og gi oss mulighet til & komme med
oppfelgingsspersméil. Det ligger allikevel en bevisst struktur bak spersmélene i guiden. Vi valgte
a folge traktprinsippet og delte dermed intervjuguiden i tre deler (Dalen 2011 s. 26-27). Vi sper
mer generelt om erfaringer og arbeid med elementene i IP innledningsvis. De innledende
spersmélene anses viktige for at intervjuobjektet blir vant til forholdene og foler seg trygg i
intervjusettingen for & gi best mulig svar pa nekkelspersmalene. I nokkelspersmalene ensker vi &
dykke dypere i detaljene rundt hindringsanalysen, med mer spissede formuleringer (ibid). Mot
slutten vil “trakten” dpnes igjen, med mer generelle spersmal. Der lar vi intervjuobjektene
reflektere over muligheter og utfordringer ved IP og hindringsanalyse. Vi fulgte samme
intervjuguide i alle intervjuene. utformingen av intervjuguiden hjalp oss a strukturere og

sammenligne dataene senere pa en praktisk mate.

Intervjuguiden ble utviklet i samarbeid med Veidekke. Dette var nyttig for oss, siden de kunne
komme med praktiske innspill. Veidekke bidro med kunnskap og erfaring fra
konstruksjonsbransjen og foreslo utvalgskriterier. Spersmélene i intervjuguiden er valgt med mal
om & operasjonalisere problemstillingen var pd best mulig mate, etter flere giennomganger med
Veidekke. Vi konsulterte ressurspersoner i selskapet aktivt siden de sitter tett pa driften til daglig
med kjennskap til de praktiske utfordringene. Vi benyttet ogsé faglitteratur om Lean Construction
knyttet til problemstillingen, spesielt for & utarbeide spersmalene i del to av intervjuguiden.
Spersmalene i forste og tredje del kan knyttes opp mot Veidekkes tilnerming til LPS. I

forintervjuet ble vi gjort klar over praktiske implikasjoner i noen av spersmalene vi hadde
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planlagt, og vi fikk ogsé forbedringsforslag. Pa bakgrunn av dette formulerte vi noen av
spersmélene annerledes i del to av intervjuguiden for & treffe problemstillingen bedre. Slik ble
ogsa intervjusituasjonen mer hensiktsmessig og handterbar. Vi spisset og forenklet den endelige
intervjuguiden i et mote med Lauritzen og Hunn i Veidekke den 4. April. De hjalp oss med
bruken av begreper og sikret at vinklingen av spersmalene vére skulle vaere kjent for

funksjonarene.

Vi fikk kontaktinformasjon til respondentene fra Veidekke, etter at de ble forespurt av ledelsen
internt om de ensket 4 delta i undersekelsen vér. Vi ringte si hver enkelt respondent og ga en
personlig invitasjon til intervju. Respondentene fikk ikke intervjuguiden for metet. Vi valgte a
ikke & sende den ut pa forhdnd siden vi ensket a belyse den aktuelle situasjonen i virksomheten
slik den er. Vi anser muligheten for dette som sterre nér respondentene vet sé lite som mulig om
spearsmélene pd forhdnd og ikke leser seg opp pa undersekelsens innhold. Dette kunne pavirket
reliabiliteten til undersokelsen ettersom respondentene potensielt kunne forberedt seg ulikt til

intervjuet. Vi belyser reliabiliteten av arbeidet vart i eget avsnitt.

2.3.4 Datainnsamling
2.3.4.1 Registrering

Under intervjuene ble det benyttet opptaksutstyr etter samtykke fra respondentene. I etterkant av
feltarbeidet ble intervjudataene transkribert og viktige elementer og sitater trukket ut. Formalet
med transkripsjonen er registrering av alt som blir sagt under intervjuet i ren tekst for & kunne

trekke ut nekkelelementer (Silverman 2015 s. 159).
2.3.4.2 Koding
Strauss og Corbin beskriver kodingsprosessen slik:

“Coding represents the operation by which data are broken down, conceptualized, and put back

together in new ways. It is the central process by which theories are built from data” .
(Strauss and Corbin 1990 s. 57)

Forskere m& med andre ord analytisk g& gjennom dataene pé en systematisk mate for a beskrive
hva de egentlig sier og kategorisere dataene for a forsta innholdet pa et teoretisk og fortolkende

nivé (ibid). Det kreves dermed at forskeren hever seg over konkrete formuleringer og uttrykk som
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fremgar av intervjuene. For & vare i stand til dette ma forskeren ha tilstrekkelig kjennskap til

datamaterialet samtidig som reflekterende tankeprosesser slipper til.
2.3.4.3 Analyse

Analyseprosessen har til hensikt & knytte konkrete ytringer til teori gjennom tolkning av
ytringene for de settes inn i det teoretiske rammeverket (ibid). Umiddelbart etter
gjennomforingen ble som nevnt nekkelelementer fra intervjuene skrevet ut for & gi en god
gjengivelse av hva som ble uttalt (Dalen 2011 s. 58). Det dreier seg altsd om & ta materialet fra et
beskrivende til et fortolkende niva. For & forenkle tolkningen og redusere risikoen for & misforsta
intervjuobjektet, stilte vi bevisst oppfolgingsspersmél av typen “sa det du tenker er at...” da vi
oppsummerte informantens ytringer. I analyseprosessen vil vi ogsa legge fokus pa hvilke sitater
som velges ut og maten vi kan fremstille de pa. Vi sgkte spesielt etter sitater som fanger opp det
essensielle for problemstillingen, sitater som forekommer sjelden og sitater som gar igjen fra
flere respondenter (Dalen 2011 s. 87). A avdekke slike sitater krever at vi som forskere gar
grundig gjennom datamaterialet. Vi har valgt en tematisk tilnaerming for & avdekke gode sitater 1
analyseprosessen. Slike sitater kan gi en dypere forstaelse av hele intervjumaterialet (ibid). Basert
pa kategoriseringen av intervjuobjekter analyserte vi resultater sett i Veidekkes kontekst og det

teoretiske rammeverket vart for se dataene i rett sammenheng.

Analysearbeidet er ikke en avgrenset del av forskningsprosessen var. Den pagér kontinuerlig fra
vi inntrer i1 forskningsfeltet og avsluttes med ferdigstillelsen av avhandlingen (Dalen 2011). I
analyseprosessen vil vi gi ytringene teoritilknytning ved & tolke respondentene, og sette ytringene
deres inn i en teoretisk ssmmenheng (Dalen 2011). Da forskningen i denne oppgaven har
bakgrunn i en kvalitativ metode, benyttet vi strategi for analysearbeidet som ivaretok dette ved &
benytte Grounded Theory (Silverman 2015 s. 143). Grounded Theory har fundament i at man
foretar grundige dataanalyser og basert pa dette genererer hypoteser, og ikke motsatt. Grounded
Theory er en metode for kvalitativ forskning der man utvikler induktive teoretiske analyser basert
pa datainnsamling, og deretter foretar ytterligere datainnsamling for & sjekke disse analysene.
Hensikten er & avdekke ny eller utfyllende teori, snarere enn beskrivelse eller anvendelse av

eksisterende teori (Silverman 2015 s. 169).

Vi har kodet resultatene og sammenlignet nye funn med tidligere innhentede resultater etterhvert
1 intervjuprosessen, samt laget kategorier pa bakgrunn av dette. Metoden kan med det forste virke

utfordrende. Det krever ressurser & samle alt av data i en analyserbar form, samt & sammenligne
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data nar man ikke har et forste sett av kategorier (ibid). Vi ensket derfor a utvikle kategorier som
gir en fullstendig beskrivelse av de opplevelsene og handlingene som informantene formidler, og
gi datamaterialet en analyserbar form (Silverman 2015 s. 146). Etter vi hadde gjennomlyttet og
notert nokkelelementer i datamaterialet fra intervjuene, foretok vi en komprimering av
informantenes ytringer. Slik ble tekstene lettere & lese, og vi ble 1 stand til a skille svarene fra
hverandre, samt navngi og kode svarene etter tematikk tilpasset innholdet. Vi fant elementer i
intervjuene som etterhvert ble til kategorier pé tvers av intervjuene. Vi endte opp med
kategoribeskrivelser som vi anser som hensiktsmessige beskrivelser av datamaterialet. I vare funn
fant vi dermed kategorier som var konsistent gjennom hele datamaterialet. Kategoriene er

beskrevet i kapittelet om resultater og drofting.

Med bakgrunn i avhandlingens avgrensninger har vi tatt nedvendige valg pa hvilke deler av det
omfattende datamaterialet vi ville fokusere pa. Det var i tillegg til disse en rekke interessante

perspektiver som vi dessverre métte legge til side.
2.3.4.4 Reliabilitet og validitet

Reliabilitet og validitet er to kriterier for kvalitetsvurdering. Vurdering av reliabilitet og validitet
er sentralt i studier som benytter kvalitativ metode, og uteblir tilstrekkelig metodisk kvalitet kan

dette resultere 1 at problemstillingen ikke blir belyst.

I var studie defineres reliabilitet som hvor gjentagende og konsistent dataene og tolkningen av
dataene er (Silverman 2015). Hvis vi med andre ord gjor samme studie pd samme maéte ved flere
tilsvarende anledninger ber vi fa tilneermet like svar hver gang. Dette forteller oss imidlertid lite
om svarene er riktige med tanke pé det vi ensker a analysere i studien var. Reliabilitet oppfattes
av mange som et lite egnet begrep innen kvalitativ forskning, siden individet og omgivelsene
endrer seg og dette gjor det vanskelig & etterpreve resultatene (ibid). Vi ensket 4 takle dette ved a
beskrive hvert steg i forskningsprosessen noyaktig, da dette tillater andre forskere & benytte
samme metoder senere. Vi gikk gjennom opptakene av intervjuene og tok en vurdering av om
respondenten hadde svart pa spersmalene vi stilte. Rett etter det forste intervjuet gikk vi gjennom
opptaket. Vi gjorde en vurdering av om spersmélene kunne misforstas eller om de burde vert
formulert annerledes. Dette var ikke tilfellet, og kan skyldes at vi fikk god bistand fra Veidekke
med utformingen. Underveis i intervjuet stilte vi ogsa spersmal for & bekrefte om vi hadde

forstatt respondenten riktig.
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For a sikre reliabiliteten tok vi notater under intervjuene. I notatene tok vi med kroppsspraket til
respondenten. Ved & gjengi ordrett hva som har blitt sagt pa intervjuene i sitatform kan leseren av
oppgaven danne seg et eget inntrykk av dataene for vi utforer analysen (Silverman 2015 s. 127).
Vi har valgt 4 presentere resultater og drofting i et og samme kapittel. A dele det opp kunne
kanskje gitt leseren en enda bedre mulighet for & danne egne tanker for vi dreftet funnene, men vi
har valgt & presentere disse sammen fordi det vi anser det enklere & folge argumentasjonen i

analysene med resultatet friskt i minne.

I hvilken grad studien er riktig og treffsikker er definert som validitet. Validitet er dermed 1
hvilken grad det er overenstemmelse mellom det vi ensker & se pd, mot det vi faktisk ser pa
(Silverman 2015). Validiteten kan svekkes dersom man har utelatt & samle inn data som er
relevante for problemstillingen. Dette kan komme av at man ikke har vert selektiv nok (Everett
2012 s. 135). I denne oppgaven har vi ikke kun begrenset oss til & se pa prosjektene
respondentene er med i for gyeblikket, men 4 avdekke hvordan respondentene har jobbet med

hindringsanalysen pd ulike prosjekter og tanker de har rundt dette.

Kvalitativ intervjuform bygger pa subjektivitet og samspill mellom intervjuer og intervjuobjekt
(Dalen 2011 s. 95). Intersubjektivitet er en naturlig forutsetning for metoden, og uttalelsene som
kommer frem ber vere sa nare informantens forstaelse som mulig. Dette vil kunne pavirkes av
relasjonen mellom intervjuer og intervjuobjekt. Har studien en hey validitet og reliabilitet, vil

dataene vere gode og anvendbare i samfunnsvitenskapelige undersokelser.
2.3.4.5 Kritikk av forskningsmetode

Vi vil her drefte hvorvidt resultatene fra vér kvalitative intervjustudie er troverdige. Vi vil ogsa ta
stilling til hvorvidt de kan anvendes i andre kontekster og situasjoner enn de vi har utforsket i
Veidekke. Meningssammenhenger som informantene paviser er knyttet til hver enkelt av dem
(Dalen 2011 s. 91). Et vesentlig forhold er at forskerens samhandling med intervjuobjektet
pavirker resultatet negativt (ibid). I dette studiet er dette forsekt imetekommet ved at alle forslag
til identifisering av uproduktiv tid skulle foreslas av intervjuobjektene selv, ikke av intervjuer. Et
annet forhold er hvorvidt omfanget av casestudien var stor nok. Flere intervjuobjekter med andre
ansvarsomrader eller fra flere distrikter kunne beriket studien med flere tanker og meninger om

bruk av systematisk hindringsanalyse.
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2.4 Etiske avveininger

To grunnleggende etiske problemstillinger er relevante i kvalitative studier (Silverman 2015 s.
195). Hvorfor underseker vi dette emnet, vil vdre funn pa noen méte bidra til det vi anser som
allmenn kunnskap, eller er det bare et ledd i eget utdanningslep eller vére forskningskarrierer?
Og, ensker vi a beskytte respondentene, eller er de kun midler for & kunne besvare

problemstillingen vér?

Vi har lepende vurdert etiske avveininger i vart arbeid. Dette er etiske fallgruver i kvalitativ
forskning, etiske sikringstiltak og etiske implikasjoner innenfor var kontekst (Silverman 2015 s.
196). Vi har kommet tett p4 Veidekke gjennom konsultasjon og fétt et godt forhold til dem som
oppdragsgiver. Dersom resultatene ikke var slik Veidekke ensket, vil det kunne vere en
narliggende presumpsjon at vi kunne komme i skade for & fremstille resultatene bedre enn
realiteten. Vi har derfor lagt vekt pa & unnga en slik fremstilling, likevel kan dataene underbevisst
ha blitt tolket pé en feilaktig méte. De involverte i prosessen kan ogsa ha hatt ulike mél for
undersekelsen. Vi gnsket & skrive en masteroppgave innen Lean Construction, Veidekke ensket a
forbedre interne prosesser, og intervjuobjektene kan ha hatt egne agendaer. Det er ikke til 4 legge
skjul pé at vi er interessert i & benytte denne oppgaven som ledd i eget utdanningslep til gunst for
egen faglig utvikling, men samtidig har vi ogsa fatt en ekende genuin interesse for fagfeltet Lean
Construction ettersom oppgaven var har tatt form. Vi ensker at resultater fra var underseokelse kan
bidra til at virksomheter i byggebransjen far sterre kunnskap om betydningen av ansattes
involvering i prosjektplanleggingen. Vi har bevisst fokusert pé ikke & utnytte respondentene i
intervjusettingen og ha en etisk forsvarlig atferd i alle faser av vart arbeid med oppgaven. I
forkant av intervjuene ga vi respondentene informasjon om hvordan vi skulle bruke svarene 1

oppgaven, og bakgrunnen for at studien var var verdt & gjennomfore.

