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Forord

Denne masteroppgaven markerer en avslutning pa min todrige master i
eiendomsutvikling ved Norges miljg- og biovitenskapelige universitet (NMBU) og er
skrevet varen 2019. Emnet heter M30-EUTV Masteroppgave og utgjer 30

studiepoeng.

Lean handler om & skape gode team som fokuserer pa a skape verdi for kunden, og
som er glad i & jobbe med kontinuerlige forbedringsprosesser. Lean har fasinert meg
i de arene jeg har jobbet i byggebransjen ved siden av studier. Det var derfor naturlig
for meg i forbindelse med masteroppgaven a bruke min erfaring og ogsa prave a
erverve ny innsikt og kunnskap om Lean. Lean og grunnerverv har det ikke veert
forsket pa tidligere. Det har derfor veert mye praving og feiling og til tider utfordrende
a finne veien uten gode kart. | god Lean-and har jeg trgstet meg med at det er alltid
noe som kan forbedres, uansett hvor godt det er. Det gjelder ogsa for denne

oppgaven.

Denne oppgaven vil nok oppleves annerledes fordi jeg matte utforme min egen
metode, som er en kombinasjon av kvalitativ metode og aksjonsforskning. Samtidig

praver jeg a beskrive reisen jeg har veert igjennom slik at andre kan forsta resultatet.

Jeg vil rette en stor takk til min hovedveileder Ingrid Wang Larsen for gode

tilbakemeldinger og konstruktiv veiledning underveis.
| tillegg vil jeg rette en takk til Nye Veier, da spesielt til Karl Oscar Sandvik, Magne

Buaas Bye og sist, men ikke minst til prosjektmedarbeiderne som har stilt opp og gitt

av sin tid. Denne oppgaven hadde ikke veert mulig & gjennomfgre uten dere!

15.05.2019 Eline Grieg Christensen






Sammendrag

Temaet i denne masteroppgaven er Lean | grunnervervsprosessen i
veiutbyggingsprosjekter. Problemstillingen som skal besvares, er «hvordan kan Lean
bidra til & forbedre grunnervervsprosessen i veiutbyggingsprosjekter i Norge i dag?»

Denne vil bli stattet opp av fire forskningssparsmal.

Studien er basert pa bruk av en kombinasjon av kvalitative metode og
aksjonsforskning. Verktgy som er brukt, er litteraturstudier, informative intervjuer og
aksjonsforskningsbaserte leeringsarenaer. Det som er annerledes med
aksjonsforskning i forhold til tradisjonell forskning, er at forskeren er en aktiv medspiller
pa arenaer for samskaping.

Lean er et verdigrunnlag, en prosesstilnaerming og et sett verktay til & skape grunnlag
for forbedring gjennom kulturbygging. Teorien er bygd pa systematikk utviklet av
bilprodusenten Toyota. Navnet Lean ble definert av en gruppe forskere ved
Massachusetts Institute of Technology (MIT) sent p& 1980-tallet. De 5
kjerneelementene i Lean thinking er; 1. spesifiser verdi fra kundens stasted, 2. kartlegg
verdistrammene som skaper kundeverdiene, 3. skap flyt i verdistrammene, 4. etabler

kundedrevet etterspgrsel og 5. hig etter perfeksjon.

Lean implementering krever ledelsesforankring og prosessorganisering, noe som ikke
har veert ambisjonen med tidsperioden for denne oppgaven til grunn.
Forskningsdesignet har veert basert pa a lage avgrensede aksjonslaeringsarenaer for
a forsgke a avdekke kunder og kundeverdi, verdistrammer og mulige forslag til

forbedring i grunnervervsprosessen.

Et veiprosjekt er en viktig samfunnsmessig investering som skal gi ditto avkastning.
Veiprosjekter er ofte kjiennetegnet av & ha lang utstrekning bade i tid og rom. Det betyr
at det i forbindelse med veiutbyggingsprosjekter kan veere behov for & gjennomfgre
mange hundre grunnerverv. De siste tre arene har et politisk grep disruptert
veiutbyggingsprosessen med Statens vegvesen (SVV) som byggherre gjennom
opprettelsen av en ny byggherreorganisasjon, Nye Veier (NV), som er et statlig eid

aksjeselskap.



Grunnerverv er en prosess hvor det pa samfunnets eller fellesskapets vegne erverves
et areal for & legge til rette for utvikling til samfunnets beste og beerekraftig.
Eiendomsretten star sterkt i Norge, og grunnervervet kan skje enten ved frivillig
avstaelse eller ved vedtak om ekspropriasjon, som ma ha hjemmel i lov. NV overtok
delvis pabegynte prosjekter fra SVV som til dels var kommet langt i planprosessen,
men skal pa sikt ogsa bidra i planprosessen.

| henhold til Lean thinking-modellen (no. Lean tenkning) har jeg sammen med
medarbeidere i NV skapt noen aksjonsleeringsarenaer for samskaping og gjennomfart
verdistrgmsanalyse av grunnervervsprosessen. Pa arenaene har vi snakket sammen,
reflektert, diskutert, skissert, kartlagt, beskrevet og samskapt noen enkle
verdistramskart for grunnerverv. | tillegg er det forsgkt kartlagt ulike grunnervervs-
interessenter (les kunder og verdi), og jeg har ogsa dokumentert mulige utfordringer
og forbedringsomrader i dagens grunnervervsprosess som har fremkommet pa disse
arenaene. Laeringsarenaene ble opplevd som nyttige av de involverte som jobber med
grunnerverv. | forbindelse med arbeidet p& arenaene har jeg avdekket at det var
varierende prosessmodenhet og tildels like og ulike oppfatninger av hvilke prosessteg
grunnerverv bestar av, hvilke interessenter (les kunder) grunnerverv har, og hva

avgrensningen av grunnervervsprossen bgar veere.

Gjennom oppgaven er det dokumentert hvordan verdistrgmsanalyse kan bidra til &
skape oversikt og grunnlag for & organisere forbedringsarbeid i

grunnervervsprosessen i veiutbyggingsprosjekter.

Ut fra arbeidet med oppgaven har det blitt avdekket flere ideer til videre forskning
grunnerverv, blant teamene er; kunder og verdi, aksjonsleerings-arenaer, gode

ytelsesparameter og «visuell ledelsex».

Ngkkelord: Kvalitative metoder, Aksjonsforskning, Lean, Lean tenkning, Lean
Construction (prosjekt), verdistrgamsanalyse, Value Stream Mapping (VSM),
veiutbyggingsprosjekter, hovedveinett, Nye  Veier, Statens  vegvesen

grunnervervsprosessen, grunnerverv.



Abstract

The theme in this master thesis is Lean in the land acquisition process in public road
projects. The research question is “how can Lean contribute to improve the land
acquisition process in public road projects in Norway today?”. The main research

guestion will be supported by four part-research questions.

The study is based on use of a combination of qualitative methods and action
research. Research tools used are literature studies, informative interviews and action
research learning arenas. The paradigm of action research compared to traditional
research is different in the way that the researcher is an active participant in

cogenerative learning on the arena.

Lean is a set of values, an approach to process thinking and a set of tools to create,
enable and sustain an improvement culture. Lean theory is built upon the thinking and
doing of Toyota with regard to car production. The term Lean was defined by a group
of scientists at the Massachusetts Institute of Technology (MIT) in the late 1980s. The
five core elements in Lean Thinking is; 1. Specify Value, 2. Identify the Value Stream,
3. Flow, 4. Pull and 5. Perfection.

Lean implementation requires a committed leadership and process thinking. Given the
limited time available, it has not been the ambition in this thesis to do a full Lean
implementation. The research focus has been to develop cogenerative learning
arenas and use them to identify the customer and customer value, perform Value
Stream Mapping and capture improvement suggestions in the land acquisition

process.

A road construction project is an important investment for society which is going to
provide a return on the investment. Road construction projects are characterized by
substantial length, and therefore a need for potentially several hundred land
acquisitions. In Norway politicians has over the last three years disrupted the existing
road owner system with SVV by the founding of a new owner organization for national
major highways and connection to major highways abroad, NV, which is a state-owned

limited liability company.



Land acquisition is a process where land is acquired in the best interest of society in
order to achieve the most sustainable economic development. Property rights is well
regulated in Norway, and land acquisition can take place either by agreement or by
right of way acquisition, which is legally enforced. When NV was established, they
were handed projects from SVV, where some were already started and some new.
The NV portfolio therefore consists of projects at different stages in the planning
process. The goal is for NV to contribute actively in the planning process on their

projects.

In line with Lean thinking | have, together with employees, in NV created some action
research learning arenas for cogeneration of knowledge and completed a Value
Stream Mapping of the land acquisition process. On the different arenas we talked,
discussed, outlined, mapped, described and created simple Value Stream Maps for
land acquisition. We also attempted to define customers and accompanying value in
land acquisition. Throughout the Value Stream Mapping process, we also documented
possible challenges and improvement areas for the land acquisition process. The
activity on the arena was perceived to be useful for the participants. Some observation
from the arenas were; variation in process maturity among participants, different
perception and language describing land acquisition, uncertainty with regard to

customer conception and value, and scope or system boundaries of land acquisition.

Throughout the thesis it has been documented how Value Stream Mapping can
contribute to creating a better overview and basis for organisational continuous

improvement work during land acquisition in road construction projects.

From the thesis work several ideas for further research within the area of land
acquisition has been identified. Some of the topics are; customers & value, value
stream, action research learning arenas, valid performance parameters and visual

management.

Keywords: Lean, Lean thinking, Lean Construction, Value Stream Mapping (VSM),
land acquisition, right-of-way (ROW) acquisition, road planning and construction,
highway system, Nye Veier, Statens vegvesen.
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Begrepsdefinisjoner

Ord Beskrivelse Kilde
Disrupsjon betegner en endring som utfordrer (Bower &
Disrupsjon eksisterende aktgrer i et marked radikalt, og Christensen,
endrer spillereglene. 1995)
Prosjekt Prosjekt er en temporeer organisasjon som har | (Tonnqvist, 2016)

til formal & oppfylle organisasjonens mal

Veistrekning

Veistrekning er en lengre sammenhengende
strekning av en vei som bygges ut og kan
besta av ett eller flere prosjekter.

Grunnerverv innebzerer a skaffe seg raderett

(Sevatdal og Sky,

Grunnerverv over et areal enten ved avtale eller ved 2003, s.114)
ekspropriasjon.
Grunneier Grunneier har raderett over et areal.
Lean filosofi er & fokusere pa hvordan man kan | (Womack & Jones
Lean filosofi skape starst mulig verdi for kunden med minst | 1996)
mulig ressursinnsats.
Lean kultur er & skape holdninger som bidrar til | (Womack & Jones
a realisere de to grunnverdier som bidrar til & 1996)
Lean kultur skape en Lean kultur, og det er & respektere
menneskene og fokusere kontinuerlig pa
forbedring.
Lean fokuserer pa & skape hgyest mulig verdi (Krafcick, 1988),
for kunden og at produksjonen skjer med minst | (Ross et al.,
mulig ressursbruk. 1990),
Lean (Womack &

Lean er i dag bade en betegnelse pa Toyotas
mate & jobbe pa og beskrivelse av & bruke

Jones, 1993),
(Greenwood &

Lean thinking

Lean tilneerming i sitt arbeid. Levin, 2007),
(Rubrich, 2012)
Lean thinking (no. Lean tenkning) er en (Womack og

syntese av kjerneelementene i Toyota sin
Lean-tilneerming og grunnleggende elementer
av Lean filosofi.

Boka Lean Thinking fra 1996 definerer 5
hovedelementer; 1. spesifiser verdi fra kundens
stasted, 2. kartlegg verdistrammene som
skaper kundeverdi, 3. skap flyt i
verdistrammene, 4. etabler kundedrevet
etterspgrsel og 5. hig etter perfeksjon og skap
en tilstand av kontinuerlig forbedring.