Datainnsamlingen vil inneholde fa eller ingen elementer som kan vare krenkende overfor
enkeltmennesker, siden vi underseker et selskaps interne prosesser. Dersom vi hadde blitt klar
over sensitive forhold av slik betydning ville dette blitt utelatt fra presentasjon av funn og vart
videre arbeid med studien. Det ble diskutert om studien generelt og informert om studiens hensikt

1 henhold til forskningsetiske reguleringer (Grenmo 2004 s. 20).
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3.0 Case

3.1 Introduksjon

Var casebedrift er Veidekke ASA, avgrenset til Distrikt Ostfold / Sendre Akershus. Veidekke er
et av Skandinavias ledende entreprenerselskap og eiendomsutviklere, med en omsetning pa 24
milliarder kroner 1 2015 og over 7 000 ansatte (Veidekke 2016). Deres kjernevirksomhet omfatter
bygge- og anleggsoppdrag, boligutvikling, asfaltvirksomhet, pukk og grus samt vedlikehold av
vei. Veidekke har enske om 4 bidra til utvikling en bedre kunnskap og kompetanse om denne
type produksjon, og setter utvikling heyt pa agendaen. De har brukt vesentlige midler til et
forskingsprosjekt pé IP, i sgk etter bade teoretisk kunnskap og konkret metodikk for & kunne
fastsla om IP fungerer etter hensikten. Veidekke Entreprener har her hatt prosjektlederansvar.
UiA, BI, UiO og Forskningsstiftelsen Fafo har vert forsknings- og utviklingspartnere. De ensker
ogsa 4 knytte til seg studenter lopende som interesserer seg for fagomréadet. Veidekke ensker &
bista med mulige problemstillinger som utgangspunkt for en studentoppgave. De metodiske
dokumentene som selskapet har fremlagt til oss er apent tilgjengelig ogsa for andre interessenter,
for & bidra til vekst i bransjekunnskap og kompetanse pé tvers av virksomheter. I Norge er det
utbredt blant konstruksjonsselskaper & tolke planleggingssystemet LPS i deres egne perspektiver
for & tilpasse utfra egne omgivelser, slik som tilfellet er i Involverende Planlegging i Veidekke
(Kalsaas, Grindheim og Laeknes 2014). LPS er omtalt neermere i teoridelen. I neste avsnitt vil vi
legge vekt pa Veidekkes metodiske tolkning av systemet. Dette er basert pa et kurs av Jan Erik
Lauritzen (Veidekke, 04.04.2016) og slik det fremkommer av IP-veilederen.

3.2 Involverende Planlegging 1 Veidekke

Elementene i [P-veilederen er ikke obligatoriske a folge i prosjektene. Veidekke gir rom for
tilpasninger 1 prosjektene til de aktuelle kontekstene, og prosjekt- og anleggsledere har ofte sin
egen mate 4 organisere prosjektene sine. Allikevel egnsker man at flest mulig benytter seg av IP-
veilederen (Jan Erik Lauritzen, Veidekke, 04.04.2016). I Veidekke har de hatt en trinnvis
implementering av IP, og denne pagikk ogsa nar denne studien ble gjennomfort. IP er en
planleggingsmetodikk som har som mal & skape flyt i produksjonen. Dette skjer gjennom riktig
rekkefolge, arbeidsdeling i tid, fjerning av hindringer og at alle deltar i planleggingen av egen

hverdag (Veidekke 2014). IP er Veidekkes egen metodikk for fremdriftsplanlegging innen
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prosjektbasert produksjon. Intensjonen med IP er & redusere tapt tid, redusere risiko og skape flyt
i prosjektet. Dette skjer gjennom aktivt & involvere ansatte i planleggingen. En viktig motivasjon
for utstrakt bruk av involverende planlegging i konstruksjonsbransjen, er sunn og sikker aktivitet.
En aktivitet er sunn nar den kan utfores uhindret. Det vil si effektivt og med riktig kvalitet

samtidig som aktivitetene ivaretar helse, miljo og sikkerhet. Videre beskrives hovedelementene i

IP. Disse er arbeidsdeling i tid, hindringsanalyse, plansystemet, metestrukturen og risikostyring.

3.2.1 Arbeidsdeling i tid

Ulike ledelsesnivaer planlegger i ulike tidshorisonter. Prosjektleder, prosjekteringsleder og
anleggsleder skal ha hovedfokus lengst frem i tid. Anleggsleder har ansvaret for utkikksplanen og
planlegger mellom fem og ni uker fremover. Formann har ansvar for ukeplaner, mellom to og fire
uker frem, mens Bas tar for seg lagsplan, med tidshorisont pé en uke frem. Denne
arbeidsdelingen stér sentralt for at arbeidsmetodikken til Veidekke og anses avgjerende for at

planstrukturen skal fungere. De ulike tidshorisontene er illustrert i figur 2.

® Prosjektleder

B Prosjekteringsleder —

B Anleggsleder

B Utkikksplan (Uke 5-9)
" Formann C__

llkeplan (Uke 2-4)

o Bas B

Lagsplan
(Uke 0-1)

B Fagarbeider E-

Uk 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Figur 2: Arbeidsdeling i tid (Veidekke 2014).
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3.2.2 Plansystemet

I Veidekke deler man opp i strategiske og operasjonelle planer. Hovedfremdriftsplanen og
faseplanen er planene som utformes pa det strategiske nivaet mens utkikksplan, ukeplan og
lagsplan er planene som utformes pa det operasjonelle nivaet. Hovedfremdriftsplanen er en grov
plan med start- og sluttdato som brukes ved kontraktsinngdelse med byggherre. Nar man snakker
om dager i planene til Veidekke er det snakk om arbeidsdager. Det gis en beskrivelse av de to

plannivaene under.
3.2.2.1 Strategiske planer

Hovedfremdriftsplanen angir de overordnede tidsrammene for hele prosjektet. Prosjektleder er
ansvarlig for hovedfremdriftsplanen, men er ogsi med i prosjekteringen. Milepzlene for
prosjektet blir fastsatt i hovedfremdriftsplanen. Det lages faseplaner for de ulike fasene i et
prosjekt. Faseplanen detaljerer den enkelte hovedfasen. Planen lages sammen med de viktigste
underentreprenerene (UE) i et faseplanmete. Lappeteknikk benyttes for & sette opp faseplaner,
med “Post-It” lapper og grapapir pa en vegg, for a finne frem til hovedaktiviteten sammen med
de viktigste underentreprengrene. Dermed far de involverte gkt innblikk og en bedre forstéelse
for operasjonene, pé tvers av fagene. Teknikken hjelper til med 4 sette aktivitetene i riktig
rekkefolge, her er det utfordrende 4 tidfeste og bemanne aktivitetene riktig. Anleggsleder er
ansvarlig for faseplanen. Ved 4 involvere folk fra drift i utarbeidelsen av faseplanene kan man fa
frem kritiske spersmal som kanskje ikke ville blitt hensyntatt. I mindre prosjekter kan man ha det
samme antallet aktiviteter som 1 et stort prosjekt, men da vil aktivitetene utgjore en mindre
totalsum 1 tid. Tidsrammen i faseplanen baserer seg pa nar milepalen skal vere ferdig. Dersom
man oppdager at milep@len ikke vil nds med den opprinnelige ressursbruken, ma tiltak

iverksettes.
3.2.2.2 Operasjonelle planer

Utkikksplanen viser et tidsvindu pa fem til ni uker. I overgangen fra faseplanen til utkikksplanen
deler man aktivitetene opp i uker. Dette gjores fordi man operer med rullerende planlegging pa
ukentlig basis. Hindringer analyseres, og det planlegges hvordan de skal fjernes. Her er det
sentrale at ressurspersoner fokuserer pa riktig tidsperspektiv. Intensjonen er at dette skal vare et
verktey for & avdekke hindringer tidligere. Anleggsleder er ansvarlig. Det er rom for & tilpasse
metestrukturen til et prosjektet. For eksempel har noen valgt & ikke ha driftsmeter, men &

gjiennomfore lengre basmeter der prosjektleder for eksempel er med annenhver uke pd grunn av
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lang reisevei. I slike tilpasninger er det viktig at prosjektleder deltar pa basmeter grunnet
beslutningsmyndigheten prosjektleder har. Ukeplanen viser et tidsvindu pa to—fire uker.
Forstkommende uke skal bare inneholde sunne aktiviteter. Formann er ansvarlig for ukeplanen.
Lagsplanen viser aktivitetene for inneverende uke for den enkelte fagarbeider. Bas er ansvarlig.
Her fordeles arbeidsoppgaver, og en buffer med sunne aktiviteter tas med i tilfelle det oppstar
hindringer. En tilpasning Veidekke har gjort er at man lagt til et ekstra planniva enn man har
opprinnelig i LPS. Lagsplanen er dette nivédet. I LPS er basen “last planner”, mens i IP er “last

planner” den enkelte arbeider som deltar i lagsplanen (Kalsaas, Grindheim og Laknes 2014 s.
643).

3.2.3 Plan- og metestruktur

Strategiske planer lages én gang. Hovedfremdriftsplanen dekker hele prosjektets overordnede
tidshorisont, og denne kan inndeles inn i Faseplan Grunn/Rabygg, Faseplan Tett Bygg og
Faseplan Innredning/Avslutning. Ulike plannivéer har ulike eiere. Operative planer er rullerende
og tar utgangspunkt i de strategiske planene. Disse far gkt detaljering jo kortere tid det er til
arbeidet skal utfores. Motestrukturen er tilpasset til plansystemet, og ulike meter har ulike eiere.
De operative motene med bassamling, morgenmete, lagsmete, basmete og driftsmete er lagt opp
etter rekkefolgen pé de respektive tidshorisontene i takt med prosjektets fremgang. Morgenmete
gjelder siste utsjekk med hendelser fra dagen for, og dagens gjeremal. Dette er hver enkelt ansatt

ansvarlig for & avholde i den relevante arbeidsgruppen. Plansystemet er fremstilt i figur 3:

Sep. Okt. Nov. Des. Jan, Feb. Mar. Apr.

Hovedfremdriftsplan

Faseplan Grunn/Rabygg
FaseplanTett Bygg
Faseplan Innredning/Avslutning

Strategiske planer

Utkikksplan
(uke 5-9)

Operative planer

Ukeplan
Lagsplan (uke 2—4)

(uke 1) Driftsmgte

Innevazrende uke
+ neste (uke 0-1)

Basmgte
Lagsmgte

Bassamling

Fredag Mandag Tirsdag Onsdag Torsdag
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Strategiske planer Faseplanmgte #
p——— > ormamas <’
<’
Lot <’
— <’

Figur 3: Plan- og motestruktur (Veidekkes 2014)

3.2.4 Hindringsanalyse

Hindringsanalyse er systematisk analyse og fjerning av hindringer basert pa syv forutsetninger
for sunne aktiviteter. Nar aktiviteter kommer inn i utkikksplanen skal hindringsanalysen
iverksettes. I Veidekke (2014 s. 6) star det at man skal utfere systematisk hindringsanalyse bade
for og i driftsmetet og basmetet. I lagsmetet skal kun sunne aktiviteter trekkes inn for & lage
lagsplanen og sette opp bufferaktiviteter. I praksis benyttes et prosjektplanleggingsprogrammet
MS Project for 4 holde oversikt over aktiviteters varighet, innhold og avhengigheter aktiviteter i
mellom. Dette er et alternativ til mer tradisjonelle planer pé papir eller i Excel. Intensjonen til
Veidekke er a bruke hindringsanalyse i sammenheng med MS Project. Her legges de ulike
aktivitetene med ulik tidshorisont, og man knytter avhengigheter mellom aktivitetene sammen.
Man er eksempelvis ofte avhengig av at aktiviteter som snekkere, elektrikere og rerleggere
utforer i en vegg er ferdig utfort for flisleggeren starter med sine aktiviteter. Project danner en
visuell fremstilling av dette, og slik knyttes fagene sammen i planleggingen for & forutse
hindringer. Det er en intensjon at man skal utfere hindringsanalyse for hver eneste aktivitet som
tas inn i MS Project, og at de ulike forutsetningene som ikke er tilstede registreres der i et eget
kommentarfelt. I dette programmet har man mulighet til & benytte ulike filter for de operasjonelle

planene, slik at man far oversikt over aktivitetene man skal gjere hindringsanalyse pa.
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Figur 4: MS Project (Veidekke 2014).

Veidekke benytter systematisk hindringsanalyse og fjerning av hindringer ved a legge til rette for
syv forutsetninger. Disse er informasjon, materialer, utstyr, mannskap, foregdende aktiviteter,
etterfolgende aktiviteter og ytre forhold. Internt i virksomheten er hindringsanalysen

kommunisert ved hjelp av de syv hindringer med norsk oversettelse (Se figur 6 i teoridelen).

Onsket virkning av de syv nevnte forutsetningene er blant annet mindre variasjon i tid, og
hovedformalet med LPS er & skape forutsigbar arbeidsflyt. I noen tilfeller kan man ikke serge for
at samtlige forutsetninger er tilstede for man er innen en uke for oppstart. I kurset vi fikk av
Lauritzen (04.04.16) ble vi fortalt at det er noen hindringer man kan identifisere og gjere noe med
allerede 1 utkikksplanen. Forutsetningene man ofte jobber med i et fem til ni ukers perspektiv er:
2) informasjon, 4) mannskap og 3) materialer med lang leveringstid. De resterende
forutsetningene blir vanligvis hindtert med kortere tid til gjennomfering (ibid). I de tilfellene
hvor aktivitetene ikke er klare for utforelse ber det vaere noen tilgjengelige bufferaktiviteter som

kan gjennomferes i stedet, for & unnga unedvendig ventetid.

3.2.5 Risikostyring og HMS

I konstruksjonsbransjen meter man til stadighet farer som kan forarsake alvorlige ulykker. Derfor
er systematisk analyse av risiko og fjerning av farer essensielt for trygg virksomhet. Veidekke har
valgt 4 integrere risikostyring og HMS i IP. Dette gjor at komponentene plansystem,
metestruktur, hindringsanalyse og arbeidsdeling i tid alle har elementer av risikostyring i seg, og
Veidekke vurderer at dette gir en bedre mulighet til & jobbe kontinuerlig med & forhindre ulykker,
samt redusere konsekvenser dersom uforutsette hendelser skjer. Disse risikostyringsaktivitetene
vurderes med utgangspunkt i en risikomatrise med faktorene sannsynlighet og konsekvens. Disse

vektes 1-5. Ytterligere risikoreduserende handlinger er pakrevd dersom kombinasjonen

21



sannsynlighet og konsekvens utgjor en kritisk risiko, og dersom risikoen er betydelig skal
risikoreduserende tiltak vurderes. I MS Project legges ulike typer risikoer inn og man kan velge
riktig farge med hensyn til alvorlighetsgrad og sannsynlighet med farger som samsvarer med
matrisen under. I motet med Jan Erik fremkom fire viktige fokusomrader eller situasjoner nevnt:
situasjoner der man bruker tunge maskiner, arbeidssituasjoner med fare for at ting kan falle ned,

at arbeidere selv kan falle ned og arbeidssituasjoner med stromfare.
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Figur 5: Matrise for Risikovurdering HMS (Veidekke 2014)

Veidekke adresserer ofte HMS i et morgenmete sammen med lagsmete, for a analysere
potensielle utfordringer som kan komme innen HMS. HMS knyttes opp mot fremdriftsplanen, og
i noen tilfeller foretas en “sikker-jobb-analyse” pd metene nér det vurderes & vare en betydelig

eller kritisk risiko tilstede.
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4.0 Teoretisk rammeverk

4.1 Introduksjon

Vi vil i dette kapittelet gjennomga det teoretiske fundamentet for studien. Vi har valgt & ga raskt
fra anerkjent teori for Lean generelt og historie innen tradisjonell vareproduksjon til mer spisset
teori med relevans for vér problemstilling. Dette inneberer at vi legger storst vekt pd spesifikk
forskning for Lean Construction og undersekelser med relevans for studien. Vi ser det er forsket
mye pa Lean Manufacturing, mens Lean Construction er relativt ferskt som fagomrade. Det
finnes ingen oppskrift for hvordan man kan lykkes med Lean Construction i byggebransjen, men
det finnes konsepter og emner som gér igjen i faglige fora. Et eksempel pa et slikt emne er
arbeidsflyt i byggeprosjekter (Ballard 1999). Koskela, Ballard og Howell har hatt stor innflytelse
pa nyere forskning pé Lean Construction og bidratt til at ogsa virksomheter i byggebransjen kan

dra nytte av Lean.

4.2 Lean Construction

Lean er en tilnerming utviklet av Toyota med hensikt & forbedre kvalitet, gi raskere gjennomlep
og forbedre produktiviteten i produksjonen. Toyota kaller ikke produksjonstilnaermingen for
Lean, men for Toyota Production System (Slack, Brandon-Jones og Johnston 2013 s. 465). I en
omfattende studie utfert av Universitet MIT viste det seg at Toyota hadde bedre resultater enn de
andre bilprodusenter (Wig 2014 s. 38). Lean og total kvalitetsledelse (TQM) er nert beslektet.
Toyota bruker prinsipper, begreper og verktey fra total kvalitetsledelse som kom for Lean ble
introdusert. En forskjell er imidlertid at flere virksomheter praktiserer TQM kombinert med et
mer byrékratisk ledelsessystem enn det som er i trdd med Lean filosofien (Wig 2014 s. 40). En
foregangsfigur for TQM er Deming, som utferte mye arbeid relatert til TQM i Japan etter andre
verdenskrig (Ballard 2000 s. 2-2). Fem prinsipper som kjennetegnet Toyotas produksjon kan
listes opp slik (Wig 2014 s. 38-39):

1. Optimaliser kundeverdien

2. Studere og forsta verdistreommen
3. Skap flyt i prosessen

4. Skap sug

5. Forbedre verdistremmen kontinuerlig
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Lean kan ses pa som en filosofi, en metode for planlegging og styring, samt et sett med verktoy
for & forbedre virksomhetens prestasjon. Lean filosofien bestér av involvering av ansatte, arbeid
med kontinuerlige forbedringer og eliminering av slesing for & skape kundeverdi. Lean som en
metode for planlegging og kontroll gar ut pa & fa materialer, informasjon og kunder til 4 flyte 1

driften. Malet med planleggingen og styringen er & hindre slesing.

I senere tid har Lean-prinsipper ogsé blitt tatt i bruk i virksomheter som ikke produserer fysiske
varer og i virksomheter som bedriver prosjektbasert produksjon. P& grunn av forskjeller i type
produksjon og forskjeller i kontekst og produksjonsformer har det for eksempel blitt foreslatt
andre kategorier av slosing enn de syv mest kjente typene slgsing. Det har vert nedvendig a
tilpasse Lean til de nye kontekstene prinsippene brukes i. Vi vil g nermere inn pa seregenheter
ved prosjekter, og vi vil ogsa komme tilbake til kategorisering av slesing i konstruksjon i et eget

avsnitt.

4.3 Transformasjon, Flyt og Verdi

Den generelle oppfatningen er at Lean Construction bygger pa en produksjonsteorien TFV
(Belviken, Rooke og Koskela, L. 2014). Dette er en relativt ny produksjonsteori (Koskela 2000).
Her konseptualiseres produksjon i tre perspektiver: transformasjon, flyt og verdiskapning. Disse
tre perspektivene anses komplementare (ibid). Videre i oppgaven referer vi til denne

produksjonsteorien som TFV.

Innen produksjonsstyring i et transformasjonsperspektiv sekes den totale prosesseringen av input
til output brutt ned i elementare transformasjoner og deloppgaver. Sentralt her stér
operasjonalisering av overordnede handlinger som brytes ned til elementare oppgaver, for & sikre
gjennomforing med heyest mulig effektivitet. Produksjonsstyring kan ogsé vurderes i et
flytperspektiv. Her er ogsé venting, inspeksjon og bevegelige aktiviteter tatt i betraktning, dette
kommer i tillegg til transformasjon. I produksjonsstyring sekes andelen faser som ikke bidrar til
transformasjon av produksjonsflyten minimert. Dette naes blant annet ved reduksjon av
variabilitet i prosessene. I verdiperspektivet anses produksjon som et verktey for & nd kundens
krav til produktet. I s& mate vil produksjonsstyringen besta i & skape en designlesning for &
imatekomme behovene til kunden pa best mulig méte, og i neste rekke produsere produkter som
stér 1 forhold til ensket design. Disse tre konseptene utgjer TFV-teorien for produksjon (Kraemer

et al. 2007).
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Med bakgrunn i at alle de nevnte konseptualiseringene er ngdvendige, ber de benyttes om
hverandre i en produksjonsstyringssetting, hvor kravene som kommer tilkjenne i de ulike
perspektivene ber integreres og balanseres ifelge Kraemer et al. (2007). Transformasjon og flyt
som konsepter er mer utfyllende beskrevet i avsnittene under. Verdiskapningsperspektivet er
inkludert i avsnittet under, og ikke nermere beskrevet ettersom det ikke anses relevant for denne

studien.

I konstruksjonsbransjen har produksjon tradisjonelt kun veart ansett for & vare transformasjon
(Koskela 1992). Transformasjon er beskrevet som omgjeringen av input til output (Koskela
2000). Det som gar inn i prosessen som input er menneskelige ressurser, materialer, planer og
verktoy. Output er sluttproduktet. Denne delen av de tre konseptene i TFV beskriver konseptet
der ressurser transformeres til produkt. Denne transformasjonsprosessen deles gjerne inn i
underprosesser. Konseptet hensyntar imidlertid bare produksjonsprosessene, ikke aktivitetene
som befinner seg mellom dem. Dermed vurderes ikke potensielle hindringer i strukturen rundt
selve produksjonen. Dette indikerer et behov for 4 ta stilling til byggeprosjektets flyt og verdi i

tillegg til transformasjonen (ibid).

I LPS forstas arbeidsflyt som overlevering av arbeid mellom fagomréder. LPS beskrives n@rmere
i kapittel 4.4. Tidligere har man argumentert for at det er flyten av materialer ber sekes
optimalisert, og ikke aktiviteter i enkeltstdende arbeidsstasjoner (Shingo 1988). Dette
perspektivet har blitt kritisert av forskere innen Lean Construction, som har kommet med
spesifikke betraktninger pa flyt for konstruksjonsbransjen. I den sammenheng har man ansett flyt
1 byggeprosjekter som alle typer arbeid utfort innen tilgjengelig tid, fratrukket slosing som for
eksempel nedetid og merarbeid (Kalsaas 2013).

4.4 Last Planner System

LPS er et planleggings-, overvakings- og kontrollsystem som folger prinsipper fra Lean
Construction. Systemet er utviklet av Glenn Ballard og Greg Howell, som ogsa grunnla Lean
Construction Institute (heretter LCI) pa oppdrag fra akterer i konstruksjonsbransjen (Lean
Construction Institute, 2016b). Som nevnt i innledningen har LPS veert i kontinuerlig utvikling
siden 1992 (Kalsaas, Grindheim og Laknes 2014 s. 639). Hovedfokuset i LPS har blitt flyttet fra
a forbedre produktiviteten til & skape forutsigbarhet i arbeidsflyten, gjennom forutsigbar

overlevering av arbeid mellom fagomréader. Fokusendringen nevnt over ble inspirert av Toyota
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Production System og produksjonsteorien TFV i forbindelse med konstruksjon (Ballard 2000 s.
1-6). Av de tre modellene/perspektivene i TFV-teorien er LPS inspirert av flytmodellen (Kalsaas,
Grindheim og Laknes 2014 s. 641). LCI formulerer LPS som et produksjonssystem som er
designet for & skape god og forutsigbar arbeidsflyt og rask leering innen programmering,
prosjektering, konstruksjon, dokumentasjon og overlevering av prosjekter (Lean Construction
Institute, 2016a). LPS er et forsek pé a ta lerdom fra tradisjonell vareproduksjon (engelsk:
“manufacturing”) med hensyn til saeregenheter for konstruksjonsbransjen. Hensikten med LPS er
a skape forutsigbar arbeidsflyt og styre aktiviteter proaktivt slik at de skjer i henhold til

produksjonsplanen.

Ballard (2000 s. 3-2) beskriver produksjonsstyringssystemet LPS som en filosofi, regler og
prosedyrer. Prosedyrene i LPS bestar av to komponenter. Disse er styring av produksjonsenheter
og styring av arbeidsflyten. Ballard (2000 s. 3-5) benytter begrepet “lookahead process” for
planlegging pa opptil seks uker frem i tid, og beskriver at det er denne utkikksprosessen sin
oppgave a styre arbeidsflyten. Hindringsanalysen som en del av utkikksprosessen blir beskrevet i

eget avsnitt.

LPS er basert pa gjensidig forpliktelser og samarbeid. Systemet integrerer ulike sider ved
planlegging med analyse av skranker, ukentlig operasjonell planlegging basert pd inngétte lofter
om leveringstidspunkt og lering basert pé analyse av fullferingsgrad og avviksarsaker (Lean
Construction Institute, 2016c). LPS er blant annet utviklet for & kunne eliminere slesing, og kan

gi verdi ved 4 bidra til sterre forutsigbarhet i prosjekter (Mossman 2013).

Ballard, Hammond og Nickerson (2009 s. 490) presenterer fem prinsipper som karakteriserer

LPS:

Planlegg i storre detalj jo kortere tid det er til aktiviteten skal utfores
Produser planer i samarbeid med de som skal utfere arbeidet
Identifiser og eliminer hindringer for planlagte oppgaver som et team

Gi lofter og serg for at disse holdes

A e

Ta lerdom fra avbrudd i produksjonsprosessen

Som det fremgér av det fjerde prinsippet bygger LPS pé en oppfordring om at deltakerne i
systemet gir palitelige lofter til hverandre. Hamzeh og Aridi (2013 s. 599) sier ogsa at arbeidet i
LPS bygger pé koordinering og aktiv forhandling mellom deltakerne i prosjektet. Dette skal

sikres gjennom planleggingsprosessen LPS bestar av. Som det fremgér av prinsipp 1 over,
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planlegges det gradvis i heyere detaljniva jo kortere tid det er til oppstart av aktiviteter (Hamzeh
og Aridi 2013 s. 599). I LPS har man fire planleggingsprosesser:

1. Masterplanlegging
2. Faseplanlegging

3. Utkikksplanlegging
4. Ukeplanlegging

Hver planleggingsprosess resulterer i en plan. I masterplanleggingen lages den groveste planen. I
de tre etterfolgende planleggingsprosessene detaljeres planene mer og mer. Det knyttes en plan til
hver enkelt planleggingsprosess. Dette resulterer i fire planer, og det opereres med rullerende

tidshorisont i utkikksplanen og ukeplanen.

LPS skiller ikke planleggingen fra implementeringen fordi planleggingssystemet gir muligheten
til & gjore endringer i planen i tilfeller der aktiviteter ikke skjer i henhold til de originale planene.
Hvis det har vart avvik fra planen skal lering sekes ved & se pa prosent planlagt utfort og
gjennomfore avviksanalyser. Prosent planlagt utfert er et maltall som brukes i LPS for 4 male
hvor stor del av oppgavene som blir utfert som planlagt. Prosent planlagt utfert vil kun eke
dersom en oppgave er helt ferdig i henhold til plan. De kontinuerlige vurderingene og leringen
representerer kontinuerlig forbedring i “Last Planner”-systemet (Kalsaas, Grindheim og Laknes

2014 s. 641-642).

4.4.1 Hindringsanalyse og styring av arbeidsflyten

Siden hindringsanalysen er en del av utkikksprosessen beskrives denne i eget avsnitt.
Utikksplanen i LPS skal fungere som et virkemiddel for & styre arbeidsflyten (Ballard 2000 s. 3-
5). I utkikksprosessen detaljeres aktivitetene ytterligere. Hamzeh og Aridi (2013 s. 600) sier at
utkikksplanlegging er en nekkelprosess i LPS som skal bidra til & redusere variasjon i produksjon
samt utvikle evnen til bedre & forutse hva som vil skje i fremtiden. Utkikksplanen i LPS skal
bidra til et bevisst forhold til hva som ber gjeres, men dette er ikke den eneste funksjonen
utkikksplanen har (Ballard 2000). I arbeidet med utkikksplanen vil man i tillegg klargjore

aktiviteter for gjennomfering, slik at man sikrer at det som ber gjores ogsa kan gjeres.

Funksjonene til utkikksplanen kan oppsummeres slik:

* Forme rekkefolge og frekvens i arbeidsflyten
* Matche arbeidsflyt og kapasitet

* Dekomponere aktiviteter i hovedfremdriftsplanen
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e Utvikle detaljerte arbeidsmetoder
¢ Opprettholde en base med bufferaktiviteter

* Oppdatere og revidere overordnede tidsplaner etter behov

Utkikksprosessen bestdr av deler som skal realisere funksjonene over. En av disse delene er
hindringsanalysen. De tre andre delene som beskrives i Ballard (2000 s. 3-5) er trekkstyring,
definering av aktiviteter og “matching load and capacity”. Disse vil ikke beskrives nermere da de

faller utenfor vér studie. Videre beskrives hindringsanalysen som en del i utkikksprosessen.