Jones, 1996)

Lean Construction

Lean Construction betegner bruk av Lean
teknikker i prosjektbaserte
produksjonssystemer for planlegging og
produksjon av byggverk.

(Koskela, 2000),
(Ballard et al.,
2001), (Rubrich,
2012), (Kalsaas,
2017)

Flyt

| et produksjonssystem er det to typer flyt;
materialflyt og informasjonsflyt.

(Koskela, 2000)
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Slgsing

Muda er et japansk ord som betyr slgsing.
Toyota definerte de 7 grunnleggende
slgsevariantene (eng. waste); 1. feil fgrste
gang, 2. ungdig transport, 3. ungdig bevegelse,
4. venting og forsinkelse, 5. store lagre, 6.
overproduksjon og 7. overprosessering.

Det er ogsa lagt til en attende; 8.
underutnyttelse av menneskelig kunnskap.

Pa japansk finnes 3 typer slgsing; muda,
(slgsing; muda | ungdvendig, men ngdvendig
for sluttkunden og kan ikke fijernes pr i dag &
muda Il ungdvendig for sluttkunden og ma
fiernes), mura (slgsing fra ujevnhet eller
variasjon) og muri (slgsing fra overbelastning)

(Ohno, 1989),
(Womack &
Jones, 1996),
(Rubrich, 2012),
(Bicheno &
Holweg, 2016)

Kunde

Kunde er den som mottar verdi og betaler for
denne verdiskapingen. Kunden er dermed
malet for verdistrammene.

Kunde kan ogsa defineres som «den som
venter pa et produkt», og dermed defineres
flere aktarer i verdikjeden som «kunder». Det
kan berike perspektivet i verdistrgmsanalysen.

(Ohno, 1989),
(Bicheno &
Holweg, 2016),
(Martens &
Osterling, 2014)

Verdistrgm

Verdistram er samlingen av alle spesifikke
handlinger som kreves for & bringe et spesifikt
produkt (enten det er en fysisk vare, en
tieneste eller en kombinasjon), gjennom 3
kritiske ledelsestrinn;

1. problemlgsningsoppgave, som gar fra
konsept og giennom detaljprosjektering til
produktlansering, 2. informasjonsressurs-
forvaltning, som lgper fra kundeordre til
detaljert planlegging og levering og 3. fysisk
transformasjonsoppgave, som gar fra ravare til
ferdig produkt hos kunden.

(Womack &
Jones, 1996)

Verdistrgamsanalyse

Verdistrgmsanalyse er kartlegging og analyse
av verdistrammene til kunde.

Pa engelsk brukes Value Stream Mapping
(VSM).

(Roother& Shook,
2009), (Marten &
Osterling, 2012)

Forbedring er et sentralt verdielement i Lean (Womack &

som fokuserer pa forbedringsprosesser. Kaizen | Jones, 1996),
Forbedring er det japanske ordet for kontinuerlig forbedring | (Bicheno &

og kaikaku ordet for radikal forbedring for a Holweg, 2016)

etablere et nytt startpunkt for en kaizen

prosess.

Samskapt leering betyr at bade elev og leerer (Greenwood &
Samskaping laerer sammen. Pa engel§k brukes Levin, 2007)

cogenerative learning. Pa norsk kan

cogenerativ oversettes til samskape.

Oppgave er dokumentet som dokumenterer
Oppgave masteroppgave studien, og resultatene —

produktet av forskningsprosessen.
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Studie

Studie betegner forskningsarbeidet som er
utfgrt i forbindelse med gjennomfgringen av
masteroppgaven.

(Creswell, 1994)
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Forkortelser

SVV — Statens vegvesen

NV — Nye Veier

VSM - Value Stream Mapping
VSA - Verdistramsanalyse
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Kapittel 1: Introduksjon

| dette kapittelet introduseres studien eller forskningsarbeidet gjennom a beskrive
bakgrunn for oppgaven, tema, problemstilling, forskningssparsmal, avgrensninger,

fremgangsmaten og oppbygging av oppgaven.

Lean er et spennende tema som handler om a skape gode team som motiveres av a
jobbe med kontinuerlige forbedringsprosesser. Lean har fasinert meg i de arene jeg
har jobbet i byggebransjen ved siden av studier. Det var derfor naturlig for meg i
forbindelse med masteroppgaven a forsgke & bruke min erfaring for & erverve ny

innsikt og kunnskap om Lean.

Temaet var spilt inn fra Nye Veier med et gnske om a se pa Lean i forhold til
grunnervervsprosessen. Gitt min master fra NMBU og erfaring med og interesse for
Lean sa jeg det som et interessant tema. Kombinasjonen av Lean og grunnerverv har
sa langt jeg har funnet, ikke veert belyst tidligere i litteraturen. Arbeidet med temaet
har derfor veert ekstra utfordrende. Jeg matte finne veien alene, og det har veert mye

praving og feiling.

Oppgaven som beskriver min forskning eller min studie, vil kunne oppleves som
annerledes, fordi jeg matte utforme min egen forskningsmetode. Den er en
kombinasjon av elementer av kvalitativ metode og aksjonsforskning, samtidig som jeg
har valgt en struktur basert pa kvalitativ tilnaerming. Annerledes vil den ogsa kunne
virke fordi jeg prgver a beskrive deler av reisen jeg har veert igiennom som en
fortelling, slik at andre kan forstad resultatet. Jeg har blitt inspirert av Lean sin
fokusering pa visualisering som viktig for & fa synliggjort det. Dette kan bidra til & skape
omforent forstaelse og legge grunnlag for handling. Det er ogsa laget mange flere

illustrasjoner i oppgaven enn det som er vanlig.

| Lean thinking skal man i punkt fem «hige eller streve etter perfeksjon». De som har
jobbet lenge med Lean, sier at det er et ideal, og at selv det beste produkt og den
beste prosess kan forbedres. Dette gjelder selvfalgelig ogsa for bade min studie og
den trykte masteroppgaven. Denne oppgaven er et forsgk pa & bygge innsikt og

kunnskap pa et nytt omrade, og samtidig har jeg valgt & gjgre noen annerledes grep
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pa metodesiden ved a anvende en relativt ukjent metode som aksjonsforskning. Det
har gitt meg ekstra motivasjon ved at jeg kanskje kan skape et grunnlag for andre
fremtidige masterstudenter til a forbedre denne oppgaven. Og kanskje kan Nye Veier
og Staten vegvesen og deres grunnerververe ogsa hente litt inspirasjon og innsikt fra
oppgaven min og dra nytte av det i sitt arbeid — og ogsa bli inspirert til & sette

forbedringsarbeid av grunnervervsprosessen mer pa dagsordenen.

1.1. Lean i grunnerverv i veiutbyggingsprosjekter
| det fglgende skal jeg beskrive konteksten for temaet i studien, far jeg ser neermere

pa problemstilling og klargjar forskningsspgrsmalene jeg valgte for den.

Norge er et langstrakt land, og for & fungere effektivt er man avhengig av god
hovedveiinfrastruktur. Gode transportsystemer er en forutsetning for & ha positiv
verdiskapning og samfunnsgkonomisk nytte. Politikerne har valgt & investere store
belgp i utbygging av veinettet gjennom Nasjonal Transportplan (NTP), i
stgrrelsesordenen NOK 1 000 mrd. (Regjeringen, 2019b). Tidligere hadde SVV
monopol pa utbygging av stamveinettet i Norge. De siste arene har politikerne derimot
giennom opprettelsen av NV skapt en konkurransesituasjon for & stimulere til

effektivisering etter malsettingen «flere kilometer vei for pengene».

NV er en ny offentlig byggherre for veiprosjekter, og den bestar i dag av ca. 150
ansatte og innleide medarbeidere. Innen de neste 20 arene skal de bygge hovedveier
i Norge for nesten 150 milliarder kroner fordelt pa 4 veistrekninger. Disse
veistrekningene ble offisielt overtatt fra SVV i 2016 (Nye Veier, 2019b). NV sin visjon
er «Vi bygger gode veier raskt og smart» (Nye Veier, 2018a). Dette skal de gjgre med
verdiene fornye, forbedre og forsikre i fokus. NV skal i tillegg til & sikre &penhet og
transparens, skape et miljg med kompetansedeling og tillitsskapende prosesser (Nye
Veier, 2019b). NV har en gjennomfaringsmodell hvor de gnsker & gjennomfgre
helhetlig planlegging og utbygging raskere og mer kostnadseffektivt enn det som blir
gjort i dag. Det er i trasévalg, design og gjennomfgring de ser store

effektiviseringsmuligheter. Ved a skape standardisering og industrialisering av
prosjektene skal det sgrge for effektivitet i tid og kostnader. NV vil sikre gode Igsninger
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gjennom a legge vekt pa pavirkning i planfasen (Nye Veier, 2019c). Det blir lagt stor
vekt pa samfunnsgkonomisk lgnnsomhet ved valg av utbyggingsrekkefglgen i
portefglien (Nye Veier, 2019d). Veiutbyggingsprosjekter har tidligere ofte veert
langvarige prosjekter ut fra etappevis utbygging og byggherrestyrte entrepriser. NV
ble opprettet i 2015 med det for @gye at de skulle radikalt endre
giennomfgringsmodellen for veiutbyggingsprosjekter ved a kutte kostnader og tid. Et
av grepene som NV forsgker, er & bygge ut lengre veistrekninger som bestar av flere
delprosjekter med involverende samspill kombinert med totalentrepriser og
digitalisering i fokus. En av utfordringene som dette har skapt ved oppstart av NV, har
veert at alle veistrekningene i stor grad har veert pabegynt planlagt av SVV, og at
planleggingen har veert fragmentert og lite sammenhengende. NV overtar derfor
prosjekter fra SVV for utfarelse, men skal pa sikt ogsa overta og planlegge sine egne
veistrekninger. | grensesnittet mellom SVV og NV overleveres en plan for en vei

sammen med en pakke av grunnerverv.

Stamveinettet eller hovedveinettet er viktig for Norge som samfunn, og veiutbygging
medfgrer ofte behov for at mange grunneiere ma avsta grunn til fellesskapets beste.
Grunnervervsprosessen er ogsa ofte en tidkrevende del av et veiutbyggingsprosjekt,
spesielt nar en ikke oppnar frivillig avstaelse. Det antas at grunnervervsprosessen kan
ha et betydelig forbedringspotensial hvor Lean thinking kan bidra til & avdekke
omrader og muligheter for bade produktivitetsgkning og effektivisering.
Grunnervervsprosessen er sentral i veiutbyggingsprosjekter, og effektivisering av den
vil kunne pavirke prosjektgjennomfaringen vesentlig. Lean er i dag oppfattet som en
av de viktigste tilneermingene for bade kontinuerlig og mer radikalt forbedringsarbeid

pa tvers av alle naeringer (Womack & Jones, 1996).

1.2. Tema - Lean i grunnervervsprosessen
Temaet for denne masteroppgaven eller forskningsstudien er Lean i
grunnervervsprosessen. Siden NV driver med veiutbygging, valgte jeg a spisse temaet

til Lean i grunnervervsprosessen i veiutbyggingsprosjekter.

22



Forskningstema:

Lean i grunnervervsprosessen i veiutbyggingsprosjekter

Tabell 1: Forskningstema. Kilde: Egen fremstilling.

Lean er en sentral metode for forbedring av prosesser og produkter i
produksjonssystemer. Metodens historie er etter hvert lang, og den har hatt
veldokumenterte og radikale effekter (Ross et al, 1990) (Koskella, 1992). Lean har
ogsa veert giennom en enorm utvikling med vid spredning til mange ulike neeringer
over en 30 arsperiode (Rolfsen, 2014). Det er skrevet mye om ulike aspekter av Lean,
og i de senere ar ogsa mer om Lean i byggeprosjekter gijennom Lean Construction,
da ogsa i veiutbyggingsprosjekter.