Som det fremgér av det tredje prinsippet for LPS skal man fjerne hindringer for planlagte
aktiviteter som et team (Ballard, Hammond og Nickerson 2009 s. 490). Siden systematisk
hindringsanalyse er spesifisert i intervjuguiden og star sentralt for studien vér vil vi definere
begrepet her. Vi har tatt utgangspunkt i teori fra Ballard (2000) for & definere systematisk
hindringsanalyse, og benyttet folgende sitat:

“Potential assignments enter the lookahead window 6 weeks ahead of scheduled execution, then
move forward a week each week until they are allowed to enter into workable backlog, indicating
that all constraints have been removed and that they are in the proper sequence for execution.
(...) Once assignments are identified, they are subjected to constraints analysis. Different types of

2

assignments have different constraints.

Ballard (2000 s. 3-7,3-8,3-10)

Ut fra dette sitatet definerer vi hindringsanalyse & vere i systematisk bruk nér hindringer til
aktiviteter bevisst identifiseres nér aktivitetene registreres i utkikksplanen, med den hensikt at
kun sunne aktiviteter skal komme inn i ukeplanen. Hindringsanalysen skal dermed serge for at

funksjonene i utkikksprosessen realiseres (Hamzeh og Aridi 2013 s. 599).

Utkikksplanen skal fungere som et bindeledd i planleggingssystemet LPS, mellom faseplan med
lang tidshorisont og ukeplan med kort tidshorisont. Et mal for produksjon i
konstruksjonsprosjekter er & oke palitelighet i arbeidsflyten og paliteligheten til ukeplanen (ibid).
I utkikksprosessen brukes et utkikksvindu der man ser 6 uker frem i tid (Hamzeh og Aridi 2013 s.
600). I dette vinduet kommer aktivitetene inn fortlepende og man setter i gang arbeidet med a
identifisere og fjerne hindringer for & gjore aktivitetene sunne for de kommer inn i
gjennomforingsuken. Nér hindringer er fjernet er aktiviteten klargjort for gjennomfoering. Etter en

aktivitet er klargjort for utforelse blir ansvar for aktiviteten fordelt og ressurser tildelt aktiviteten
(ibid).
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Naér en aktivitet gér inn i utkikksplanen utferes altsd hindringsanalysen. Hindringene man ser
etter kan deles opp i syv ulike kategorier (Ballard 2000 s. 3-9). Kategoriene av hindringer kan
alternativt omtales som forutsetninger for & utfere en oppgave (Koskela 2000 s. 187). Vanligvis
er det syv eller flere inngéende forutsetninger per oppgave som utferes. Grunnen til et behov for
flere enn syv forutsetninger er vanligvis at man bruker mer enn én type materialer for & utfere en

oppgave (ibid). De syv forutsetningene belyses i figuren:

[ Information Materials
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Figur 6: “The seven flows” (Koskela 2000)

I konstruksjon bestar arbeidsoppgavene ofte av former for montering. Mange av forutsetningene
for & utfere monteringsarbeidet er preget av variasjon. Eksempler som preger neste oppgave kan
vare variasjon i tiden brukt for & ferdigstille arbeid i foregdende produksjonssteg, endringer i
varet osv. Koskela (2000 s. 188) sier at det finnes flere kilder til variasjon i byggebransjen
sammenlignet med tradisjonell vareproduksjon. I listen over er en av de inngaende
forutsetningene at foregaende aktiviteter er ferdig. Dermed vil en aktivitet pavirkes av foregédende

aktivitet med tilsvarende forutsetninger.

“Removing constraints such as those related to availability of prerequisites such as material,
information, and previous work can take place anywhere within the six weeks. However, it is
desired to remove constraints to the extent possible two weeks prior to activity execution.”

(Hamzeh 2008 s. 641)

Ut fra sitatet over er det enskelig & fjerne hindringer senest to uker for utforelse sa langt dette lar

seg gjore. Utover dette anses tidspunktet for fjerning av hindringer & vere irrelevant sd lenge det
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skjer innenfor seksukersvinduet. Situasjonen som oppstéar dersom hindringsanalyse ikke blir

utfort kan kjennetegnes ved at man blir nedt til & improvisere:

“In the absence of constraints analysis, the tendency is to assume a throw-it-over-the-wall

mentality, to become reactive to what happens to show up in your in-box or laydown yard.”

(Ballard 2000 s. 2-10).

4.5 Kategorier av slosing

Her vil vi presentere teori om kategorier av slosing. Dette er valgt for & ha et fundament a
analysere respondentenes ytringer angdende ulike former for slgsing utfra. Vi har tatt med alle
typene innen TFV for 4 fa en helheltlig oversikt over teorien. Forst ser vi pd den klassiske listen
Jujio Cho fra Toyota identifiserte, deretter ser vi pa Belviken, Rooke og Koskela (2014) sitt

forslag til kategoriseringer av slesing tilpasset konstruksjon i lys av produksjonsteorien TFV.

I Toyota identifiserte Jujio Cho en liste med syv typer slosing relatert til prosesser, dette
resulterte i en liste med slosing i “manufacturing” (Slack, Brandon-Jones og Johnston 2013 s.

472):

1. Slesing fra overproduksjon

2. Slesing fra ventetid

3. Transportslesing (unedvendig transport)
4. Prosesseringslesing (overprosessering)

5. Lagerslosing
6. Slesing fra bevegelse (unedvendig bevegelse)

7. Slesing fra defekte produkter

Bolviken, Rooke og Koskela (2014) utlyser behovet for en liste med kategorier av slgsing som er
tilpasset konstruksjon. Argumentet som benyttes er at forméalet med de originale kategoriene for
slesing fra Ohno (1988) er tilpasset en annen type produksjon enn man kan kjenne igjen 1
konstruksjon. Belviken, Rooke og Koskela (2014 s. 814) forklarer blant annet at ulike typer
produksjonsressurser kan lede til ulike kategorier slosing. I lys av produksjonsteorien TFV er

produksjonsressursene materialer, maskiner, energi og arbeidskraft. Disse inngér i
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transformasjonsperspektivet (ibid). Det er slesing dersom man bruker mer enn man trenger av
ressursene 1 transformasjonsperspektivet. Tid er produksjonsressursen som forutsettes at inngér i
flytperspektivet, mens det forutsettes at ingen produksjonsressurser inngér i verdiperspektivet
fordi dette perspektivet er et resultatet av de interne prosessene fra transformasjon- og
flytperspektivet. Bolviken, Rooke og Koskela (2014 s. 815) foreslar en liste med kategorier
slesing for de tre perspektivene transformasjon, flyt og verdi. Ut fra transformasjonsperspektivet

foreslés folgende typer slosing:

1. Materialslesing
2. Ikke optimal bruk av materialer

3. Ikke optimal bruk av maskiner, energi eller arbeidskraft

Ut fra flytperspektivet foreslas det syv typer slosing. Disse syv typene knyttes til produktflyt og
arbeidsflyt (Belviken, Rooke og Koskela 2014 s. 815). Typene slgsing en til fire i denne

hovedkategorien pavirker arbeidsflyten, mens typene slosing fem til syv pavirker produktflyten.

Unedvendig bevegelse av folk

Unedvendig arbeid

Ikke kostnadseffektivt arbeid (“inefficient work™)
Venting

Plass og omrdder som det ikke blir jobbet i

Materialer som ikke blir prosessert

AU o

Ungdvendig transport av materialer

Ut fra verdiperspektivet foreslas det fire typer slosing. Type slosing 1 og 2 i denne
hovedkategorien er verditap relatert til hovedproduktet. Type slosing 3 og 4 er biprodukter av

prosessene som kan uttrykkes i negative verdier.

1. Mangel pa kvalitet

2. Bruken av produktet er ikke i henhold til intensjonen
3. Skadelige utslipp

4. Skader og arbeidsrelatert sykdom
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4.5.1 Making Do

I litteratur om Lean kan man finne flere forslag til en attende kategori for slegsing. En av disse

forslagene er “Making Do”. Making Do er definert slik:

“Making Do as a waste refers to a situation where a task is started without all its standard
inputs, or the execution of task continued although the availability of at least one standard input

has ceased.” (Koskela 2004 s. 3).

Making Do beskrives som en negativ buffer. Dersom man hadde positiv buffer ville man hatt mer
enn nodvendig “input” av ressurser for & gjennomfere en oppgave. Hvis man derimot mangler
input for & gjennomfere oppgaven men oppgaven igangsettes til tross for dette kan man se pé

Making Do som en negativ buffer.

4.6 Flyt

Flyt som konsept kan ses fra ulike perspektiver i byggebransjen. I litteraturen brukes ulike
begreper og metoder for méling av flyt og tilknyttet slosing. Siden det er mange og overlappende
definisjoner av flyt, er det fortsatt mangel pa en felles forstielse av konseptet. I den grad
produksjonsmetoden er utviklet pa anleggsplassen kan ogsa rekkefalgen pa arbeidsoppgaver
endres fra den opprinnelige planen (Kalsaas, Gundersen og Berge 2014). Organisasjoner benytter
metodikk utviklet for & identifisere og analysere potensielle hindre for effektiv flyt i prosjekter
(Modig and Ahlstrem 2012 s. 98). Det er en vanskelig oppgave 4 sammenligne flyt pa tvers av
prosjekter, med tanke pd ulike prosjekters egenart og kompleksitet. Slik sammenligning er heller

ikke et mél i flytperspektivet (Kalsaas 2011).

Ifolge Koskela og Sharpe (1994) vil en idealisert flyt tilsi at man i konstruksjonsprosessen leverer
det som trengs, nér det trengs, ved at det paleper minst mulig kostnader og til minst mulig
medgatt tid. Denne visjonen kan ikke realiseres 100 prosent (ibid.), men den retter fokus pé at
produksjonsprosessen er gjenstand for kontinuerlige forbedringer. Hvis det kun er fokus pa
delprosesser i transformasjonen vil total flyteffektivitet svekkes. Derfor hensyntar flytkonseptet
ogsa viktige aktiviteter i produksjonen mellom transformasjonsprosessene i et helhetlig
flytperspektiv. I dette perspektivet anses samtlige aktiviteter og hendelser i og mellom
delprosessene som produksjonens flyt. Aktiviteter i slik flyt kan beskrives som transformasjon,

flytting, inspeksjon og ventetid. Produksjonen bestédr i mange tilfeller i byggebransjen av disse
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aktivitetene, og anses dermed & vere en flytprosess. Mellom delprosessene kan det av ulike
arsaker vare aktiviteter som i seg selv ikke tilforer verdi til produktet direkte. Noen slike
aktiviteter kan ifelge Koskela og Sharpe (1994) karakteriseres som slosing, allikevel er en
vesentlig andel av disse nedvendige for & gjennomfere produksjonen. Selv om aktivitetene ikke
tilforer verdi til produksjonen, er de helt nedvendige for & hindre at ikke-verdiskapende
aktiviteter skal kunne utfores (ibid). Dette kan vere planlegging, regnskapsfering og HMS-
arbeid.

4.7 Seregenheter ved prosjekter

Her vil vi presentere s@regenheter som skiller prosjekter fra tradisjonell vareproduksjon. Vi

kommer ogsd inn pé teori om prosjekter.

Ballard (2000 s. 2-1) beskriver to ulike typer produksjon, “Manufacturing” og “Construction”.
“Manufacturing” kan kjennetegnes ved at man produserer flere like produkter, med et felles
design.

Innen “Construction” skapes derimot et unikt produkt og produktdesign, og dette er tilfellet i
byggeprosjekter. Der vil produktet som skal bygges i de fleste tilfeller vare for stort til a flyttes,
og derfor mé fagarbeiderne bevege seg rundt produktet som er i arbeid. Dette er i motsetning til
en produksjonsprosess i tradisjonell vareproduksjon, der man kan sende produktene mellom

arbeidsstasjoner (Ballard 2000 s. 2-2).

Det finnes en rekke ulike oppfatninger om hva et prosjekt er. Definisjonen til Project
Management Institute i USA kan oversettes som “Et prosjekt er et midlertidig foretak etablert for
a skape et unikt produkt eller en unik tjeneste”. En definerer et prosjekt som “et planlagt sett med
aktiviteter med hensikt & na spesifiserte mal innenfor en gitt budsjett- og tidsfrist” og prosjekter
kan dermed beskrives som en rekke mélrettede tiltak som gjennomfores innen fastsatte tids- og
kostnadsrammer (Samset 2008). Byggeprosjekter har en forhdndsdefinert start og slutt, og
gjennomfores med et mal om & utvikle et unikt resultat. Derfor komponeres gjerne en midlertidig
organisasjon av tilgjengelige ressurser for a utfore prosjektet, i en prosjektgruppe. Noen ganger er
oppgaven og prosjektgruppen kjent, men prosjektet opererer i nye omgivelser. Kompleksitet er et
nekkelord som brukes for & beskrive omgivelsene til et prosjekt. Man kan klassifisere et spesifikt
prosjekt ut fra hvor mange oppgaver som skal utfores og hvor stor graden av kompleksitet det er i
de respektive oppgavene som skal utferes. Det siste nekkelordet man kan kategorisere et prosjekt
ut fra, er grad av usikkerhet man har i prosjektet. Usikkerheten er en naturlig del av prosjekter,

som folge av at prosjektet er unikt (Slack, Brandon-Jones og Johnston 2013 s. 497).
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Malet i prosjekter kan karakteriseres ved tid, kostnad og kvalitet. Jerntriangelet er et begrep som
beskriver slike avveininger mellom tid, kostnad og kvalitet i prosjektmaélet (Slack, Brandon-Jones
og Johnston 2013 s. 504). Byggeprosjekter er i stor grad flerfaglige og komplekse, der man som
entreprener ofte ma kombinere bruk av ressurser fra ulike geografiske avdelinger og fagomrader.
Dette forer til at slike prosjekter stiller hoye krav til koordinering og ledelse. Flyten i et prosjekt
avhenger med andre ord av et samspill mellom akterene (Wig 2014). Det er begrensede ressurser
tilgjengelig, og man trenger ulike typer ressurser i ulike faser av prosjektet. For 4 na
byggeprosjektets mal i et byggeprosjekt ma man ofte ha en prosjektgruppe med kompetanse fra
ulike omréder, tilpasset kundens krav til sluttproduktet. Prosjekter som krever stor grad av
flerfaglighet kan bli komplekse og man kan dermed fa en vanskeligere arbeids- og

samarbeidssituasjon (Slack, Brandon-Jones og Johnston 2013 s. 497).
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5.0 Resultater og drefting

5.1 Introduksjon

I denne delen av oppgaven har vi hovedfokus pa & analysere resultater med relevans for
hindringsanalysen, men vi vil ogsa beregre hvordan det jobbes med IP generelt, for a forstd det
helhetlige arbeidet i virksomheten. IP er som nevnt i casedelen Veidekkes tolkning av LPS, som
anses a vere et helhetlig system (Ballard 2000 s. 3-14). Vi valgte som nevnt i metodekapittelet
intervjuer med innledning og avslutning med generelle temaer relatert til LPS. I analysedelen vil
vi derfor ogsa omtale og diskutere funn med relevans for LPS som helhet. Disse temaene gér
bredere, og kommer i tillegg til det som er spesifikt tilknyttet hindringsanalyse. Vi tok ogséd med
de generelle spersmalene fordi vi ikke ensket a skille meninger om selve planleggingssystemet

og hindringsanalyse.