Grunnerverv star sentralt i de aller fleste veiutbygginger. Nar eiendomsretten til
grunnarealene ligger til private eller andre rettssubjekter, ma utbygger sikre seg
rettigheter til arealer for giennomfgring av et samfunnsgkonomisk lgnnsomt prosjekt.
Eiendomsretten star sterkt i Norge, og det innebeerer at selv om samfunnet gnsker &
legge en vei over annen manns grunn, skal det skje pa en trygg og sikker mate.
Samtidig legger ogsa dette faringer pa hvor radikalt en da kan tenke i forhold til
grunnervervsprosesser. Grunnerverv er et omrade som har juridiske rammer man ma

falge.

| Norge har det veert jobbet spesielt med & effektivisere veiutbygging av
hovedveinettet. Et av hovedgrepene i Nye Veier er utbygging av lengre veistrekninger
med flere prosjekter. En av de store utfordringene har da veert grunnerverv.
Grunnerverv gjennomfart med dagens prosess kan ta mange ar fra start til slutt. Ved
utbygging av en veistrekning med for eksempel 4 prosjekter, hvorav 2 er ferdig regulert
og klare for grunnerverv og 2 hvor planprosessen ikke er begynt, kan en risikere store
forsinkelser i gjiennomfgringen. Det grepet som har veert gjort, er da & pregve a skape
mer smidige prosesser for grunnerverv, hvor en i starre grad involverer grunnerveryv i
en tidlig fase, bruker opsjonsavtaleinstrumentet og en tidligere og mer apen dialog
med bergrte parter og helt nye metoder for prosjektering av veitraseen (Garathun,
2014, 2016)
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1.3. Formulering av en problemstilling

Problemstillingen skal i kvalitative og kvantitative forskningsprosjekter representere en
mulighet for ny kunnskap og veere basert pa god kjennskap til foreliggende forskning
pa omradet (DnFK, 2019). Problemstillingen skal gi en retning for forskningen, og den
skal sammenfatte studien eller forskningen i en setning (Creswell, 1994).

Temaet Lean i grunnervervsprosessen i veiutbyggingsprosjekter er et bredt tema som
dekker et stort felt. Det har veert en utfordring & utforme og avgrense en
problemstilling, da det er veldig mye man potensielt kan belyse, samtidig som det er
en tidsbegrensning pa oppgaven. Derfor matte det utformes en problemstilling som

kunne belyse temaet tilstrekkelig for & oppna gnsket resultat.

Problemstillingen som skal besvares i denne oppgaven, og som skal hjelpe til med a
belyse valgt tema, er fglgende under.

Problemstilling:

Hvordan kan Lean bidra til a forbedre grunnervervsprosessen i
veiutbyggingsprosjekter i Norge i dag?

Tabell 2: Problemstilling. Kilde: Egen fremstilling.

Konteksten for forskningsarbeidet er en forbedring av grunnervervsprosessen i norske
veiutbyggingsprosjekter i dag. Forbedring omfatter & ga fra en tilstand til en ny tilstand
som er forbedret, og innebaerer en medfglgende organisatorisk endringsprosess.
Lean er en av de mest omtalte og brukte metodene de siste 30 arene for a tilrettelegge
for forbedringsarbeid. Ny innsikt og kunnskap kan skapes ved & se pa hvordan Lean

kan oversettes til grunnerverv i veiprosjekter.

1.4. Forskningsspgrsmal
| forskningssparsmalene praver jeg a fange det som er interessant & se neermere pa
for & belyse og besvare problemstillingen. Det er de forstarrelsesglassene jeg skal

forsgke a se problemstillingen gjennom for & prgve & utvikle ny innsikt og kunnskap.
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Forskningsspgrsmalene er det som gjar meg nysgjerrig nar jeg skal prave a adressere
forskningsproblemet. De vil ogsa skape en ramme for draftingen til slutt i oppgaven.
Ut fra dette er falgende forskningsspgrsmal identifisert for & bidra til & belyse

problemstillingen:

Forskningsspersmal:

FS1 - Anvendes Lean i grunnervervsprosessen i noen norske veiutbyggingsprosjekter?
FS2 - Hva er Lean og hvordan jobber man Lean?

FS3 - Hvordan kan Lean anvendes i grunnervervsprosessen?

FS4 - Hvordan skape innsikt i forbedringsomréader i grunnervervsprosessen?

Tabell 3: Forskningsspgrsmal. Kilde: Egen fremstilling.

Bakgrunnen for disse forskningsspgrsmalene er fglgende: Det kan veere nyttig & starte
med & finne ut om det er noen veiprosjekter som i dag anvender Lean, spesielt nar
det gjelder grunnerverv, og som man kan bygge videre pa (FS1). Det er mange ulike
forstaelser og definisjoner av Lean, og det er viktig & klargjare hvordan man jobber
med Lean (FS2). Lean har som utgangspunkt mekanisk industri eller bilproduksjon og
ma oversettes til grunnerverv i veiutbyggingsprosjekter for a kunne anvendes i praksis.
Det er viktig a klargjgre hvordan Lean kan tenkes a bli anvendt i
grunnervervsprosessen (FS3). Hovedfokus i problemstillingen er forbedring, og det er
viktig & forsta hvordan vi kan bruke Lean for bedre & forsta grunnerverv og avdekke

forbedringsomrader (FS4).

Lean er veldig handlingsorientert. Det er viktig & se pa hvordan Lean som tema kan
pavirke forskningsdesign. Det eksisterer per i dag ikke aksjonsleeringsarenaer i Nye
Veier, sa de ma utformes. Metodisk er det kun aksjonsforskning som har slike arenaer
som en del av sin metode. | oppgaven er det derfor ogsa viktig & se naermere pa
aksjonsforskning og hvordan den kan innga som en del av metoden. Jeg har valgt a
ikke behandle dette som et eget forskningsspgrsmal, men har en teorigiennomgang i

metodekapitlet som benyttes i beskrivelsen av valg av metode og forskningsdesign.
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1.5. Avgrensninger
Oppgavens hovedfokus er Lean filosofi/tenkning og prosessforbedring av grunnerverv
i veiutbyggingsprosjekter og skal gjennomfgres innenfor den relativt korte tidsrammen

av cirka 20 uker, med knappe ressurser. Det legger begrensninger pa oppgaven.

Oppgaven vil ikke ga dypt inn i de juridiske rammebetingelsene for grunnerverv, men
fokusere mer pa omrader for prosessforbedring i prosjektene. Rammebetingelser
fastsatt ved lov eller forskrift ligger fast og danner dermed en ytre ramme for
prosessforbedring i prosjektene.

Lean er kulturbygging og innebaerer omfattende virksomhetsprosesser. Jeg har ikke
som ambisjon a bidra til & bygge en Lean kultur i case-virksomheten. Det er ogsa viktig

a avgrense utprgvingen av en Lean oversettelse til noen leeringsarenaer.

Oppgaven vil heller ikke studere en helhetlig Lean implementeringsprosess som
krever bred kulturbygging og omfattende virksomhetsprosesser, men se pa noen
utvalgte Lean-aspekter, -metoder og -verktgy. Verdistramsanalyse er sentralt i Lean
tenkning og velges som verktgyfokus fordi verdistrammer og prosesser er sentralt for
a lykkes med Lean. Det ble etablert to arenaer og gjort en verdistrgmsanalyse pa to
ulike prosjekter pa to ulike lokasjoner i NV. Pa grunn av tidsbegrensningen vil det
gjgres en verdistrgamskartlegging av dagens verdistram med tilhgrende
forbedringspunkter pa disse.

| Lean tenkning er det viktig for det farste a forsta kunden og hva som skaper verdi,
for det andre a klargjgre verdistrammene som skaper denne verdien, og for det tredje
a skape flyt i prosessene. Hovedfokus i oppgaven er derfor avgrenset til a klargjgre
verdistrammene i grunnerverv, men det vil ogsa bli gjort forsgk pa a bedre forsta

kundeperspektivet og avdekke elementer for & redusere slgsing.
Grunnerverv er en offentligrettslig og privatrettslig regulert prosess — juridiske

endringsprosesser er langsomme. Jeg har derfor valgt & avgrense oppgaven til ikke a

dekke de juridiske sidene av grunnerverv i detalj eller endringer relatert til dette.
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1.6.  Veien til malet

Det farste valget i arbeidet med masteroppgaven gjaldt temaet. Ut fra NMBU sin liste
over aktuelle oppgaver 2018 sgkte jeg etter Lean som tema, og den eneste oppgaven
var «Lean i grunnervervsprosessen». Jeg var derfor motivert til & laere mer om temaet

Lean og grunnerverv.

Etter valg av tema var det tid for & klargjgre muligheter og bestemme problemstilling
og forskningssparsmal. Jeg gjorde meg ogsa noen tanker om forskningsmetode. Lean
handler om & skape prosessforbedring, gitt den spesifikke konteksten som skal
forbedres, og er fglgelig lite egnet til tradisjonelle forskningsmetoder. Jeg ble inspirert
av aksjonsforskning og gnsket a benytte med av det. Samtidig har jeg prevd a stgtte

meg pa elementer av kvalitativ metode, slik at endelig metode er en hybrid metode.

Jeg startet sa med litteratursgk og lesing og fikk gjennom dette arbeidet gjort det klart
at det er lite litteratur utenom andre masteroppgaver innen grunnerverv. | motsetning
er det sveert mye innenfor Lean. Her slet jeg ogsa fordi norske fagtermer pa et sa
spesielt omrade som grunnerveryv til dels er vanskelige a finne gode engelsk ord for.
For eksempel er grunnerverv langt pa vei «right-of-way acquisition» pa amerikansk.
Etter & ha identifisert ulike litteraturkilder og dokumentasjon, startet jeg med a lese

meg opp pa temaene Lean og grunnerverv.

Lean tenkning syntes & vaere sentral og utgjorde p4 mange mater kjernen i Lean. Den
fokuserer pa at du i Leant arbeid ma forsta og se prosessene dine. | case-arbeidet ble
det derfor lagt vekt pa bruk av verdistramsanalyse for & omforene prosessforstaelse
og Kklargjgre forbedringspunkter og mulige maleparameter. Lean-verktayet
verdistramsanalyse som bidrar til & kartlegge og klargjgre verdiskapning for kunde, er
ofte et startpunkt for & realisere Lean-filosofien om a «gke verdi for kunde gjennom a

kutte slgsing».
Gjennom oppgaven og skrivearbeidet har jeg utviklet en dypere forstaelse for de

sentrale konseptene i oppgaven og delvis funnet svar pa forskningsspgrsmalene. Jeg
har frembrakt ny kunnskap for meg selv, for medarbeiderne i Nye Veier og kanskje
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ogsa pa forskningsfeltet. Jeg mener samtidig jeg har bidratt til & skape en plattform for
fremtidig  forskning pa temaet «Lean i  grunnervervsprosessen i

veiutbyggingsprosjekter».

1.7. Oppbygging av oppgaven

Masteroppgaven er delt inn 7 kapitler, inkludert introduksjonen. For & heve
leseropplevelsen er ogsa hvert kapittel delt inn i nummererte underkapitler. Delvis er
denne strukturen inspirert av VIKO (2019). Dette er en kvalitativ metodeorientert
struktur. Det har veert en utfordring a finne en struktur som ogsa dekker

aksjonsforskning godt.

1- Bakgrunn

2 - Metode

3 - Teori

4 - Resultat

5 - Drgfting

6- Konklusjon

Figur 1: Kapittel strukturen i masteroppgaven. Kilde: Egen fremstilling.

Kapittel 1 representerer bakgrunnen for oppgaven og klargjer tema,
forskningssparsmal og problemstillinger som belyses i oppgaven i forhold til Lean og

grunnerverv i veiutbyggingsprosjekter.

Kapittel 2 beskriver relevant teori. Her beskrives ogsa arbeidet med a fremskaffe
relevant teori og modeller. Sentrale konsepter, begreper og tema som
veiutbyggingsprosjekt, grunnerverv, Lean og Lean Construction klargjgres og
defineres. Teorien er ogsa basis for resonnering og konseptualisering i oppgaven, og

kapitlet gir leseren et bedre utgangpunkt for a forsta oppgaven.
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Forskningsmetode og drgfting av denne presenteres i kapittel 3. Her beskrives ogsa
hvordan forskningen er utfert, og jeg drgfter valg som er gjort underveis i
oppgavelgpet. Lean fokuserer pa & skape endring til det bedre, og metodisk er

aksjonsforskning supplert med kvalitative elementer som litteratursgk.

Resultat (empiri/analyse) beskrives og analyseres i kapittel 4. Her fremlegges

resultatet av de to verdistremsanalysene som er gjennomfgart.

Grunnerverv i veiutbyggingsprosjekter dragftes i kapittel 5, strukturert i henhold til

forskningsproblemstillingene og funn som presenteres.

Til slutt oppsummeres funn og konklusjoner i kapittel 6. Anvendelighet i andre

prosjekter drgftes, og fremtidige forskningsmuligheter blir pekt ut.
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Kapittel 2: Metode og forskningsdesign

Forskning handler om a skape kunnskap. Forskning ma derfor designes eller utformes
bevisst. Design- og metodekapittelet beskriver hvordan det er tenkt ved utformingen
av forskningsmetoden og ogsa selve det metodiske arbeidet — forskningen — for &
svare pa problemstillingen og forskningssparsmalene. | kapitlet gir jeg leseren
bakgrunn og innsikt til & kunne forstd vurderingene som ligger bak valg av
forskningsmetode, og dermed egnethet i forhold til problemstilling. Creswell (1994)
beskriver hele forskningsprosessen fra identifikasjon av problem til analyse av data og

kommunikasjon av ny kunnskap som forskningsmetode.

2.1. Metodevalg i studien

Formalet i studien var & se pa hvordan Lean kunne anvendes i forbedringsarbeid i
grunnervervsprosessen i veiutbyggingsprosjekter. Malet med metodene ble derfor a
fa tilstrekkelig grunnlag til & kunne besvare problemstillingen gjennom & avdekke og
konseptualisere hva som karakteriserer grunnerverv og veiutbyggingsprosjekter, grovt
beskrive hva Lean er, og hva som erfaringsmessig ma til for & kunne utnytte
tiineermingen og klargjgre hvordan en avgrenset Lean-prosess kan skape

grunnervervsempiri.

Kvalitativ analyse handler & bruke litteraturstudier sammen med utviklingen av god
innsikt og gode refleksjoner til & utvikle konsepter, teorier og helhetsforstaelse.
Aksjonsforskning fokuserer pa & skape felles arenaer for samleering mellom forsker
og eksperter for & utvikle nye innsikt og kunnskap. Denne studien baserer seg pa en
blandet eller hybrid metode som kombinerer elementer av kvalitativ metode og
aksjonsforskning. Resultater skapes gjennom kvalitative teoristudier og analyser og
gjennom workshops eller aksjonsforskningsbaserte laeringsarenaer hvor forsker og
fageksperter leerer sammen og samskaper innsikt og ny kunnskap gjennom samtaler,
diskusjoner, observasjoner, intervjuer og dokumentstudier og visualisering.
Resultatene eller analysen har som mal & munne ut i kunnskap i en mer generisk form
enn det empirien i seg selv representerer, og analyseprosessen forutsetter bade

systematikk og kreativitet (Tjora, 2018).
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Tabellen nedenfor oppsummerer de viktigste metodevalgene i oppgaven.

Forskningstilnaerming: Hybrid, mixed eller blandet; kvalitativt
inspirert teoriundersgkelse kombinert med
sterkt fokus pa samskaping pa
aksjonsleeringsarenaer

Forskningsmetode: Aksjonsforskning med case studie
Type forskning: Aksjonsforskning
Forskningsstrategi:

- teori og forskning: Induktiv og deduktiv

- ontologi: Konstruktivisme

- _epistemologi: Tolkende/interpretisme

Data innsamling og samskaping: | Samtaler, «enkle» intervjuer, dokumentasjon,
observasjon, leeringsarenaer

Data analyse: Aksjonsforskning (og noe inspirasjon fra
stepwise-deductive-inductive-method (SDI))
Tabell 4: Metodevalg i oppgaven. Kilde: Egen fremstilling inspirert av Meijlaender (2018).

Nedenfor skal vi ga inn pa refleksjonen som ligger til grunn for paradigme- og
metodevalgene og forskningsdesignet av lseringsarenaene i case-virksomheten Nye
Veier.

Tradisjonell forskningsbasert kunnskapsutvikling har som utgangspunkt en forsker
som star utenfor prosessen og observerer eller maler i prosessen som er gjenstand
for forskning. Arbeidet kan veere kvantitativt eller mer kvalitativt orientert (Creswell,
1994) (Tjora 2017, 2018). Kvantitativt arbeid handler grovt sett om & bruke
spgrreundersgkelser, gjgre malinger og statistiske analyser og utlede ny kunnskap,
mens kvalitativt arbeid handler mer om a intervjue, studere og utlede nye kunnskap
(Tjora, 2018). Kvalitativ analyse dreier seg ifglge Tjora (2018) om a utvikle god innsikt,
refleksjoner, konsepter og teorier med utgangspunkt i empirisk materiale, ofte generert
gjennom dokumentstudier, observasjon og intervjuer. Selve analysen skal gi
kunnskap i en mer generisk form enn det empirien gjgr. En analyse skal ogsa veere

preget av systematikk, samtidig som den viser kreativitet.

Utgangspunktet for disse metodene er sosiologi, men de kan brukes ogsa pa
teknologiske emner, ifglge Tjora (2017, 2018). Ofte vil kvantitative metoder ha en
slagside mot induksjon og kvalitative studier enn en mer deduktiv slagside (Tjora,

2017, 2018). En variant er abduksjon, som starter som induksjon, men hvor teorier og
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perspektiver spilles inn i forkant av forskningsprosessen, den omtaler Tjora (2018)
som en «teorimarinert gjetning». Denne studien kombinerer deduktiv og induktiv
tilneerming. Det er en deduktiv avledning fra teori til praksis p4 omradene Lean og
Lean-verktgy. Induksjon skjer ut fra hvordan Lean erfaringer og innsikt kan brukes pa
grunnervervprosessen ut fra utpragving og samskaping av ny kunnskap, sammen med

grunnerververe i caseorganisasjonen. Samspillet mellom teori og empiri er illustrert i

ﬁ TEORI

figuren under.

EMPIRI

Utvikle generelle Slutte fra en

sammenhenger ut generell regel og til
fra noen fra a forklare
observasjon av enkelthendelser

Informant
(forskningsobjekt)

enkelttilfeller Forsker

(observatar)

Figur 2: Induksjon og deduksjon i kvalitative metoder. Kilde: Egen fremstilling.

En relativt ny kvalitativ metode som har fatt gkt fokus fra 2009 og fremover, er en
stegvis-deduktiv induksjon (SDI) (Tjora, 2017, 2018). Den omfatter alle trinn fra
datagenerering til analyse og teoriutvikling. Malet med modellen har veert & prgve a
systematisere og kvalitetssikre kvalitativ forskning ved a gjare de ulike delprosessene
mer synlige og gjennomskuelige. SDI innebeerer at man jobber i etapper fra radata til
konsepter og teorier. Den oppadgaende prosessen er a oppfatte som induktiv, siden
man jobber fra data mot teori, mens de nedadgaende tilbakekoblingspilene er
deduktive, fordi man sjekker fra et mer teoretisk til et mer empirisk niva. Det er viktig
a minne om at dette er en lineser modell, men forskning er pa ingen mate en lineaer

prosess (Tjora, 2017, 2018). Denne metoden er illustrert i figuren under.
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fra den utvalgte empiriske verden (utvalg)

Figur 3. Stegvis-deduktiv induktiv metode (SDI v3). Kilde: Egen fremstilling inspirert av Tjora
(2017).

Jeg har benyttet elementer av SDI i forbindelse med bearbeiding av problemomrader
og avdekking og koding av forbedringsomrader i grunnerverv.

Forskningsdesign eller utformingen av en studie starter med valg av tema og
paradigme. Paradigmer kan hjelpe oss til & forstd fenomener; de inneholder
antagelser om den sosiale verdenen vi lever i, hvordan vitenskap bgr utfgres, og hva
som er akseptable problemer, lgsninger og kriterier for bevis (Kuhn (1970) i Creswell
(1994)). Paradigmer inneholder bade teorier og metoder, og de viktigste er det

kvalitative og kvantitative paradigmet (Creswell, 1994).

En kvalitativ studie er utformet basert pa antagelser i det kvalitative paradigmet. En
kvalitativ studie beskrives ofte som en undersgkelsesprosess for a forsta sosiale eller
menneskelige problemer basert pa & bygge et komplekst, men helhetlig bilde formet
med ord og rapportere detaljerte synspunkter fra informantene mens det hele skjer i
naturlige omgivelser (Creswell, 1994). En kvantitativ studie er pA samme mate en
undersgkelsesprosess for a forsta sosiale eller menneskelige problemer basert pa

testing av en teori som er sammensatt av variabler som males med tall og analyseres
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med statistiske metoder for a finne ut om de prediktive generaliseringene av teorien
holder sannhet. | denne studien legges et kvalitativt paradigme til grunn.

Kvalitative metoder er ofte valgt ved masteroppgaver innen eiendomsledelse. Da gjar
forskeren litteraturstudier, intervjuer og observasjon og forsgker a utvikle ny innsikt.
Lean er av natur prosess- og handlingsorientert. Fordi jeg gnsket & skape en felles
arena for leering sammen med medarbeidere fra case-virksomheten, valgte jeg
aksjonsforskning som metode, som vi skal se er aksjonsforskning bygd pa et annet
paradigme enn bade kvalitative og kvantitative metoder. Metoden i denne studien ble
derfor en hybrid av kvalitativ og aksjonsforskningsmetode. Metodevalget gjorde at jeg
heller ikke ble sa sarbar i forhold til om miljgene i case-virksomheten hadde erfaring
med Lean fra tidligere, fordi jeg som fasilitator kunne bringe inn kunnskap om
verdistrgamskartlegging. En aksjonsforsker bringer kunnskap og erfaring inn og skaper
kunnskap sammen med virksomheten som gnsker a forbedre noe, og som det forskes
i samarbeid med. | figuren under er det illustrert hvordan forskeren i det tradisjonelle
paradigmet er observerende, mens en aksjonsforsker trar inn i eksperimentet og er

en aktiv deltaker.

KVALITATIV METODE

HANDLING k

&
Forsker
(observatar)

[

Dokumentert Teori eller
empiri konseptutvikling
(«ny kunnskap»)

Forskningsobjekt
(informant)

AKSJONSFORSKNING METODE

o) o
_— = -
k HANDLING Q — ﬁ
—s —
Forsker Person som deltar i

(«utenforstaende» f_orskping
men deltakende) (innsider)

Dokumentert Teori eller
empiri konseptutvikling
(«ny kunnskap»)

Figur 4: Forskjellen mellom kvalitativ metode og aksjonsforskning. Kilde: Egen fremstilling.

34



| studien er empirien eller resultatet frembrakt gjennom & gjgre en avgrensning av
Lean-prosessen og oversette den til grunnerverv. | samarbeid med grunnerververe i
case-virksomheten samskaper vi innsikt og leerer gjennom aksjon eller handling
hvordan verdistrammen i grunnerverv kan se ut, og ser om verdistrgmsanalyse kan
avdekke forbedringsomrader i grunnerverv. Dette vil bidra til & utvikle innsikt i hvordan
noen utvalgte Lean-prosesser og -verktgy kan benyttes i grunnerverv og eventuelt

legge til rette for forbedring og bidra til at en kan adressere problemstillingen i studien.