I analysen har vi benyttet temaer knyttet til systematisk hindringsanalyse. Vi har beskrevet og
dreftet empiriske resultater innen de valgte temaene, sett i lys av det teoretiske rammeverket.
Temaene er trukket ut fra svarene vi har fétt og er ment 4 stotte opp om oppgavens
problemstilling: «Hvordan kan systematisk hindringsanalyse bidra til a redusere uproduktiv tid i
byggeprosjekter?» Vi analyserer og vektlegger spesielt svar pa nekkelspersmélene i del to, og

analyserer tematisk pé tvers av spersmélene i intervjuguiden. Vi analyserer med bruk av temaene;
5.2 Bevissthet til og oppfattelse av hindringsanalysen

5.3 Evaluering av hindringsanalyse og slesing / uproduktiv tid

5.4 Involvering av interne og eksterne i hindringsanalyse

5.5 Tilpasninger i struktur

5.6 Erfaringsutveksling

Under hvert tema presenterer vi funn under egne underoverskrifter, med tanker og meninger fra
respondentene. Disse inndeles igjen i egne avsnitt med resultater forst og tilherende analyse.

Sitater er 1 kursiv i egne avsnitt.
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5.2 Bevissthet til, og oppfattelse av hindringsanalyse

5.2.1 Klarhet i hindringsanalysen

B1 og T2 sier hindringsanalysen ikke kan bli misforstatt. P1 og P2 tror ogsa alle skjenner hva
figuren gér ut pa, og de uttrykte at de trodde det var en klar forstaelse av den i Veidekke. Vi fikk

allikevel et avvikende svar da vi spurte B2:

“Har aldri liksom brukt den aktivt og heller aldri blitt bedt om da bruke den, annet enn at den
ogsa er i grunnboka var, den er jo der, og den skal du bruke for a ha sunn drift. (...) men, ja. Jeg
foler at man tar det pd erfaring liksom, ja det tenker jeg.”

B2

B1 sa effekten og verdien av hindringsanalyse ikke er like tydelig for alle. B1 sa ogsé at ikke alle
er like bevisste pd den og ikke har fatt en god nok innfering 1 hindringsanalysen. B2 tror ikke det
er klarhet i hva hindringsanalysen gar ut pa, derfor tar man slike vurderinger basert pé erfaring.
B2 har ikke brukt figuren aktivt og heller aldri blitt bedt om & bruke den. T1 sier at det er lav
bevissthet om at det er hindringsanalyse som funksjonarer og baser i distriktet faktisk driver
med. A2 tror pé sin side at det er klarhet i hva hindringsanalysen er, men at det kan vare mindre
klarhet fra anleggslederniva og opp. A2 sier grunnen til dette kan vare at de som jobber med drift
ikke far gjort jobben sin nar nedvendige forutsetninger ikke er tilstede, og derfor er avhengige av

hindringsanalysen.

Vi spurte om hvordan man kan oppna klarhet i hva hindringsanalysen gar ut pa. P2 sier det
handler om & f4 den under huden fra man begynner, og at det er opp til den enkelte & vaere
interessert i dette. P2 sier ogsa at metodikken har vert brukt av enkelte prosjektledere tidligere,
men ikke av alle. B2 sier i denne sammenheng at det er slik man planlegger i praksis, uten at det
blir skrevet ned. B2 sier ogsd at man ma bruke figuren mer aktivt for at det skal bli et bra verktoy.
T1 sier at noen prover a jobbe strukturert med hindringsanalyse i et prosjekt ved a bruke

kommentarkolonnen i MS Project, men at dette ikke er utbredt enna.
Analyse

Enkelte av respondentene uttalte at de selv hadde klarhet i hva hindringsanalysen gér ut pa. De
svarte ulikt hva gjelder oppfattet klarhet i hindringsanalysen hos andre nivéer i virksomheten enn
der respondentene selv befant seg. Noen mente ansatte pa bas- og fagarbeiderniva har mer klarhet

1 hva hindringsanalyse er, siden den pévirker arbeidshverdagen direkte. En som jobbet pé
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basniva, trodde derimot ikke det er klarhet fordi den ikke blir brukt aktivt. Vi tolker
respondentene til at mange har klart for seg hva hindringsanalyse er, og en egen forstaelse av

bruken. Det virker allikevel som at en felles og bevisst oppfattelse av hindringsanalysen mangler.

Det fremgikk av intervjuene at figuren for hindringsanalyse ikke blir benyttet aktivt. Vi tolker
respondentene til at klar forstaelse for hindringsanalyse kan oppnas dersom den enkelte
funksjonzr eller bas viser interesse for den. Det virker & vaere opptil den enkelte & sette seg inn i
systematikken, og dette tolker vi som et hinder for en felles klarhet og bruk av hindringsanalysen.

Vi vil nd gd nermere inn pa systematikken i bruk av hindringsanalyse.

5.2.2 Systematikk

Respondent A2 sier at metodikken ligger under huden pé de utferende i produksjonen. A2 trekker
frem viktigheten av a se pa foregdende aktivitet, ndvarende aktivitet og etterfolgende aktivitet.
A2 svarer at man kunne med fordel arbeidet mer systematisk ved a analysere aktivitetene 1
rekkefolge slik som de fremkommer i fremdriftsplanene, men at man da ikke blir ferdig innen
prosjektets fastsatte frister. A2 trekker frem at aktiviteter mé skje samtidig. I intervjuet spurte vi
om de i Veidekke jobber bevisst og systematisk med & fjerne hindringer. Disse sitatene er

beskrivende for flere av respondentene:

“Jeg er tilboyelig til a si ja pd det. Ikke 100%, men, eh... Vi gjor det. For det ligger jo sdnn uten
at du krysser av pa alle de der hver gang.”
Pl

“Det gdr automatisk oppe i hodet... Mhm. “
P2

P1 trekker frem basmeter som viktige, og at det er sveert personavhengig hvor bevisst og
systematisk disse blir utfert. Noen av basene leser tegninger og lignende informasjon mer
neyaktig enn det prosjektlederne gjor, men disse vurderingene registreres ikke sé alle har tilgang
til dem. P1 sier at man er avhengig av kommunikasjon og samspill med basene for & dra nytte av

jobben som er gjort i planleggingen pa hoyere niva.

P2 sier at systematikken vil variere, og at den ikke blir dokumentert. P2 trekker ogsa frem
hindringsanalysen i [P-veilederen som en nyttig sjekkliste for effektiv produksjon, men bruker

den ikke selv. Respondenten trekker frem at den enkelte oftest har klart for seg hva som skal
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gjores, og man vet hva som mé vare pa plass uten at det blir skrevet ned noe sted. B2 antar at
funksjonarer har flere data skriftlig registrert inne pa kontoret, men B2 bruker bare egen

hukommelse.
Analyse

Systematikken i arbeidet med hindringsanalysen virker & variere med ulike funksjonerer og
baser. Dette blir synlig i det enkelte prosjekt, og varierer med hvem som deltar. Dette virker
personavhengig med tanke pé ulik erfaring og ulikt syn pa hindringsanalyse. Potensielle
hindringer vil sannsynligvis ikke identifiseres like enkelt uten vesentlig erfaring. Som beskrevet i
teorien har ulike aktiviteter ulike hindringer. Det kan ogsé variere fra person til person hvor mye

tid man ensker 4 bruke pé det. Dette virker 4 kunne svekke systematikken.

Prosjektlederne sa at man jobber systematisk og bevisst med & fjerne hindringer, men at
vurderingene ikke dokumenteres. Ingen av respondentene sa de brukte hindringsanalysen som en
skriftlig sjekkliste. Det virker derfor som at flere av respondentene har utviklet egen tankegang
basert pd erfaring, som tas i bruk nar de ser en aktivitet og potensielle hindringer. Dette virker
ikke & skje med en bevisst gjennomgang av alle forutsetningene for aktivitetene i rekkefolge, slik
det foreslas av Bertelsen (2007). Det virker som at hindringsanalysen ville vart mer systematisk

dersom man brukte figuren med de syv forutsetninger som en skriftlig sjekkliste.

5.2.3 Holdninger til IP og hindringsanalyse

T1 sier de fleste er positive til IP og hindringsanalyse. T1 sier ogsa at det finnes lite eller ingen
erfaringstall tilgjengelig fra prosjektsammenligninger, hvor hindringsanalyse og utkikksplaner er
brukt, som viser faktiske effekter. T1 sier at ikke alle funksjonarene leser IP-veilederen fordi det
ikke er palagt, og at mange opplever at det blir mer enn nok arbeid med dokumentasjon allerede.
Dermed leser man IP-veilederen kun av egeninteresse hvis man ikke bruker den aktivt som
funksjoner. Det er ifolge A2 ikke alle som ser nytten av IP, eller som har satt seg inn i innholdet i

IP-veilederen. P1 tror de som er interessert og har de rette holdningene er kjent med innholdet.
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Alle respondentene i studien kommuniserte at de hadde et positivt forhold til IP. Et sitat som

beskriver et slikt forhold til IP er:

“Verden forventer medvirkning. Deltakerne i prosjektene, ogsd utenfor Veidekke, forventer a bli

involvert i mer eller mindre grad. Noen bryr seg jo ikke i det hele tatt, men det er ikke den

’

gjengse oppfatningen.’
P2

P2 beskriver et storre fokus fra ledelsen pé at IP skal brukes sett mot tidligere, og forklarer at den
som skal gjere en jobb skal kunne vaere med & mene noe om hvordan jobben skal utfores. P2
mener IP er den klareste veien & gé og sier dette er et hjelpemiddel, utformet av kompetente
fagpersoner. P1 er ogsé positiv til IP, og sier IP er sentralt for & bli bedre pa planlegging som er et
forbedringsomrade i virksomheten. P1 sier det er alt for mange som ikke er flinke nok pa
ukeplanlegging, dette har noe med holdninger hos den enkelte formann eller bas & gjore ifolge

respondenten.

B2 sier man merker forskjell pd hvor mye bas, anleggsleder og formann brenner for IP. B2 sier
man kan merke forskjell pd etterspersel og oppfelging fra ledelsen prosjektene i mellom. Det
pavirker ogsé trivsel pd byggeplassen nar ledelsen er opptatt av a felge opp at basene og
fagarbeiderne har det de trenger til enhver tid. B2 snakker ogsd om hvordan morgenmetene
oppleves. I morgenmetene er det B2 sin oppgave & spre informasjonen fra basmetene videre ut til
fagarbeiderne og underentreprenerer. B2 papeker at ikke alle er like mottakelige for informasjon

siden ikke alle er like engasjert i jobben sin.
Analyse

Involvering eller medvirkning var i de fleste tilfeller det forste respondentene startet & snakke om
nér de ble bedt om a beskrive innholdet i IP. Alle respondentene var positive til IP, og de fleste
ytret at underentreprengrene ogsa stilte seg positive. Respondentene er utelukkende positive til
systemet, vi tolker det allikevel til flere opplever at ikke alle har den samme engasjerte

holdningen jamfor sitatet fra P2.

For & fa flere funksjonerer til & slutte opp om systemet ble det etterlyst flere beviste effekter fra
bruk av IP. Dette ma allikevel ses i lys av at IP ikke er fullt implementert ennd, og dette fremkom
ogsa 1 innledende samtaler med ressurspersoner i Veidekke. Flere sa at alle ma ta IP i bruk for &

oppna ensket effekt. Dette tolker vi som at det ikke er hensiktsmessig med for mange egne
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losninger fra prosjektledelsen. Det virker ogsa svert personavhengig hvor effektive metene blir.
Dette kan tyde pa at systemet i liten grad serger for en enhetlig og effektiv struktur mellom de
ulike prosjektene, men ogsd at det er en utbredt holdning at man kan lage sitt eget opplegg. Dette
tolker vi til & veere en utfordring for & jobbe systematisk med hindringsanalysen, og kommer inn

pa dette 1 neste analyse.

5.2.4 Utfordringer for 4 jobbe systematisk med hindringsanalysen

B2 tror ikke det er noen utfordringer med 4 jobbe systematisk med hindringsanalysen, og at den
har med alle elementene den trenger & ha med, men at jobber som gjeres av underentreprengrer
ofte forarsaker utfordringer. Slike jobber ma vare ferdig og riktig utfert. B1 sier allikevel at
effekten og verdien av hindringsanalyse ikke er like tydelig for alle. P2 sier den storste
utfordringen ved & jobbe systematisk med hindringsanalysen er de uforutsigbare og komplekse

omgivelsene:

“Vi er avhengig av en hel masse rammebetingelser. Hvis en tomrer gar pad en liten smell her og
setter opp en vegg feil, sd betyr det lite i det store bildet egentlig. Det er en bagatell, satt pd
spissen. Hvis du far problemer med en byggetillatelse eller med et offentlig forhold, eller med
tunge avvik i et formelt kontraktuelt forhold til en byggherre, sd kan du fd det ganske toft, altsd.
(...) det er alltid forhold vet du som kan veere litt sann tricky d fa taket pa, og det er der
utfordringene ligger.”

P2

P1 mener den storste utfordringen er & bevisstgjore de ansatte pa gjennomgang av forutsetningene
1 hindringsanalysen. Dette kan bidra til at man blir oppmerksom pé at man ikke har tegninger
tilgjengelig for et gitt tidspunkt og hvilke konsekvenser det fir for driften av prosjektet ved &
bruke hindringsanalysen. B1 sier allikevel at det ikke er opp til basene & pdse at man har alle
forutsetningene pa plass. P2 onsket ikke figuren med de syv forutsetningene pé veggen i
brakkebygget. Respondenten tror det kunne slatt negativt ut ved at ansatte hadde pekt pa

forutsetninger som ikke var tilstede, og at dette kunne hindret flyten i prosjektet.
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P2 sier at press pa ferdigstillelse fra byggherren gjor at man ikke kan stanse produksjonen for

mindre hindringer.

“Du har en tidsfrist og et madl du skal na ikke sant, du skal bli ferdig og ofte sa har du ikke ro for
d utsette ting for mye eller la mindre hindringer hindre deg i a gjennomfore (...) Du mad liksom

’

true det gjennom.’