2.2. Aksjonsforskning
| det falgende skal jeg ga neermere inn pa hva teorien sier om aksjonsforskning som

metode.

Aksjonsforskning (heretter AF) er en strategi for samfunnsvitenskapelig forskning som
anvender bade kvalitative og kvantitative data (Greenwood og Levin, 2007).
Aksjonsforskning er som regel drevet av et gnske om & bidra til & forbedre ting og
skape menneskelig vekst. Dette gnsket understgttes av en intellektuell orientering
som er systemisk, med andre ord at man er systemtenkende og oppmerksom pa typer
avhengighet, er opptatt av menneskeverd og har en kritisk og deltakende tenkning
(Reason & Bradbury 2008a).

En definisjon pa aksjonsforskning er;
«Aksjonsforskning er en systematisk undersgkelse som er Kkollektiv,
samarbeidsorientert, selv-reflekterende, kritisk, og som brukes av de som
deltar i undersgkelsen. Malet ved slik forskning er a forsta praksis og artikulere
et rasjonale eller en praksisfilosofi for & skape forbedret praksis (Herr &
Anderson, 2015).»

Aksjonsforskning tar utgangspunkt i at forskeren kan ha en aktiv rolle i
skapelsesprosessen av ny kunnskap, og ikke bare er en objektiv observatar.
Aksjonsforskning er en undersgkelse som utfgres av og med innsidere i en
organisasjon, en gruppe eller et samfunn, men aldri til dem eller pad dem. Det er en

reflekterende prosess, men den er forskjellig fra isolert og spontan refleksjon pa den
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maten at den er bevisst og systematisk og vil kreve en form for bevis for a statte
pastander. Aksjonsforskning ser pa handlinger eller sykluser av handling som
organisasjonsmedlemmer har gjort, gjar eller gnsker & gjgre for a adressere en
spesiell situasjon eller et tema. Grunntanken er at endring eller forbedring skjer i

omradet rundt eller hos deltakerne eller forskerne selv.

Et av hovedaspektene i aksjonsforskning er samskapt aksjonslaering. Denne leeringen
skjer pa aksjonsforskningens arenaer. Figuren under viser hvordan samskaping av

kunnskap kan konseptualiseres i aksjonsforskning.

A A

Forsker Problem Medforsker
(utenforstaende) deﬁnisjon (innsider)
Utenforstaende Innsider
T Kommunikativ T
handling pa
arena
Refleksjon Refleksjon
Felles refleksjon
og leering

Y

L@se problem
gjennom aksjon

A4

Skape muligheter
for lzering og
refleksjon i og om
aksjoner

Figur 5: Samskapingsmodell av aksjonsforskning. Kilde: Egen fremstilling inspirert av
Greenwood & Levin (2007).

Ofte foregar aksjonsforskning i en sammenheng hvor en virksomhet har verdikonflikter
og ujevn distribusjon av ressurser og makt. Aksjonsforskeren vil ofte bidra til &
undersgke og sette sgkelyset pa politiske spgrsmal som hva er forbedret for hvem, og
pa hvilken mate. Politikk er i denne sammenheng forstatt som fordeling av ressurser.
Nar det gjelder studien, betyr det at det er viktig at de som deltar pa
aksjonsleeringsarenaene, bidrar til & forbedre sin arbeidsdag og skape en motivasjon
for a drive forbedringsarbeid, og at forbedringsarbeidet ikke bare blir noe som ledelsen

bestemmer for & kutte kostnader.
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Den felles aksjons- eller handlingsarenaen som skapes av aksjonsforskeren, vil stille
noen krav til forskerens adferd pa arenaen for at den skal bli vellykket. Nedenfor skal
vi ta opp noen adferdsaspekter som det er viktig at forskeren som fasilitator pa
arenaen er bevisst, og denne bygger pa elementer fra Greenwood og Levin (2007);
1. En aksjonsforsker bar veere oppmerksom pa viktigheten av & skape et fellesskap
og sikre felles refleksjon. Det er viktig for forskeren a skape en atmosfaere hvor det er
apen refleksjon, som er preget av likeverd mellom utenforstdende «outsidere» og
innsidere. Pa en felles arena er det viktig & ikke stille andre krav til andre enn man ville
stilt til seg selv, 2. En annen utfordring for forskeren er viktigheten av ogsa a kunne
tilfare prosessen kritisk konfrontasjon. Det & kunne bringe opp de «ikke uttalte» viktige
observasjonene eller forholdene og fa til en konstruktiv refleksjon, 3. Forskeren bar
tilstrebe en analytisk distanse til det som skjer pa arenaen, og derved kunne legge til
rette for utvikling av ny kunnskap og ikke bare praktiske lgsninger pa et konkret
problem, 4. Fleksibilitet er en viktig egenskap hos forskeren pa arenaen. Hvis
forskeren er for sterkt fokusert pa «sin» modell, kan det vaere vedkommende far
modellmakt og skaper et modellmonopol (Brathen, 1973). Modellmonopolet
innebaerer at man skaper begrensninger i hvilke temaer og spgrsmal som kan bringes
opp i diskusjonen, ut fra hvilken modell eller struktur man legger for arbeidet pa
arenaen og 5. Forskeren skal i stgrst mulig grad legge til rette for samskaping av ny
kunnskap (cogenerative learning), ifglge Greenwood og Levin (2007).

Validitet er viktig for & vurdere kvalitet i forskning. Fordi kvalitative metoder og
aksjonsforskning representerer ulike tilneerminger, vil ogsa aksjonsforskning ha egne
validitetskriterier. Nar det gjelder kvalitet og validitet, er det laget en tabell for

aksjonsforskning som oppsummerer disse (Heer & Anderson, 2015).

Mal aksjonsforskning Kvalitet/validitets kriterier
1. Skaping av ny kunnskap Dialog eller prosess validitet
2. Oppnaelse av aksjonsorienterte Resultat validitet

resultater

3. Utdannelse av forsker og deltakere Katalytisk validitet

4. R_esultater som er relevant for lokal Demokratisk validitet
setting
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5. En fornuftig og riktig Prosess validitet
forskningsmetode

Tabell 5: Kvalitet/validitets kriterier for aksjonsforskning. Kilde: Egen utforming basert pa
Heer & Anderson (2015).

Disse kriteriene er knyttet til malsettingen med aksjonsforskning, og i det falgende skal
vi gjennomga disse kvalitetskriteriene; 1. Prosessvaliditet — Den spgr i hvilken grad
problemer er beskrevet og lagst pd en slik mate at det tillater videre leering hos
deltakere eller i systemet. 2. Resultatvaliditet — Den dreier seg om i hvilken grad det
skjer handling som bidrar til & lgse problemet eller skape en forbedring, som var
utgangspunktet for forskningen. Katalytisk validitet — Den gjelder i hvilken grad
forskningsprosessen reorienterer, fokuserer og motiverer deltakere mot & bedre forsta
virkeligheten for & kunne transformere den. Demokratisk validitet — Den refererer til i
hvilken grad forskningen er gjort i samarbeid med alle parter som har en andel i
problemet som er under undersgkelse. Dialogvaliditet — Den ligner pa demokratisk
validitet, men er forskjellig ved at den fokuserer mindre pa bred involvering og mer pa
validering — bade under og etter studien — det vil si at metoder, bevis og funn

resonnerer med praksisfellesskapet.

Aksjonsforskning i Norge har mye av sitt opphav i industrielt demokrati miljget Einar
Thoresens bygget opp ved Institutt for industriell miljgforskning (IFIM) ved Norges
teknisk-naturvitenskapelige universitet (NTNU) i Trondheim. En av de som var
involvert i dette er professor og aksjonsforsker Morten Levin. Han beskriver hvordan
industrielt demokrati bevegelsen med en sosio-teknisk system forstaelse som Einar
Thorsrud stod i spissen for ogsa inspirerte andre nasjonale bevegelser. Etter krigen
var Japan pa jakt etter a finne smartere mater a organisere sin produksjon pa som
bade ga hgy produktivitet og fremragende kvalitet. De amerikanske
vitenskapsmennene Juran og Demming kom til & spille en sentral rolle i den japanske
re-industraliseringen etter krigen som kom til & danne plattform for Toyota’s
produksjonstekning som siden er blitt kalt Lean. Og det er interessant at deres ideer
omkring smart organisering delvis ogsa var importert fra England og Skandinavia.
Faktisk tok japanerne ideene bak industrielt demokrati lettere enn amerikanerne selv,
fordi kollektivet stod sterkt i Japan og ogsa ideen om a jobbe sammen om
problemlgsing og med felles ansvar for drift. | Japan ble dette omsatt i kvalitetssirkler,
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problemlgsings grupper som ble dannet for a lgse produksjonsproblemer. Malet var &
ha arbeidere og ingenigrer til & jobeb sammen og samskape lgsninger. Dette utviklet
seg etter hvert til kanban og «just-in-time». Og disse modellen krevde et hgyt niva av
autonomi og lokalt ansvar og ansvarlighet kombinert med evnen til & leere méater a
systematisk jobbe med system forbedring. Levin oppsummerer ide gjennomgangen
med at ruten som ideene bak industrielt demokrati fulgte er komplekse og
overraskende, og gar fra England til Norge og til Sverige og sa til USA, og derfra til
Japan og derfra videre globalt giennom Lean konseptet. Og mye av drivkraften bak

spredningen av disse ideene er rett og slett at de virket (Greenwood & Levin, 2007).

2.3. Utforming av aksjonsleeringsarenaene (forskningsdesign)
Vi skal nd se naermere pa forskningsdesignet eller utformingen av

aksjonsleeringsarenaene i denne studien.

| aksjonsforskning ma man skape felles arenaer for aksjonsleering, hvor forsker og
innsidere sammen kan skape ny innsikt og ny kunnskap. Nye Veier er case-
organisasjonen som var basis for empiri relatert til forskningsproblemstillingen
«hvordan kan Lean bidra til & forbedre grunnervervsprosessen i
veiutbyggingsprosjekter i Norge i dag». Nye Veier (NV) har som malsetting a radikalt
forbedre veiutbyggingsprosjekter, og det innebeerer at man gnsker at grunnerverv skal
forbedres. Det kan veaere behov for radikale forbedringer i tillegg til et mer kontinuerlig

forbedringsarbeid.

| teorikapitlet vises det til at Womack og Jones (1996) papeker at verdistrgamsanalyse
er ngkkelen til & ta i bruk Lean. Det er stgttet av flere andre ogsa (Martin & Osterling,
2014) (Kyle & Lorcher (2004) (Jones, D. & Womack, J., 2011). Det ble derfor, som
tidligere nevnt i oppgaven, gjort en avgrensning i bruken av Lean verdistrgamsanalyse

i studien.

Verdistramsanalyse er en strategisk/taktisk prosess hvor man skal skape et overblikk

og bruke det til & identifisere vesentlige forbedringsomrader. En fullstendig

verdistramsanalyse bgar, ifglge Marint & Osterling, kjgres over 3 dager. Ut fra tid og
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ressursbegrensningen i masteroppgaven ble det, som tidligere nevnt, derfor tatt
folgende grep ved utformingen av aksjonsleeringsarenaen for grunnerverv; jeg

definerte en 3 t-mers workshop-mal.