P2
Analyse

I analysen av klarhet skrev vi at det varierer hvor mye tid man ensker a bruke pé
hindringsanalyse. I funnene i dette avsnittet virker det som det er forskjellig hvor stor nytteverdi
man opplever at verktayet har. Vi tolker at dette kan skyldes hvordan den blir kommunisert, og at
det kan vaere en arsak til at man ikke ensker & bruke for mye tid pa den. Dette virker ogsa a bli
pavirket av press pé a levere innen fristene. Flere trakk frem uforutsigbarhet og kompleksitet i
omgivelser som viktigste utfordringer for & jobbe systematisk med hindringsanalyse. Det er noen
hindringer som trekkes frem som viktigere enn andre, men dette virker & variere fra prosjekt til

prosjekt.

Som nevnt i avslutningsvis 1 forrige analyse er det ogsé en utbredt holdning at man kan lage sitt
eget opplegg, hvor man tilpasser den anbefalte metodikken i1 IP-veilederen etter eget behov. Dette
virker & kunne utgjere et hinder for en gjennomgédende systematisk tilnerming til
hindringsanalysen. Hvis man ikke ser nytteverdien av IP-veilederen kan dette dermed fore til en

nedprioritering av de sentrale elementene i planleggingssystemet, som er oppstilt i casekapittelet.

5.3 Evaluering av hindringsanalyse og uproduktiv tid

5.3.1 Viktige forutsetninger

Vi ber respondentene fortelle om hvilke forutsetninger de mener er de viktigste. A3 sa det ble
mer ro pa byggeplassen ved 4 ha alle forutsetningene pa plass for oppstart. I felge flere av
respondentene (T1, Al, Bl og B2) er foregdende aktivitet den viktigste forutsetningen i
hindringsanalysen. P2 og B2 svarer at man mé ha lepende kontroll med foregdende aktiviteter for

a vaere sikker pé at de blir ferdige til tiden.
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Svarene til P1 og P2 som presenteres i dette avsnittet er beskrivende for flere av respondentene:

“(...)Det vi holder pa med pd en byggeplass er egentlig én ting, og det er a gjore klart for neste
aktivitet. I bunn og grunn er det jo det vi holder pa med hele tiden. Gjor klart for neste mann,

gjor klart for neste mann. Neste aktivitet.”

Pl

“Nei, vet du. Det har litt med kjeden og det svakeste leddet d gjore. Hvis det er noe der som ikke

’

er pd plass sd nesten samme hva det er for noe sd har du et problem.’

P2

P1 forteller allikevel at det er to hindringer som ofte dukker opp og far produksjonen til & stoppe.
Dette er informasjon, herunder tegninger og sma detaljer som ingen har forutsett. Man kommer
derfor i situasjoner der man ma finne raske og improviserte lasninger, som hvis basen ikke har
kommunisert hvilke spesialverktoy som kreves. T1 nevner materialer som en viktig forutsetning
av plasshensyn. P2 tror det er ulike meninger om hvilket tidspunkt det er best & fa

materialleveranser til byggeplassen.

Al forklarer at prosjekteringen ikke alltid kan gjeres helt ferdig for man er i gang, fordi man
trenger informasjon i prosjekteringen man forst kan fa i produksjonsfasen. Det er flere av
respondentene som mener tegninger og prosjektering er de viktigste hindringene. B2 sier ogsa at
tegninger fra prosjektering ofte er et problem. P1 sier at feil eller mangler i tegningene oppdages
ndr basen far se tegningene. Dette kommer av at basen som oftest leser ngye gjennom tegningene

med en gang de er tilgjengelig.
Analyse

Respondentene blandet ofte sammen hvilke forutsetninger som var viktigst for & forhindre
uproduktiv tid, og hvilke forutsetninger som oftest skapte trabbel. Flere ansa arbeidsprosessen
som en kjede med gjensidig avhengige aktiviteter og understreket at man alltid gjer klart for neste
aktivitet. God planlegging ble nevnt i alle intervjuene som sentralt for & skape forutsigbarhet og
ro pé byggeplassen. Dersom alle forutsetningene er pa plass for aktivitetens oppstart forekommer
ikke uproduktiv tid som felge av darlig planlegging. Mange av respondentene forklarte en
helhetlig holdning til hindringsanalysen der ingen av elementene kan ses bort i fra, men trakk
frem at foregdende aktivitet, materialer og informasjon var hyppigste arsaker til uproduktiv tid.

Videre vil vi gd n@rmere inn pa respondentenes forstaelse av uproduktiv tid.
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5.3.2 Slesing og arsaker til uproduktiv tid

De fleste respondentene forbinder slesing med uproduktiv tid. Et svar vi fikk som er beskrivende

for flere av respondentene er:

“Da tenker jeg pd slosing i tid jeg, da. Det er jo der pengene renner ut. I tidlig fase sd kan man jo
gjore noen feil valg nar du prosjekterer. Og slose med tid. Det er dette med ikke produktiv tid og
det er den vi skal prove d fa bort. Vi far den nok aldri helt bort, men vi kan i hvert fall prove d

‘

gjore den mindre.

A2

P1 sier slosing er et begrep de ikke bruker i virksomheten. Respondenten beskriver det som &
gjore feil, jobbe irrasjonelt eller tungvint. Dette kan forekomme ved at man gjere noe om igjen
eller at man planlegger dérlig og derfor ikke far utnyttet ressursene optimalt. P2 tenker pa

begrepet slosing i forbindelse med irrasjonell drift og uproduktiv tidsbruk.

Mye av det som gjeres irrasjonelt og uproduktivt blir gjort i beste hensikt ifolge P2. P1 tror
holdningen til de som driver prosjektet er hovedgrunnen til slgsing, og at andre viktige arsaker er
at man ikke er bevisst nok pé kostnadskontroll og effektivitet. B2 mener hovedgrunnen til slosing
er uforutsette ting, og fraver av god planlegging. A2 trekker frem at det har blitt gjort en del
prosjekteringsfeil og at dette forplanter seg videre i driften. B2 poengterer at uforutsette forhold
inntreffer, og at en vesentlig andel av disse kan oppdages pa forhdnd med tilstrekkelig forarbeid.
B1 sier at dersom ledelsen ikke planlegger godt har man uproduktiv tid. B1 forklarer ogsé at det
kan forekomme mye slgsing dersom man er pa etterskudd og prever 4 ta igjen tapt tid. Dette kan i
verste fall skape motproduktiv tid fordi man ma gjere oppgaver pé nytt. T1 uttrykker

hovedgrunnen til slesing slik:

“Det er ddrlig planlegging. Det er hoveddriveren. Hvis ting er godt planlagt og
informasjonsflyten er god sd alle vet hva de skal til enhver tid, da blir det lite slosing.”
Tl

A1 mener slosing oftest blir synlig for fagarbeidere i produksjonen. Det skyldes allikevel ofte
dérlig eller manglende prosjektering, planlegging og informasjon. T2 trakk frem at tegningene
ofte ankommer for sent og at man derfor sliter med & ha planene klare for produksjonen. Dette
forer ifolge T2 til storre sannsynlighet for feil, da prosjekteringen i de fleste tilfeller blir planlagt

ferdig flere uker for oppstart av drift. Al legger vekt pa at informasjon fra prosjekteringen
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egentlig skal vaere pa plass nér gjennomfoeringen starter, men at denne rutinen ikke alltid blir

fulgt. A1 sier videre at bedre prosjektering vil fore til mindre uproduktiv tid.
Analyse

Ingen av respondentene trakk frem slesing som en del av begrepsapparatet sitt for vi nevnte det i
intervjuene, og det tolker vi som et resultat av at ordet oppfattes negativt. Det virker som flere av
respondentene pé anleggsleder- og basniva opplevde at bruk av begrepet slgsing var en
indikasjon pd umotiverte ansatte. I de tilfellene hvor vi matte forklare begrepet brukte vi
“uproduktiv tid” og dette var det langt storre forstaelse av. Dette kan tyde pa at uproduktiv tid var

et kjent element for respondentene og at dette var noe de jobbet med & redusere.

Respondentene beskrev ulike drsaker som hovedgrunner til slesing. Flere nevnte darlig
planlegging som hovedgrunn. Allikevel kom flere forskjellige grunner ogsé frem. Uforutsette
forhold, holdninger, kommunikasjon, samt struktur og rutiner. Dette tolker vi til at det kan vere
en kompleks vurdering i hvert enkelt tilfelle, med tanke pa hva som faktisk er skyld i at slasingen
oppstér. Holdninger, kommunikasjon og bruk av rutiner virker & vaere personavhengig med tanke
pa hvem som leder prosjektet. Tidspunktet som prosjekteringen er ferdig og ble ofte nevnt som
kritisk for planleggingen, sammen med nér informasjon formidles ut. De fleste drsakene til
uproduktiv tid virker & komme frem i produksjonen, og at de skyldes forhold som oppstod pa et
tidligere tidspunkt. Det virker som at potensialet for tidlig & avdekke arsaker til uproduktiv tid
ligger hos ansatte som arbeider med drift. Dette kan skyldes at hindringer ofte forst blir synlige
ndr baser og fagarbeidere far ikke gjort jobben sin. Man virker & veere mer opptatt av oppfelging

av hindringsanalyse ute pa byggeplassen.

5.4 Involvering av interne og eksterne 1 hindringsanalyse

5.4.1 Hvorfor involvering i planleggingen

Det er ifolge A3 ingen bdnd mellom de som prosjekterer og de som utforer aktivitetene for
underentreprengrene. De har derfor feringer for at bade prosjekterende og utferende er tilstede i
motene. Viktigheten av involvering av eksterne blir understreket av A3, som sier at de ulike
akterene presenterer detaljer i kontrakten sin i faseplanmetet. Alle far dermed en viss oversikt
over aktivitetene til de involverte. A2 har fokus pa involvering fordi det er mange pa

byggeplassen som ellers ikke ville visst hva de var med pé & bygge. A2 sier at dette er den beste

44



méten de far et eierskap til prosjektet. A1 og P1 forteller hvorfor funksjonarer og baser

involveres i planleggingen:

“Det er ingen grunn til at jeg som anleggsleder skal sitte og planlegge, og tre min plan nedover
hodet pd andre, nar det er de som egentlig vet best hva slags arbeid de skal gjore og hvor lang
tid det tar”

Al

“Den enkelte handverker vet hva han har a gjore i den uka han er inne i, og vet at nar jeg har
gjort dette sd skal jeg gjore det eller det (...) A bruke to timer pd d lage en god ukeplan, det er en
god investering for da slipper du tre eller fire timer med mas i lopet av uka, sd gutta vet hva de
har a gjore”

Pl

Alle respondentene trekker frem eierskap til planen som en viktig effekt av & jobbe med IP. Dette
kom ofte som svar etter respondentene ble spurt om hva formalet med IP var. P1 at eierskap til
det som skal gjores bidrar til at man far til rasjonell og effektiv produksjon. B1 sier det er helt
nyttelost & ikke sette opp fremdriftsplanen sammen i fellesskap. A1 sier IP er et verktoy for &
skape eierskap og innsikt, samt en arbeidsmetode for & styre egen hverdag. Flere av
respondentene sa ogsa at leftegiving var en positiv effekt av involvering. B1 sier at man far storre
eierforhold til bygget nar man bruker IP og at man i sterre grad far bidra med erfaringer. B1 sier
at fremdriftsplanen ikke blir patvunget fra ledelsen og dermed blir det bedre stemning ute pé

byggeplassen. P1 trekker frem involvering i basmatene slik:

”Jeg ser gjerne at de (merk: basmetene) gjennomfores uten bruk av Project eller data i det hele
tatt (...)ikke kom med ferdig plan heller sier jeg (...) la gutta komme selv og sd mad du bare
korrigere dem ndr du ser at det gdr skeis(...) det tror jeg ikke alltid de pa kontoret ser. (...) det er
en viktig del av det med involvering. Noen av disse som er litt flinke pd data, de har nesten
ukeplan ferdig dem ndr man kommer pd motet, og sa bare sitter man d huker av at de har gatt
igiennom det(...) da har de jo ikke veert med pd a utarbeide plan, de har jo bare sittet og nikket i
motet. (..) det er kanskje ikke det er alle som er enige med meg, fordi det er ikke ofte jeg ser sanne
papirplaner (...)ikke kom med en ferdigtygd plan i matet.”

Pl

45



Analyse

Alle respondentene trekker frem eierskap til planen som en viktig effekt av & jobbe med IP. Det
er ogsa flere av respondentene som trekker frem lofter som en positiv effekt. Ifolge Ballard,
Hammond og Nickerson (2009 s. 490) er det fjerde prinsippet i LPS 4 gi lofter og serg for at
disse holdes. A2 ytret at man periodevis i enkelte prosjekter inkluderer bdde basen og én
fagarbeider pa rullering i basmeter. Dette skaper engasjement og oppslutning om systemet ifolge
respondenten, og gir ansatte pa alle nivaer en storre folelse av eierskap. Eierskap kom ogsé frem

gjentatte ganger i denne sammenheng.

Det virker som at man praktiserer faseplanmetene ulikt med tanke pa involvering. Faseplanen 1
seg selv vil ikke nedvendigvis pavirke selve hindringsanalysen, annet enn at det legger foringer
for hovedfremdriftsplanen og utkikksplanen. Det virker som flere av respondentene savner en
bedre kommunikasjon mellom prosjekteringen og de som sitter med planlegging. Involvering
allerede 1 faseplanleggingen virker 4 kunne styrke den senere hindringsanalysen 1 prosjektet, pa
grunn av kunnskapen de involverte fdr om potensielle hindringer. Denne kommunikasjonen skjer

lopende og ikke kun i faseplanmetet, og den kan utleses som foelge av tidlig involvering.

5.4.2 Hvordan involveres interne og eksterne i planleggingen

Vi sper respondentene hvordan interne og eksterne blir involvert nar man jobber med
hindringsanalysen. T1 sier interne og eksterne blir involvert i metene, men at de selv er
ansvarlige for 4 melde behovene de har til bruk i hindringsanalysen. T1 gir uttrykk for at
strukturen kun serger for at de er tilstede, men at de kun er tilstede pd byggeplassen og i
faseplanmatet. P1 sier at systemet og strukturen ikke sikrer at man involverer ansatte pd basnivi,

og at dette er opptil den enkelte prosjektleder. A2 sier ogsé at dette er personavhengig.