Denne malen for aksjonsleeringsarenaen er strukturert etter PDSA-hjulet for
gjennomfgring av en 3-timers verdistramsanalyse-workshop. Arenaen skal ikke kreve
noen dyp ledelsesmessig forankring og heller ikke stille krav til en etablert Lean-kultur
i case-virksomheten, noe som bidratt til en robust tilneerming. Det var en hypotese at
en forenklet verdistramsanalyse kan gjennomfgres i en gkt pa 2 til 3 timer, og at den
derfor ogsa er egnet som arenafokus. Det at jeg ikke hadde kjennskap til
kunnskapsnivaet om Lean hos medarbeiderne i case-virksomheten far jeg skapte

arenamodellen, bidro ogsa til valget av verdistramsanalyse som fokus pa arena.

2.4. Workshop-mal for verdistrgamsanalyse
Malen for arena for verdistramsanalyse workshop er strukturert etter PDCA-hjulet som
er mye brukt i Lean og omtalt naermere i teori kapitlet. Nedenfor er vist en figur som

viser hovedpunktene i malen.

1. Bruke standard workshop mal og planlegge
verdistrgmsanalyse

A8. Revidere og oppdatere

P2. Samle inn bakgrunnsinformasjon
workshop mal

Act | Plan

A7. Trekke viktige ut P3. Evaluere liste
leerdommer fra workshop StUd\/ Do forbedringsomrader

S6. Evaluere, dokumentere og

P4. Vurdere fasiliterings utfordringer
analysere resultat

D5. Gjennomfgre verdistrgmsanalyse og
avslutte med pluss & delta

Figur 6: PDSA-hjul for verdistramsanalyse. Kilde: Egen fremstilling inspirert av Wiig (2014).

Nedenfor skal vi giennomga formal og innhold av PDSA-overskriftene.

Plan (punktene 1-4)
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Formalet med dette trinnet er & ha en mal for gjennomfgring av workshop som
fungerer som en standard, og som kan forbedres ut fra erfaringer etter

gjennomfgringen av en workshop med verdistramsanalyse.

| god tid far workshopen lages det en oppdatert plan for hvordan den skal
giennomfares, slik at den tilfredsstiller kravene for & gjennomfare en korrekt
verdistramsanalyse og hente ut mest mulig data pa tiden vi har til radighet. Case-

virksomheten kontaktes senest 2 uker fgr gjennomfgringen av arenaen.

Mal for detaljert kjgreplan ser slik ut:

Beskrivelse av sted

Dato

Formal

Deltakere

Forventet resultat

Mulige fasiliteringsutfordringer

Materiell som kreves for & gjennomfare workshopen
Tidsplan for tiden vi har til disposisjon

© © N o g s~ wDdhPE

Kort presentasjon av dagens workshop
10.Gjennomgang av verdistrgmsanalyse

11.Pluss og delta gjennomgang av workshopen

Under punkt 6 er det ogsa skissert noen potensielle fasiliteringsproblemer og angitt
hvordan de kan handteres. Ved a ha tenkt ut ulike scenarioer vil man veere bedre
forberedt pa a handtere ulike utfordrende situasjoner og derved kunne redusere antall
uforutsette  hendelser. Nedenfor er det vist en tabell med mulige
fasiliteringsutfordringer og grep for & handtere disse i parentes.
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Mulige fasiliteringsutfordringer
(ulike mater a fasilitere situasjonen pa eller unnga dendet pa)

Huske pa a lage DAGENS VERDISTR@M (si ifra underveis)

For sterk fokus pa enkelt prosjekt som ikke er i gang (kan ga opp pa avd. niva men
enklere & tenkte prosjekt, kan ta ett de har jobbet en god del med og nesten er
ferdig med — da er ogsa problemer mer levende...)

Dokumentasjon (huske a ta bilder av mgterom og tavle FGR/ETTER + underveis +
teipe alle lappene far sammenrulling av papiret)

Grunnervervsavdeling ikke i gang med prosjekter

Mgtelokale ikke tilgjengelig (mister fort 15 min OBS — ma planlegge)

Treig gjeng som ikke kommer med forslag (vaere eerlig pa at alles bidrag er viktig
for & fa til en god prosess, unik mulighet for & vaere med a utforme sin egen
prosess)

Viktig & ikke hjelpe til for mye (dagens modell skal veere gruppens forstaelse av
dagens. Hvis de far frem noe trenger man ikke hjelpe til & gjgre den god. En darlig
modell viser at gruppen har lav prosess bevissthet).

Folk vil ofte gjgre bedre ting enn det de er i dag (hvis noe virker usannsynlig
utfordre de pa om det er faktisk situasjon i dag)

Uenighet om hvem kunden er (kan vi prgve a bli enig om 1 kunde fgrst? Sa kan vi
ta en til senere hvis vi far tid eller da tar vi kunde 1 farst og sa kunde 2 etterpa)

Rar kunde blir definert vanskelig & forsta verdi (prgve a fa frem hvilken verdi
grunnervervet skaper for denne kunden?)

ST@RSTE UTFORDRINGEN ER A KLARE A IDENTIFISERE KUNDEN OG
KLARGJYRE HVILKEN VERDI SOM SKAPES FOR DENNE KUNDEN!

Har ikke gjennomfart prosjekt (ta siste prosjekt de har gjennomfart for a fa frem
tallgrunnlag)

teamet i NV har ikke gjennomfart en grunnervervsprosess (da velger vi et prosjekt
fra statens vegvesen som dere kjenner godt — bruker han som informant)

Far opp 15-20 hovedaktiviteter (prave a gruppere disse ned til rundt 6-10 da dette
er ideelt tall)

Klarer ikke lande kunde (skriv rosa lapp og angi at det er vanskelig & lande
kundedefinisjon og da skriver vi bare prosjektleder/avdelingsleder sa gar vi videre)

Noen tar frem rutinebeskrivelse og begynner a referere til denne (det skal vi ikke
gjere fordi vi skal prgve a beskrive prosessen slik den foregar i dag med sine pluss
0g minus)

Noen kommer med kraftige uttalelser som kan vanskeliggjgre videre prosess
(skrive ned det han sier pa rosa lapp og sette den bort og kommer tilbake til denne
senere)

Tabell 6: Mulige fasiliteringsutfordringer ved verdistramsanalyse. Kilde: Egen fremstilling.
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Pa punkt 10 i verdistramsanalysen gjennomfares fglgende steg:
1. Indentifisere kunde og leverandar
2. Antall ansatte og antall saker per ar
3. Type grunnerverv for verdistramsanalysen
4

. Hovedaktiviteter

Nar disse fire stegene er gjennomfgrt og man har dannet grunnlaget og startet
tankeprosessen, kan man begynne med selve verdistrgmsanalysen som er naermere
beskrevet i teorikapitlet. Her er stegene som gjennomfgres:
5. ldentifisere hovedaktiviteter
a. Prosessboks
I. Navngi hovedaktivitet
b. Databoks
I.  Skrive roller/funksjoner involvert i hovedaktivitet
ii. Skrive antall personer
6. Identifisere IT-systemer
7. Trekke linjer mellom IT-systemer og hovedaktiviteter
8. Supplere databoks
a. Prosent saker som vil komme tilbake til denne hovedaktiviteten
b. Fylle inn prosesstid (PT)
c. Fylle inn ledetid (LT)
9. Work in progress (hvor stopper saker opp — far, i eller etter aktiviteten)

Nar det gjelder studiens utforming, er det ogsa viktig & ha en metode for & samle inn
informasjon om utfordringer som kan brukes til & avdekke mulige forbedringsomrader.
Det gjores ved & lage rosa post-it-lapper som settes opp pa verdistrgmskartet pa de
stedene hvor de har relevans. Dette gjgr at teamet ogsa underveis kan se hvor de har

kommet med innspill til mulige utfordringer.

Verdistramskartet blir utformet ved & henge hvitt papir opp pa en vegg i mgterommet
i 2 hgyder. Teamet jobber sd sammen og bruker post-it-lapper med ulike farger og
definisjoner for verdistrammen. Figuren under beskriver hvilke typer post-it-lapper
som brukes til hva, slik at de er gjenkjennelige i verdistramskart fra de ulike arenaene

som er beskrevet naermere i resultatkapitlet.
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kunde Hovedaktivitet IT system

wiP
-Rollefunksjoner Utfordringer
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Type
% riktig levert

(PT)/(LT)

Figur 7: Systematikk for bruk av post-it lapper pa verdistramskart. Kilde: Egen fremstilling.

Do (punkt 5)
Formalet med dette trinnet er & gjennomfgre en verdistramsanalyse og utarbeide et
verdistramskart med angivelse av problemomrader som kan brukes til & identifisere

mulige forbedringsomrader i grunnerverv.

Mal for gjennomfaring fglges og det produseres verdistrams kart pa veggen og det
dokumenteres gjennom fotografering. Det gjgres ogsa lgpende stikkordsnotater

underveis som kan supplere det som noteres pa veggen pa post-it-lapper.

Study (punkt 6)
Formalet med dette trinnet er & dokumentere verdistrgmskartet digitalt og analysere
og bearbeide identifiserte problemomrader underveis i verdistramsanalysen til mulige

forbedringsomrader gjennom sparsmalsformuleringer.

Med utgangspunkt i grunnlagsdokumentasjon, notater og bilder fra workshopen lages

det en digital dokumentasjon av verdistrgmskartet.
Alle problemomrader systematiseres og renskrives og settes inn i en tabell med to

kolonner, hvor venstre kolonne angir problemomrade og hgyre kolonne inneholder

mulige forbedringsomrader relatert til problemomradet formulert som spgrsmal.
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Act (punktene 7-8)

Formalet med dette trinnet er at fasilitatoren eller aksjonsforskeren skal reflektere over
hva som skjedde pa aksjonslaerings arenaene og trekke ut laerdom som kan brukes til
4 oppdatere malen for workshoper og sikre leering til fremtidige

aksjonsleeringsarenaer.

For case-virksomheten Nye Veier ble det valgt & utforme to aksjonslaeringsarenaer i
to prosjekter pa to ulike lokasjoner, og de to casene er betegnet som arena 1 Prosjekt
X og arena 2 Prosjekt Y. | begge workshopene ble malen fulgt for & kunne
sammenligne resultatet og identifisere eventuelle likheter og ulikheter. Mellom arena
1 og arena 2 ble det ogsa gjort en erfaringsoppsummering og mindre justeringer pa
malen for workshop-gjennomfgring. Disse to arenaene er naermere dokumentert i

resultatkapitlet.

2.5. Litteraturstudie

Dette avsnittet beskriver grovt hvordan det er arbeidet med litteratursgk og vurdering,
men selve teoribidragene, som det bygges pa i oppgaven, er beskrevet i teorikapitlet.
| vedleggene finnes en mer detaljert beskrivelse av hvordan det er arbeidet med

litteratur.

Bruk av litteratur er en viktig del av forskningsarbeidet. Litteratur kan tilfredsstille flere
ulike formal i en studie; a) den deler med leseren resultater fra andre studier som star
studien som utfares, naer b) den relaterer en studie til en stgrre pagaende dialog i
litteraturen og fyller huller og videreutvikler tidligere studier, c) den kan gi et
rammeverk for & etablere viktigheten av en studie og d) veere en benchmark for a
sammenligne resultater fra en studie med andre funn (Creswell, 1994). | en kvalitativ
studie er litteraturarbeidet utforskende og brukes for a sette scenen eller skape

kontekst for studien.
Det er mange ulike litteraturkilder som kan brukes pa forskjellige mater. Definisjoner

kan man ofte finne i oppslagsverk eller i pensumbgker. Mer grunnleggende

informasjon og brede tilngerminger til et emne finner man som regel i bgker. Hvis man
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skal fremskaffe forskningsresultater og dyp informasjon eller kunnskap om smale
temaer, er det tidsskriftartikler som normalt er kilden (VIKO, 2019). Det er gjort en
systematisk kartlegging av eksisterende litteratur gjennom strukturerte litteratursgk
(VIKO, 2019) for & fremskaffe relevant litteratur, og deretter foretatt en gjennomgang
av denne og ytterligere filtrering for a trekke ut relevante deler. Tilgjengelig og funnet
litteratur ble ogsa gjennomgatt innholdsmessig og vurdert etter TONE-prinsippet med
det i fokus a finne gode og troverdige kilder (VIKO, 2019). Det er benyttet bade

nasjonal og internasjonal litteratur.

| arbeidet med litteratursgk er det tatt utgangspunkt i falgende litteraturkategorier; a)
faglitteratur, b) offentlige dokumenter og utredninger og artikler, c) vitenskapelig
forskning og andre d) fakta- og dokumentasjonsopplysninger, inspirert av Smistad
(2018).

2.6. Etikk og mulige dilemmaer i forskningen

| forskning er ogsa etikk viktig. Etikk er moralfilosofi eller lzeren, eller teorien, om hva
som er riktig og galt. A handle moralsk betyr & oppfgre seg etter de normer og regler
som gjelder i den gruppen man tilharer. Etikkens formal er a studere hvordan man bar
handle, og a forsta begrepene vi bruker nar vi evaluerer handlinger, personer som
handler og utfall av handlinger. Sentrale begreper om handling som etikken anvender
og studerer, er «riktig» og «gal», «tillatelig» og «utillatelig», «god» og «darlig» (SNL,
2019).

Aksjonsforskning med tilhgrende laeringsarenaer er valgt som metode, og den har
som uttalt mal & bidra til demokratisk endring. Det innebzerer at medarbeidere i
organisasjonen skal betraktes som likeverdige med ledelsen pa disse arenaene, og at
de skal myndiggjeres (eng. empowerment). Dette er i trdd med den ene av
grunnverdiene i Lean — respekt for menneskene i organisasjonen bade ut fra erfaringer
med arbeidsutfgrelse og at de har kunnskap om hvordan deres arbeid kan forbedres.
Det kan oppsta situasjoner pa arenaen hvor det blir motsetninger mellom leder og
medarbeider, mellom fast ansatt og innleid. Det er viktig at forskeren tenker gjennom
slike situasjoner og er forberedt pa hvordan de bgr handteres. En viktig forberedelse
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er & bringe denne typen situasjoner til refleksjon pa arenaen tidlig, og helst fgr de
oppstar, slik at bade forskeren som utenforstaende til virksomheten og innsiderne eller
medarbeiderne i virksomheten sammen kan reflektere over hvordan de bgr handteres

far de oppstar.

Ifolge Felllow & Liu (2009) kan forskningsetikk oppsummeres som de moralske
prinsippene som styrer forskningen fra unnfangelse av den fgrste ideen gjennom
forskning, avslutning, publisering av resultater og utover. Bryman (2016) konkretiserer

forskningsetikk og bryter etiske prinsipper ned i 4 deler;

1. «pavirke eller skade deltakerne» — hvor det viktige er & minimere forstyrrelser for
informantene, skjerme dem ved a skjule identiteten deres og sikre sensitiv og
hemmelig informasjon. | denne oppgaven har jeg lagt vekt pa a ikke skade deltakerne
i forskningsarbeidet. Men gjennom aksjonsforskningsparadigmet som er valgt, har jeg
bevisst og ubevisst pavirket deltakerne pa de etablerte leeringsarenaene.

En utfordring med arbeidet pa aksjonsforskningsarenaer er at det som skjer, skal
dokumenteres pa en slik mate at andre skal kunne falge resonnementer uten at noen
stilles i forlegenhet. Det har jeg pravd & ngytralisere ved & skjerme identiteten til
deltakerne og prosjektene best mulig, ved & bruke ngytrale betegnelser. Effekten av
det som har skjedd pa disse arenaene, kan pavirke deltakerne ufordelaktig pa lang og
kort sikt, men ogsa her vil anonymisering vaere positivt.

Aksjonsforskning har som mal & veere demokratisk, og det innebaerer mangfold i
diskusjonene og at aksjonsforskeren skal ha eventuelle asymmetrier i fokus, for
eksempel makt- eller ressurssiden. Aksjonsforskeren skal passe pa a balansere

dialogen pa arenaen og sikre likeverd.

2. «mangel pa samtykke» — hvor det sentrale er at de potensielle informantene skal fa
tilstrekkelig informasjon og forstaelse for hva forskningen innebeerer, og dermed
kunne ta et bevisst valg om de gnsker a delta eller ikke. | forbindelse med arbeid pa
arenaene ble det spurt om de ville delta. Men det ble ikke kjart en formell prosess for
a sikre skriftlig samtykke til & delta. GDPR stiller nye krav ogsa til masteroppgaver
(NMBU 2019b). Det skal ikke lagres personopplysninger i prosjektet knyttet til denne
oppgaven. | den forbindelse er det for denne oppgaven gjennomgatt en prosjekt-test
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om meldeplikt, og den kom ut negativ (det vil si at det ikke var behov for & sgke om
GDPR-tillatelse).

3. «invasjon av privatlivets fred» — hvor det legges vekt pa at hvis noen sier ja til &
delta, kan det veere at de ikke helt har skjgnt hva det innebzerer. Man ma veaere var for
det og tillate at informanter trekker seg underveis. Det innebaerer igjen at punkt 2 er
meget viktig, og at man som forsker bgr forsikre seg om at informanten i starst mulig

grad forstar hva vedkommende skal veere med pa og mulige konsekvenser.

4. «bedrageri» — henger sammen med de foregdende, men innebzerer at forskeren
presenterer sitt forskningsarbeid som noe annet enn hva det er. Aksjonsforskeren skal
bidra til balanse p& arenaene som er etablert. Et aspekt av bedrageri er det nar en
leder tror han far hjelp til & styre de ansatte mot et mal eller opprettholde modellmakt
(Brathen, 1973), men det vil for andre deltakere kunne oppleves som et bedrageri om
forskeren «gar lederens» eerend. Bedrageri henspeiler ogsd pa min aerlighet i
resultatfremleggelse, det er avgjarende for en forsker a vaere tro mot resultatene som
fremkommer, og ikke endre eller tilslgre dem. Jeg har i denne studien prgvd a veere
sa ngytral som mulig i gjengivelsen av det som faktisk har skjedd pa arenaene, og

unngatt & veere degmmende eller pa andre mater farge resultater.
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Kapittel 3: Teori

Teorikapittelet skal bidra til & klargjare de viktigste teoribidragene som studien bygger
pa - eksisterende kunnskap. Denne kunnskapen har veert basis for
forskningsdesignet og metoden valgt i metodekapitlet og vil ogsa bli benyttet til

konseptualisering, resonnering og argumentering i drgftingsdelen av oppgaven.

Malet med dette kapitlet er at det skal gi leseren et bedre utgangspunkt for a forsta
oppgaven og dra nytte av resultatene, drgftingene, forbedringsforslagene og

konklusjonene i senere kapitler.

| denne studien har litteratur det formal at den skal gi en basis for a avdekke hva som
er gjort pa feltet, og skape en oversikt over hvilke teorier vi kan bygge videre pa og

bruke i oppgaven.

| metodekapitlet ble de viktigste konseptene med tilhgrende begreper identifisert med
utgangspunkt i forskningstema, problemstilling og forskningsspgrsmal. Disse vil bli
klargjort, definert og teoretisk forankret i dette kapitlet. Teorifokus er pa
hovedomradene; veiprosjekt, grunnerverv, Lean, Lean Construction og
verdistramsanalyse. Aksjonsforskning er ogsa et tema hvor det har veert gjort en
litteraturstudie, men resultatene fra denne er lagt inn i metodekapitlet for & samle

relevante teorideler.

3.1. Veiutbyggingsprosjekt — fra plan til trafikkflyt

Tradisjonelt har veiprosjekter veert utbygd stykkevis og delt, og det mener man etter
hvert ikke er rasjonelt. Nye Veier er tuftet pa denne tanken. Og det finnes i dag en
dreining mot stgrre utbygginger av flere parseller i parallell med hovedveinettet eller
riksveinettet i Norge (Pedersen & Eldholm, 2017). | Norge investeres det na betydelige
belap pa veiproduksjon, og det er naturligvis viktig & gjgre det ressurseffektivt og bidra
aktivt til at vi far mest mulig vei for skattekronene (Regjeringen, 2017).

Et prosjekt er et tiltak som har et avgrenset omfang, og gjennomfgres én gang for &

na et gitt mal innenfor en gitt tids- og ressursramme med en midlertidig eller permanent
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organisasjon (SNL, 2019b). Et veiutbyggingsprosjekt er et prosjekt som gjennomfgres
av en midlertidig prosjektorganisasjon, med gitte ressursrammer, og som skal levere

produktet — en vei — med en gitt kvalitet innen en tidsfrist.

En veistrekning er et teoretisk begrep for en vei fra et punkt til et annet. | en tidlig fase
defineres en veistrekning av en veikorridor som definerer hvor i terrenget veien er
tenkt lagt, og etter hvert som utbyggingen konkretiseres, defineres veien av en
veitrase med en veilinje som ofte kalles senterlinje. Ved utbygging kan en veistrekning
deles opp i parseller som kan bygges ut, giennom a definere prosjekter som vist i

figuren under.

Veistrekning X

\

Vei parsell 2
Vei parsell 1 (del strekning)
(del strekning) \/ = Prosjekt X2
i ﬁ\/
Vei korridor /_\\/
/—\ Vei trasé

Figur 8: Sentrale veibegreper. Kilde: Egen fremstilling.

Hovedfasene i et veiprosjekt er planlegging, utbygging, BRUK og verdiskaping. |
tillegg vil det ved bruk ogsa veere behov for drift, vedlikehold og ombygging. Mellom
planprosessen og byggeprosessen ligger det et grensesnitt. Pakken som overleveres
i dette grensesnittet, bestar av en dokumentasjon av planlagt vei og en pakke med

nagdvendig grunnerverv. Fra en vei er planlagt kan det ga lang tid til den blir realisert,
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0og man prgver a unnga grunnerverv for lang tid fgr utbyggingen skal gjares, fordi det
kan oppsta situasjoner hvor det er behov for & justere veilinjen. Ved for tidlig
grunnerverv kan en risikere a bli sittende med ervervet grunn som ikke har verdi for
veiutbyggingsprosjektet. Det er bakgrunnen for at planlagt grunnerverv er en del av

grensesnitt-«pakken».

Veiutbyggingsprosjekter er prosjekter hvor det skapes et byggverk. Byggverket er
veisystemer med kryss og av-/pakjaringer som bestar av skjeeringer og utfyllinger i
landskapet og av og til tuneller, ulike bygg med ulike funksjoner, broer, skiltsystemer
og ulike tekniske installasjoner. Veiutbyggingsprosjekter omtales ofte som
«anleggsprosjekter», fordi prosjektene vanligvis er Kkjennetegnet av store
masseforflytninger, tunelldrift osv. Men de tekniske installasjonene, bygg og broer er
mer som normale byggeprosjekter. Det spesielle med veiprosjekter er «lengden», som
ofte kan veere pa mange kilometer, og med den nye utbyggingsmodellen til Nye Veier;
mange mil. Prosjektlengde vil ofte prege organisering og gjennomfaring av
prosjektene, og det fremheves av politikerne at jo lengre veistrekning, jo mer effektiv
kan den bygges ut. Samtidig er det viktig at lengde ogsa er en skaleringsfaktor i forhold
til dimensjonering av oppgaver som for eksempel grunnerverv. Desto lengre vei jo

flere grunnerverv ma gjennomfares.

| planprosessen klargjgres ulike veiutbyggingskonsepter eller trasevalg i
kommunedelplanen, og det gjares konsekvensutredning med fokus pa gevinstsikring.
Nar trase er valgt, klargjares i starre detalj hvor veien skal legges innenfor den valgte
traseen. Da vil behovet for grunnerverv veere klarere definert i en reguleringsplan, og

selve grunnervervsprosessen kan starte.

| utbyggingsfasen klargjgres anbudsunderlag, og entreprengr velges. Nye Veier har
valg Best Value Procurement (BVP) (Difi, 2019a) som metode for valg av entreprengar.
Nar entreprengr er valgt, innledes en samspillfase hvor byggherrens plan for
veiutbygging  videreutvikles i samarbeid med entreprengr, som har
produksjonserfaring for & hente ut tid, kost og kvalitetsforbedring. Nar planen for
utbygging er bearbeidet, giennomfagres en mer tradisjonell totalentreprise i en Offentlig
og Privat Samarbeid-kontekst (OPS). Det innebaerer at entreprengren bygger ut og
skal drifte veien i 25 ar. Ideen med OPS er at entreprengren gjennom a fa ansvar for
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drift, gis insentiver for & prosjektere mer optimale lgsninger bade hva angar

investerings- og driftskostnader.