B2 sier at man blir mer og mer involvert enn for. B2 sier basene er med pé faseplanmetet, men at
de er mest involvert i det ukentlige basmetet. B2 sier ogsd at det skal fore til med ro pa
byggeplassen. Basen mé allikevel videreformidle informasjon som fremkommer i
faseplanmetene til de som arbeider ute. T2 etterlyser bedre kommunikasjon mellom ansvarlige
for drift og ansvarlige for prosjektering. Respondenten sier at basen ikke er involvert med & se pa

tegninger tidligere enn tre uker for driften starter.
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P1 sier at prosjektleder og bas fra UE meter Veidekke i forkant av et prosjekt, og at dette har fatt
positive reaksjoner. UE har historisk sett ikke blitt involvert i planleggingen. P1 sier at UE er
med i faseplanmeter, driftsmater og basmeter slik at alle som skal vaere med a lgse jobben blir
involvert i1 planleggingen. B1 sier at UE automatisk far god flyt bade for funksjonerer og baser i
arbeidet dersom Veidekke har god flyt. B1 sier at en av de viktigste effektene er at man unngar at
UE benytter egne arbeidsmetoder og metodikk som kan vere til hinder for bruk av IP. B1 sier det
er essensielt & fA med seg alle og at det er viktig at UE klarer & holde seg til fremdriftsplanen. T1
sier at UE inviteres, men at det er opp til dem a vaere med og bidra i metet. Her er sprakbarrierer
innvirkende pa hvor mye de fir ut av a vere tilstede, da UE ofte har utenlandske fagarbeidere.
Respondenten foresldr [P-veileder pé flere sprak. T1 sier at UE vil fa referat tilsendt etter hvert

mete, uavhengig av om de er tilstede eller ikke.
Analyse

Respondentene uttrykte at hvert individ er ansvarlig for & bidra med innspill inn 1 meter, og at det
er personavhengig hvor involvert man er i metene. Vi fikk ingen svar som skulle tilsi at systemet
er fullstendig og sikrende for at alle relevante ressurspersoner blir involvert i planleggingen av
prosjektet. Respondentene trakk frem at forskjeller i hvordan man blir involvert ofte skyldes
forskjellig motestruktur og plansystem som prosjekt- og anleggsledere benytter pa det enkelte

prosjekt, og dette analyserer vi i 5.5 Tilpasninger i struktur.

Innen LPS er begrepet Last Planner det siste kommunikasjonsleddet i detaljeringen av planen
(Kalsaas 2014). I Veidekke synes basen a ha denne rollen, og kommuniserer bade med nivaene
under og over seg som et viktig bindeledd. Dette virker & vere kritisk for gjennomferingen av

planleggingen som er gjort.

Alle respondentene trakk frem viktigheten av at underentreprenerer ble involvert i planleggingen,
og dette virker hensiktsmessig a gjore for oppstart av driften ute pa byggeplassen. Det er
forskjellig i hvilke meoter dette skjer mellom de ulike prosjektene, og dette pavirkes av hvilken
type jobb UE skal utfere. Vi tolker respondentene til at det er positivt for alle dersom Veidekke
gér foran og legger tydelig struktur for prosjektet slik at ogsa UEene enkelt kan folge den.
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5.5 Tilpasninger 1 plansystem og metestruktur

P1 forteller at de benytter seg av lappemeter ved oppstart, og inviterer de som skal vare med i
produksjonen. A2 forteller at hovedfremdriftsplanen justeres ut fra faseplanmetet. Denne planen
brukes for & lage utkikksplan (fem til ni uker), som igjen brukes for & lage treukersplaner. A2 tror
imidlertid at utkikksplanen sjelden brukes, og at den ikke skrives ned. A2 sier videre at
treukersplanen ikke kan endres mye fordi den egentlig er last pd kort tidshorisont. P1 sier at det er
varierende hva som blir gjort med tanke pa utkikksplan og faseplan, og at dette avhenger av hvem
som har tid og kapasitet til 4 planlegge. Pa basmetet sier B2 at man fastsetter treukersplaner. B2
tror ikke utkikksplanene blir avklart med formann og baser, og tror denne ligger hos

anleggsleder. P1 forteller at de sma detaljene kommer frem 1 basmetene, og at dette er beste fora
for & identifisere og fjerne hindringer. T2 sier man far en magefolelse pa hva som fungerer
etterhvert. Al sier at hindringsanalyse er med i1 basmetet som en paminnelse og at den ber brukes

i planlegging med rullerende treukersplan.

“Vi har en tendens til d jobbe innenfor en snevrere sirkel...Det burde vel egentlig veere oppgaven
min d lage den utkikksplanen og oppdatere den, men jeg personlig er ikke sa god pd den. Men jeg
klarer egentlig d ha forholdsvis grei oversikt allikevel .

Al

Al og P1 forteller at man gjor tilpasninger basert pa prosjektets storrelse og kompleksitet. Al sier
ogsa at hindringsanalysen er et verktay som ma4 tilpasses til prosjektets omgivelser. Al papeker
ogsé at eksemplene av prosjekter fra I[P-veilederen bade er storre og mer komplekse enn
prosjektene respondenten har jobbet med. Full bruk av IP ville veere mer hensiktsmessig i store
og mer komplekse prosjekter, og man ville mistet oversikten uten utkikksplanleggingen i slike
prosjekter ifolge Al. P1 sier IP-veilederen er et godt verktoy, sd lenge man kan tilpasse bruken.
P1 sier man blir styrt etter prosjektets behov og seker & gjennomfere prosjektet pa en praktisk og
fornuftig mate. A2 sier at plansystemet folges helt ut, men at metestrukturen tilpasses til det
enkelte prosjekt. T1 sier ogsa at man har gjort tilpasninger i metestrukturen i respondentens

naverende prosjekt.

P2 prover & fa oversikt over det store bildet og fa kontroll s& man kan bruke tiden pd det mest
kritiske. Den formaliserte metestrukturen er ikke viktig ifelge respondenten. P1 sier at man noen
ganger har en veldig detaljert hovedfremdriftsplan, og tror dette kan edelegge for involveringen.

P1 sier det er utfordrende & folge opp hovedplanen til de mer detaljerte nivaene, helt ned til
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ukeplansniva. A2 tar alltid utgangspunkt i hovedfremdriftsplanen for & lage enkle treukersplaner

pa papir. Baser og fagarbeidere etterlyser alltid slike planer ifolge A2.

Flere av respondentene sa at antall uker man planlegger i basmetene varierer, alt fra én til tre uker
fremover. B2 sa at dette varierer fra prosjekt til prosjekt. P1 sier at ukeplanlegging tidvis har veert
en utfordring. P1 sier ogsd at det ofte brukes to ukers tidshorisont i basmetene i prosjektene
respondenten deltar i. Deltakerne i slike meter er bas, formann og noen ganger anleggsleder, men
det er basene som har mest innsikt 1 hvor lang tid en aktivitet trenger ifolge P1. I tillegg legger
respondenten vekt pa at basen selv forteller hvor lang tid en aktivitet sannsynligvis vil ta, fordi
det kan ha en positiv forpliktende effekt. P1 forklarer allikevel at ikke alle involverte ensker &
forplikte seg for mye.

P1 mener det er en god investering for funksjonarene & lage gode planer, fordi man unngér a ha
for mange henvendelser i brakkedera. P1 sier derfor at god planlegging er med pa & forhindre
uproduktiv tid, men at man har alternativt arbeid klart hvis det skulle skje noe uventet. Grunnen
er at dette vil fore til at den enkelte handverker vet hva som skal gjeres nar en aktivitet er ferdig.
P2 sier ogsa at det er mye improvisering og papeker at man raskt mé reagere nar uventede ting
skjer. B1 sier at man alltid har bufferaktiviteter pd en byggeplass, men at disse bufferaktivitetene

ikke blir oppfert pd ukeplanen.
Analyse

Som beskrevet i 4.4, blir planene mer detaljerte jo nermere gjennomfering av aktiviteten man
kommer. Nar man planlegger i storre detalj fordi man far bedre oversikt, og det blir lettere a
identifisere hindringene til aktivitetene. Intensjonen om de gode basmetene forsterker dette
inntrykket. Det er storre oversikt over hindringer i de sene motene sammenlignet med meoter pé
tidligere stadier. Man far mer informasjon og man drar nytte av perspektiv og kompetanse fra
basene. Det virker som at man ikke har fokus lengre enn tre uker frem, og at det som krever
lengre planlegging skjer relativt vilkérlig. Man jobber noen ganger direkte fra en detaljert
fremdriftsplan. Dette er ikke i trdd med LPS-teori der fremdriftsplanen skal fungere som en grov
plan i planhierarkiet. Dette virker 4 kunne edelegge for involveringen av deltakerne og fore til at
man forplikter seg i mindre grad. Det virker ogsd som at ikke alle deltakerne i ukeplansmatet
onsker & forplikte seg. Som vi ogsa nevnte i analysen i 5.4.1 er det fjerde prinsippet i LPS & gi
lofter og serge for at disse holdes (Ballard, Hammond og Nickerson 2009 s. 490). Uten pélitelige

lofter kan man dermed ga glipp av de enskede effektene fra planleggingssystemet.
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I Ballard (2000) trekkes hindringsanalysen inn i utkikksplanen. I IP-veilederen str det at
hindringsanalyse gjores i og for driftsmetet og basmetet hvor det planlegges med rullerende
tidshorisont. P2 sa det ble jobbet mot en fast milepal som ved slutten av en fase. Dette gdr imot
teorien om rullerende planlegging. Vi har ogsa sett at noen har valgt & ikke ha driftsmeter, men &
gjiennomfore lengre basmeter der prosjektleder for eksempel er med annenhver uke pd grunn av
lang reisevei. Det virker som at slike tilpasninger ikke alltid er optimale for hindringsanalyse og

prosjektet som helhet.

P2 hadde et onske om 4 fa oversikt over det store bildet, og gd mer aktivt inn i kritiske
situasjoner. Flere ytret at metestrukturen ikke er viktig siden mye blir lgst utenfor meter. Vi
tolker dette som et praktisk perspektiv pa arbeid med hindringsanalyse, og at de anser selve
involveringen i planleggingen som viktigere enn den formaliserte metestrukturen. Det virker som
noen av hindringene vanskelige & se for de faktisk blir kjent. P2 sier det fortsatt er en del
improvisering pd byggeplassene som folge av utilstrekkelig hindringsanalyse. Dersom
hindringsanalysen ikke er tilstrekkelig blir man nedt til & reagere pa den uforutsette hendelsen
(Ballard 2000 s. 2-10). Det er utstrakt bruk av bufferaktiviteter, som blir igangsatt ved hindringer
for den ordinare produksjonen. Flere av respondentene nevnte i den forbindelse at funksjoneerer
blir belennet for evnen til & reagere raskt med mottiltak ved uforutsette hendelser. Slike
situasjoner kunne vaert imetekommet med tilpasninger i ukeplanen, med bufferaktiviteter i en

prioritert rekkefolge.

5.6 Erfaringsutveksling

P2 sier de forskjellige planleggingsavvikene blir avdekket i en for sen fase av prosjektet.
Avvikene kan skyldes forhold som ikke er synlige for deltakerne i metene der planene blir
gjennomgétt. B2 trekker frem viktigheten av a ta kontroll, s& avvik kan bli avdekket for det er for
sent. B2 sier at man kontrollerer for & vaere sikker at du slipper & gjore ting om igjen. T2 sier i
denne sammenheng at man alltid m4 ut og sjekke pa byggeplassen, spesielt pa formannsnivd. A2
sier at planleggingsavvik skrives inn i dagbeker nér de blir avdekket, men at det er opp til hver
enkelt hvordan dette praktiseres. A2 sier at det er ogsa opp til den enkelte a registrere avvik, for &

sorge for sporbarhet og oppfelging av prosjektkostnader for fakturering.
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Vi sper P2 hva som skjer nér planleggingsavvik blir avdekket, med tanke pé en leringseffekt.

“Det tviler jeg pa at man er flinke nok pd a registrere, jeg tror ikke du vil finne mye
planleggingsavvik(...) Sa man skal gd inn og se hvilke tabber andre har gjort sd du far en
leeringseffekt, det er tanken bak. Jeg tror det ikke alt blir lagt inn der, og at vi ikke er flinke nok
pd a bruke det. Jeg tror kanskje det kan ha noe med at det bare blir kvalitetsavvik og HMS- avvik
som blir puttet inn. (...) Gammeldagse avvik er viktig a fa med seg det ogsd, men du vet stort sett

’

hva det gdr i. Men alle andre avvik som er uvanlige kan veere vel sd interessant d lese om.’

P2

Pa samme sporsmal svarer P1 at man ma korrigere feilen hvis dette er mulig, og se etter hva man
gjorde feil sa det ikke skjer igjen. A1 forteller at det i dag ikke er vesentlig erfaringsoverforing
med bruk av IP. T1 mener avvik fra planen som oppstér ved uforutsette hindringer ikke deles pa
tvers av distrikter. Avvik blir ifelge T1 ikke registrert for hindringsanalysen. A3 ensker storre
fokus pé selve leringsprosessen etter et prosjekt er gjennomfort, slik at det kan fa effekt pa
fremtidens prosjekter. Ifolge A3 er man ikke ferdig nar planleggingsfeil er registrert i et
avviksprogram og korrigert, men forst nar lesningen er standardisert i virksomheten. Ingen
analyserer trender av planleggingsfeil 1 folge T2, og dermed synliggjores ikke en
erfaringsutveksling og leringseffekt heller. For & motivere funksjonerer til & registrere alle type
avvik mé man kunne se en tydelig leringseffekt ifolge T2, som sier at de ansatte etterlyser
rapporter fra registreringssystemet for kvalitetsavvik. T2 savner et system for sjekklister, som
ogsa kan vare spesielt nyttig for nyansatte. B1 har sin egen sjekkliste, og sier at det sjelden er

noen god kommunikasjon pd tvers av basene med tanke pa erfaringsutveksling.

“Stort sett finner du din egen metode, og far den til d fungere. (...) Det er d jobbe rasjonelt og
effektivt”.
B1

B1 forteller om at forbedringstiltak blir dreftet i evalueringer etter prosjektet er ferdig. Det er
ifolge respondenten en fordel 4 ha faste arbeidslag for & optimalisere driften. A3 etterlyser pé sin
side fokus pé et forsterket system som fremmer lering fra prosjekter pa tvers av ansatte i
Veidekke. Registrering av arsaker til uproduktiv tid som kunne knyttes til planlegging var ifelge

respondenten ikke satt i system.
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Analyse

Omtrent alle respondentene sier at erfaring er en nekkelfaktor for & kunne gjennomfere en god
hindringsanalyse. Det er kommet frem et fokus pa & registrere kvalitetsavvik fra drift og mangler
knyttet til HMS, men ikke pa & registrere avvik som skyldes fravarende eller mangelfull
planlegging. Det virker derfor ikke som det registreres planleggingsavvik, og dette virker & kun
resultere erfaringer som den enkelte kan dra nytte av ved senere anledninger. Flere av
respondentene beskrev utelukkende et fokus pé effektiv drift, og at dette gér pé bekostning av

informasjons- og erfaringsutveksling pé tvers av distrikter og nivier.

Det fremkom at hindringsanalysen som utferes pd hayere nivé i virksomheten kan avhenge av

informasjon som fremskaffes pd lavere nivé, som ved detaljert arbeid med tegninger. Det kreves
god kommunikasjon mellom de involverte, og en god hindringsanalyse avhenger derfor av gode
feedbacklooper. Vi tolker respondentene til & ha et enske om a standardisere erfaringsutveksling

og sette storre fokus pa laeringsprosessen.
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6.0 Strategiske anbefalinger og konklusjon

I dette kapittelet konkluderes formalet og problemstillingen som ble beskrevet i 1.0 Innledning.
Denne studiens formal er 4 avdekke hvordan hindringsanalyse brukes i Veidekke Distrikt Ostfold
og Sendre Akershus. I tillegg er formalet & gi et bidrag til byggebransjen i form av kunnskap om
involvering av ansatte i planleggingen. Problemstillingen for studien er «Hvordan kan

systematisk hindringsanalyse bidra til & redusere uproduktiv tid i byggeprosjekter?».

Det har fremgétt av studien at bruk av team der interne og eksterne funksjonarer blir involvert
kan bidra til at hindringsanalysen forhindrer uproduktiv tid i byggeprosjekter. A fjerne hindringer
sammen som et team er ett av fem prinsipper i LPS (Ballard, Hammond og Nickerson 2009 s.
490). Dette avhenger av ledelsens evne til & skape en tydelig oppfattelse av hva
hindringsanalysen gér ut pd, og at man bruker den bevisst. Her er holdningsarbeid viktig. Figuren
for hindringsanalyse er vurdert & veere utformet hensiktsmessig og alle de syv forutsetningene er

nyttige til praktisk bruk.

Det viser seg at det er gjort tilpasninger i prosjektene hva gjelder plansystem og metestruktur,
som avviker fra teori og IP-veilederen. Dette virker ikke alltid & vere like hensiktsmessig. Slike
tilpasninger kan fore til at moter og planer for fem til ni uker frem faller bort. Hvis man ikke
benytter alle steg 1 planleggingsprosessen der planene blir gradvis mer detaljert, kan det fore til at
man gar glipp av hindringer (Ballard 2000). Vi har avdekket at det eksisterer ulike meninger om
viktigheten av plansystemet og metestrukturen, og hvordan de ber legges opp. Det virker ofte &
vare en avveining mellom involvering av ansatte i prosjektplanleggingen og press mot
leveringsfrister. Her har prosjektets storrelse og kompleksitet kommet frem som pavirkende

faktorer.

Mange av respondentene etterlyste en systematisk informasjons- og erfaringsutveksling for &
fremme lering og unngé for stor personavhengighet i planleggingen. Dette kan bidra til &
forhindre arsaker til uproduktiv tid i fremtidige byggeprosjekter. Vi fant ogsa at utvikling av
Involverende Planlegging er en pagéende leringsprosess. Man tilpasser konseptet basert pa
erfaring og innspill fra de involverte. Vi vil foresld en del konkrete tiltak for Veidekke pa

bakgrunn av arbeidet vért. Forbedringsforslagene som er kommunisert er opplistet i kapittel 6.1.
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6.1 Forbedringsforslag til Veidekke

Som et svar pé formalet med forskningen og problemstillingen var, er det gitt en del anbefalinger
til forbedring av selskapet som kan bidra til lettere & forhindre slosing. Anbefalingene bygger pé

analysen av resultatene fra de gjennomforte intervjuene.

Forbedringsforslag

Beskrivelse

Forbedret system for
informasjons- og

erfaringsutveksling

Gjere dokumentasjon av avvik (bade fra planlegging og fra
kvalitetsavvik) synlig og nyttig for funksjonzerer, slik at det
er lett & finne frem til relevante prosjekter og utveksle

erfaringer

Informasjonsoverforing
mellom rapporter fra
avvikssystemet og sjekklister

for prosjektplanlegging

Systemgenererte sjekklister basert pa datainput i verktoyet
for prosjektplanlegging for lettere & forutse hindringer som
kan forekomme basert pa tidligere prosjekter av lignende art

og omfang

Ukentlige rapporter fra

avvikssystemet

Systemgenererte rapporter med statistikk over avvik 1
prosjekter, som gir informasjon for funksjonarer som ikke

sitter tett pd prosjektet der avviket har forekommet

Oversettelse av [P-veilederen

til flere sprak

Gjoere IP-veilederen tilgjengelig for & gjore
underentreprengrer med ingen eller begrensede
norskkunnskaper i stand til & forsté arbeidsmetodikken.

Engelsk, polsk og litauisk anbefales

Medarbeidersamtaler hvor
malrettet forbedringsarbeid av
IP knyttes til den enkelte

funksjonars utviklingsplan

Dette forslaget gikk ut pa 4 jobbe malrettet mot et element i
IP i et prosjekt for forbedre IP stegvis. Dette kan kobles til
utviklingsplanen for den enkelte funksjoner, der man er
med pa 4 bestemme forbedringsomrader for seg selv. Slik
kan man fole seg som en del av forbedringsarbeidet med IP,

og i tillegg fir man eierskap til personlig utvikling
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6.2 Videre arbeid (forskning)

Gjennom analyseprosessen har vi identifisert elementer ved studien som kunne vert gjort
annerledes. Vi kunne fulgt opp selskapets respondenter over et lengre tidsrom og innhentet storre
datamengde enn det som er mulig ved seks méneders jobb med oppgaven. Det anbefales for
videre forskning & folge flere prosjekter over lengre tidsrom. Gjennom sterre datagrunnlag vil
man kunne ha muligheten til & se hvorvidt det er en tydeligere trend i erfaringene. Ved & intervjue
ansatte engasjert i flere og sterre byggeprosjekter gjennom sterre del av prosjekteringsprosessen,
vil man ogsa kunne fi informasjon fra de ulike meatene underveis i prosjektene. Da kunne man
ogsa ga ned pd detaljnivé for & avdekke nér drsaker til uproduktiv tid identifiseres i prosjektet, og
hvilken fase som er mest kritisk for slik identifisering. Det er spesielt interessant & finne ut av om

disse drsakene kan avdekkes pd et tidligere tidspunkt.

Videre forskning kan se n&rmere pa utkikksplanens rolle for tidlig identifisering av drsaker til
uproduktiv tid. Dette kunne i neste rekke vart koblet til en vurdering av hvordan flyten hindres

pa grunn av slgsingen og hva som blir mest utslagsgivende for prosjektets méloppnaelse.

Et sentralt forhold i denne avhandlingen har vert generaliteten til Veidekkes arbeidsmetodikk og
resultatene fra casestudien. Dette gjelder hvorvidt resultatene er preget av anvendelse eller
spesifikke egenskaper ved den studerte metodikken, Involverende Planlegging. I tillegg hvorvidt
man kunne fatt tilsvarende resultater ved bruk av en annen virksomhets metodikk, med en
annerledes tilnaerming til identifisering av drivere av slesing. Vi har aktivt forsekt 4 avdekke
feilkilder av denne typen og trekke generelle slutninger utfra vare resultater. Allikevel ville det
veert positivt med flere lignende studier innen involverende planlegging for 4 underbygge

generaliteten av funnene.
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Vedlegg

Vedlegg 1: Roller 1 et byggeprosjekt 1 henhold til Norsk Standard

Rolle

Byggherre

Oppdragsgiver

Totalentreprener

Prosjekterende

Entreprenor

Hovedentreprener

Underentreprener

Leverandoer

Beskrivelse

Utgjoer kontraktspart som skal ha prosjektert og utfort det bygg eller
anleggsarbeidet iht. kontrakt (NS3431). Den som iht. kontrakt med
hovedentreprener skal ha utfert bygg- eller anleggsarbeid som

totalunderentrepreneren skal utfore en del av (NS3406).

Parten som skal ha utfert oppdrag (NS8401).

Kontraktspart ansvarlig for prosjektering og utferelse av det bygg-
eller anleggsarbeid kontrakten omfatter (NS 3431).

Part som skal utfere oppdraget (NS8401).

Kontraktspart som har patatt seg utforelsen av det bygg eller
anleggsarbeid som kontrakten omfatter (NS 3430).

Entreprener med en eller flere underentreprenerer for a utfore en
del av de forpliktelser kontrakten med byggherre omfatter
(NS3430).

Entreprener som har patatt seg utforelse av en del av de
forpliktelser som inngar i hovedentrepreners kontrakt med

byggherre (NS3430).

Aktor som hovedsakelig leverer ferdigproduserte varer for bruk pé

byggeplass.

Hentet fra (Standard Norge, 2016)
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Vedlegg 2: Intervjuguide

Introduksjon

Presenterer oss selv og gir intervjuobjektet en kort innforing i formdlet med studiet. Forklarer
anonymitet / taushet / personvern. Informerer intervjuobjekt om at det vil bli foretatt et lydopptak
av intervjuet, og at dette slettes etter vurderingen av avhandlingen. Sorg for samtykke til
lydopptak. Er noe uklart, har respondenten noen sporsmal for vi starter? Vi krysser av for
sporsmadl vi har spurt fortlopende for a sikre at alle sporsmdlene blir med. Vi gir informasjon om

hvordan vi vil bruke dataene fra intervjuet.
1. Formalia

Forst vil vi stille noen biografiske spersmal.

Intervjuobjekt nr.: Navn:
Kjonn: Alder:
Arbeidssted/prosjekt: Yrke/stilling:
Dato: Tid:

Setter pa lydopptak.

2. Innledende og generelle spersmal

Vi gér na over pa noen generelle spersmal om IP.
Finn viktige nokkelbegreper intervjuobjektet bruker mye (prompts).

Deler ut Veidekkes veileder om Involverende Planlegging i produksjon.

1. Hva er ditt forhold til IP?
- Positiv? > Sa er det slik a forstd at du har et positivt forhold til IP?

o Hvorfor dette positive forholdet?
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- Negativ? -> Sa er det slik & forsta at du har et negativt forhold til IP?

o Hvorfor dette negative forholdet?

o Hvordan du vil definere begrepene IP og drivere av slesing? — ingen fasit, kun egen oppfattelse
2. Fortell litt om hvordan du jobber med IP i dag?

- Hvordan opplever du at IP pavirker ditt arbeid?

- Nér og hvordan ble du ferst introdusert til begrepet IP?

- Hva var dine tanker rundt IP da du ble introdusert til begrepet?

Legger frem veilederen for int.objektet.

3. De fem hovedelementene i IP er Arbeidsdeling i tid, hindringsanalyse, plansystemet,

motestrukturen og risikostyring. Hvordan forholder du deg til disse?
- Kan du forklare hvordan du og andre jobber med elementene?
- Hva er din holdning til de forskjellige elementene?

- Brukes alle i praksis?

3. Nekkelsporsmal om hindringsanalysen

Vi vil né stille deg noen spersmal som gér nermere inn pa hindringsanalyse/’grisen” og

identifisering av drivere av slesing. Legger frem hindringsanalyse-figuren.

1 Jobber dere bevisst og systematisk med 2 fjerne hindringer?

- Pa hvilken mate jobbes det bevisst og systematisk?
- Hvem jobber systematisk med hindringsanalysen?
- Naér i prosjektet jobbes det med hindringsanalysen? for og i hvilke moter? Proaktivt?
- Hvordan jobber dere med hindringsanalysen fra mete til mote.
- Skjer det for hver aktivitet?
- Skjer det ad hoc, har man det i hodet eller jobber man systematisk ved & se pd en og en

aktivitet i fremdriftsplanen fortlepende 1 prosjektet?
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2 Hvordan blir man (interne og eksterne) involvert nar man jobber med

hindringsanalysen?

- Hvordan og nér blir underentreprenerene involvert.
- Hva er forutsetningene for & involvere alle?

- Er det opp til den enkelte & involvere seg eller sikrer systemet at alle involveres?

3. Hvordan mener du hindringsanalysen forhindrer slesing?

- Eksempler?

- Hvor viktig er hindringsanalysen, er noe viktigere enn noe annet? Effektivitet?

- Hva er den storste utfordringen ved a jobbe systematisk med hindringsanalysen?

4. Tror du det er en klarhet i hva hindringsanalyse er, eller tror du det kan bli misforstatt?
- Hva tror du er grunnen til dette (hvorfor er det forskjellige oppfattelser)?

- Misforstatt: -> Tror du det er mulig & oppné en klarhet?

o Hvorfor/Hvorfor ikke? Hva mener du skal til for & oppna en klarhet?

5. Hva mener du er hovedgrunnene til slesing / uproduktiv tid i et byggeprosjekt?

(hvilken del av hindringsanalysen/ “grisen” er viktigst)

- Bruker veilederen aktivt. Kan peke pad og diskutere hva intervjuobjektet mener er viktigst.
- Hva gjor at disse kan ses som hovedgrunner?

- I hvilken fase av prosjektet blir de forskjellige avdekket? Hva skjer nar de blir avdekket?

EKS: Materialer bestilles til leveranse kvelden i forveien av da de trengs. Registreres bestillingen

da i MS Project eller andre steder som “hindring fjernet”?
- Hva skjer hvis man har “glemt” & fjerne en hindring?
Eksempel? Hva gjor man for at det ikke skal skje igjen?

- Friheten til prosjektlederne: Hva er obligatorisk og valgfritt i veilederen? Brukes den som

sjekkliste?
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3. Forbedringer av IP

- I spm 1. antar vi at det er forskjellige oppfattelser av IP.

1. Hvorfor tror du at det er forskjellige oppfattelser av hva IP faktisk er?

- Hva helt konkret er IP oppfattet som?

2. Hva mener du skal til for at Veidekke faktisk har lykkes med IP?

- Er det noen sider ved konseptet du oppfatter som kritisk for & kunne konkludere med
at man har lykkes med IP?

- Hva er de storste utfordringene med & lykkes med IP?

o Hvilke? Hvorfor er disse kritiske?
- Kultur, Tools eller Veilederen
3. Hvordan forbedre IP i fremtiden for lettere 4 identifisere slesing?

-  Hvordan forbedre strukturen?

- Hvordan kan veilederen bli brukt mer?

- Hvordan gjere de som utforer aktivitetene i bedre stand til 4 identifisere drivere av

slasing?

Kan du skrive ned noen stikkord du mener beskriver IP og drivere av slesing?
Informerer intervjuobjekt om at disse vil bli benyttet til a utarbeide en ordsky.

Gi intervjuobjektet penn og papir, og fd tilbake illustrasjonen ved intervjuets slutt.

Er det noe vi ikke har berort du mener er viktig a fa frem, med tanke pa var studie?

- Med tanke pa hvordan man identifiserer arsaker til uproduktiv tid.

- Hvordan tror du noen endringer pa IP i Veidekke kan bidra til & redusere drivere av slosing?

- Kan du begrunne dette synet, konkrete eksempler?
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4. Annet
1. Har vi forstétt deg riktig....?
- Oppsummerer funn. Sorg for at respondenten sier seg enig.

2. Dersom vi til senere tid skulle f4 behov for det 1 vér studie, er det mulig & kontakte deg for

ytterligere informasjon?

Personlige paminnelsesstikkord (planlagte prompts): IP, Slosing, LPS, Lean Construction,
TFV, Hindringsanalyse

Setninger uthevet i kursiv blir benyttet som huskeliste for oss selv underveis i intervjuet.
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