Nar veistrekningen er ferdig utbygd, skal en realisere de samfunnsgkonomiske
malene som er satt, og lgpende male disse. Daglig drift av veien og verdibevarende
vedlikehold skal ogsa utfares. Over tid kan det ogsd veere behov for & gjare
ombygginger. | prinsippet er det slik i dag at Nye Veier etter 25 ar skal overta veien for

videre drift.

Ny organisering av veiutbyggingsprosjekter i Norge

Gjennom de siste 4-5 arene har organisering av veiutbygging i Norge gjennomgatt en
radikal politisk styrt omlegging. Vi har gatt fra én statlig veiutbygger til to. Nye Veier
har fatt tildelt ansvar for utvalgte deler av riksveinettet bade nasjonalt og
hovedveitilknytningen til utlandet (Regjering 2015a). Nedenfor skal vi gjennomga noen

elementer som har relevans for temaet grunnerverv.

Politisk er det de senere ar gjort grep gjiennom opprettelse av Nye Veier (Regjeringen,
2015b) som en «konkurrent til Statens vegvesen». Det er for & sikre helhetlig,
sammenhengende og effektiv utbygging av veiprosjekter i hovedveinettet og i
tilknytning fra Norge til hovedveinett i utlandet (Regjering 2015a). Det argumenteres
for at en annen organisering og andre rammebetingelser vil gi en mer effektiv og
helhetlig utbygging og drift og vedlikehold av deler av riksveinettet enn i dag. Det
argumenteres med at Nye Veier kan «... sette sammen utbyggingspakker og velge en
helhetlig utbyggingsstrategi som sikrer mer effektiv gjennomfaring av utbygging enn
dagens situasjon ...» (Regjering, 2015a). Hovedelementene som skal gi effekt, er 1)
stgrre grad av frihet til & prioritere innenfor sin utbyggingsportefalie bade nar det
gjelder avgrensninger av de enkelte prosjekter, og nar det gjelder rekkefalge i
utbygging, og 2) det legges opp til andre rammebetingelser (styringsmessig og

gkonomisk) enn det som gis Statens vegvesen.

Et veiutbyggingsprosjekt skal, hvis det overstiger 750 millioner, veere gjenstand for
Finansdepartementets kvalitetssikringsregime med KS1 (konseptvalg) og KS2
(prosjektstyring) fordi Statens vegvesen ikke er et statlig foretak eller statlig eid
aksjeselskap (SVV, 2019a).
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Nye Veier skal bygge ut lengre veistrekninger, og det innebaerer at prosjektstarrelsen
kan komme over 750 millioner, som er grensen for Finansdepartements
kvalitetssikringsregime. Det betyr at konseptvalgsutredningen (KS1) skal veere utfart
pa prosjektene som vil innga i Nye Veiers portefglie. KS2 — kvalitetssikring av
styringsunderlag og kostnadsoverslag skal giennomfgre av Nye Veier selv. Og det
innebeerer et helhetlig ansvar hos Nye Veier for kvalitet og kvalitetssikring i hele
verdikjeden fra og med overtakelse av ansvar for prosjektet til og med ferdig utbygd
vei og drift og vedlikehold, bade teknisk og funksjonell kvalitet knyttet til styring,
gkonomi, HMS, miljg med mer (Regjering 2015a).

Nye Veier er forutsatt & ha ansvar for veiutbygging fra oppstart av arbeidet med
reguleringsplan for veistrekninger og til gjennomfaring av prosjekter som inngar i
selskapets portefglje (Regjering 2015a). Det helhetlige ansvaret til Nye Veier omfatter;
fremskaffe godkjente planer etter plan- og bygningsloven, prosjektere, erverve

ngdvendig eiendom, utarbeide konkurransegrunnlag, innhente anbud, innga

kontrakter og veere byggherre, herunder fgre kontroll og falge opp entreprengrenes
arbeider. Det forutsettes at selskapet gjennomfarer kvalitetssikring av kostnader og
sine styringsunderlag nar reguleringsplanen foreligger, og nar selskapet mener det er
ngdvendig. Selskapet skal gjennomfgre utbygging, drift og vedlikehold innenfor

gjeldende lov- og regelverk.

Erfaringer sa langt med Nye Veier

Nye Veier hevdes a veere en suksess og far flere veistrekninger — | januar 2019 fikk
Nye Veier tildelt 3 nye veistrekninger for utbygging (Regjering 2019); E6 Qyer-Otta i
Oppland, E16 Klgfte-Kongsvinger i Akershus og Hedmark og E6 Kveenangsfjellet i
Troms. Samferdselsministeren sier i denne pressemeldingen «Da regjeringa etablerte
Nye Veier tilbake i 2015,— gnska vi at dei skulle fa ned kostnadane i norsk vegbygging.
For a fa til det valde regjeringa a gi selskapet store samanhangande strekningar, ein
fast sum kvart ar og hgve til & bestemme rekkefalga pa utbygginga av strekningane
sjglv. Selskapet har i tillegg involvert entreprengrar tidlig i prosessen, slik at
kostnadane er meir under kontroll. Det har gitt sveert gode resultat og meir veg for

pengane».
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Argumentet er at Nye Veier skal finne utbyggingslgsninger for de ulike strekningene
som bedrer samfunnsgkonomisk Ignnsomhet, og det argumenteres for at dermed
reduseres kostnadene i de enkelt prosjektene. Det bidrar igjen til at andre prosjekter
kan starte tidligere enn forventet (Regjering 2019). Nar det gjelder planprosess, ligger
det noen utfordringer i Nye Veiers modell med lange utbyggingsstrekninger med flere
prosjekter pa grunn av at planprosessene og grunnlaget for grunnerverv kan veere
kommet varierende pa plass i de ulike prosjektene. Det er ikke funnet noen tydelig
angivelse eller beskrivelse av hvordan ulik planmodenhet skal handteres. Frem til
etablering av Nye Veier ble all riksvei- eller hovedveiutbygging utfgrt av Statens
vegvesen. Det innebaerer at Nye Veier i betydelig omfang vil overta prosjekter som

Statens vegvesen har pabegynt, og som er kommet ulikt i planfasen.

Generelt er det beskrevet at Nye Veier skal bidra til effektivisering av
veiutbyggingsprosjekter (Regjering 2015a), uten at det er funnet dokumentasjon som
tallfester dette. | forarbeidet til Ny nasjonal transportplan 2022 til 2033 er det gkende
fokusering pa effektiv ressursbruk (regjering 2019b). Her utfordres Nye Veier pa at;
«... hver enkelt virksomhet redegjor for hvordan kostnadene ved de ulike
hovedelementene som inngar i hhv. planlegging, investeringstiltak, drift og vedlikehold
og andre omrader kan reduseres samtidig som hensikten med tiltakene oppnas.» Men
det er ikke satt noe mal om grad av effektivisering. Senere i oppdragsbrevet sies det
«Virksomhetene bgr planlegge for samfunnsgkonomisk Ilgnnsomhet pa alle stadier av
prosjektene, og alltid se etter mater a redusere kostnader og gke nytten pa», og det
er indikert et krav om & etablere et system for kontinuerlig forbedring ogsa omtalt som
«opplegg for dynamisk arbeid med prosjektoptimalisering i planlegging og

gjennomfaring».

| Aftenposten 18. januar 2018 uttaler administrerende direktar i Nye Veier at de pa et
prosjekt som var budsjettert til 4,3 milliarder, fikk gjennomfart det for 3,1. Hun nevner
ogsa at de gjennomsnittlig kutter prosjektene med 20 prosent, og med en portefgalje
pa 145 milliarder blir det cirka 30, som vi kan flytte til andre prosjekter. Det tilsvarer 19
000 arsverk innenfor helse- og omsorgssektoren. Samferdselsminister Ketil Solvik-
Olsen skryter ogsa og sier at «Overalt hvor han kommer, far han hgre at Nye Veier
jobber smart, og sammen med entreprengrer og kommuner finner Igsninger som gir

innsparinger og raskere planprosess.» (Aftenposten, januar 2018). Administrerende
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direktgr i Nye Veier skryter ogsa av samfunnsnytten og sier at de gker den med hele
20,5 milliarder for prosjekter som har et omfang pa 41,5, gjennom hgyere fartsgrense
og kortere reisetid. Aftenposten beskriver ogsa det de kaller «Nye Veier-effekten»;
e Entreprengren kommer inn tidligere og bidrar til smartere og rimeligere
lgsninger for bygging.
¢ Kommuner, som tidligere hver for seg har vurdert og ofte protestert mot en
veitrase, settes na i et felleskommunalt styre, som sammen med Nye Veier

blir enige om Igsninger.

| et veiprosjekt — E6 Ringebu — Otta — utfordret samferdselsministeren Nye Veier og
Statens vegvesen nar det gjaldt & kostnadsestimere, og de kom begge to frem til

samme besparelse pa stgrrelsesordenen 25-30 prosent (Aftenposten, august 2017).

3.2. Grunnerverv sikrer areal for veiutbyggingsprosjekter

Grunnerverv kan defineres som «a skaffe seg raderett over et areal enten ved avtale
eller ved ekspropriasjon» (Sevatdal og Sky, 2003 s.114). Grunnerverv er en integrert
del av det samlede arbeidet med a fremskaffe godkjent reguleringsplan, prosjektere,

bygge, og avslutte et veianlegg (Regjering 2015a).

Veiutbyggingsprosjekter krever som regel grunnerverv i veikorridoren, og pa grunn av
den fysiske lengden kan veiprosjekter ofte innebaere et betydelig antall grunnerverv.
Grunnerverv og tilgang til grunn er kritisk for & kunne starte utbygging og realisere
veiprosjektet, og derfor er grunnerverv en sentral prosess i veiutbyggingsprosjekter.
Grunnerverv skjer normalt som en forberedelse til utbygging. Imidlertid kan det i
enkelte situasjoner veere behov for & utfare grunnerverv i utbyggingsfasen ogsa.
Eksempelvis kan dette veere justering av tiltaksgrenser av veilinje, herunder behov for
midlertidig areal ved for eksempel trafikkomlegging for en kortere periode.
Grunnerverv omfatter bade det som er ngdvendig for & bygge veianlegget, herunder
midlertidig bruk av eiendom, samt eiendom og rettighet(er) som er ngdvendig for

senere drift og vedlikehold. Dette er illustrert i figuren under.
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Grunnerverv GRUNNERVERVS Grunnerverv Grunnerverv
- PLANFASEN -FASEN - ANLEGGSFASEN - etterarbeid

A 4

Figur 9: Arealbehov gjennom prosjektets livslgp. Kilde: Egen fremstilling

Grunnerverv kan videre gjelde del av eiendom, hel eiendom eller permanent eller
midlertidig rett til bestemt bruk, eller til & forby en bestemt bruk av eiendom. Et
eksempel pa permanent rett til bestemt bruk kan vaere rett til & lede vann fra stikkrenne
pa privat eiendom. Rett til staydempende tiltak pa bolig, herunder sette inn ventiler,
bytte vinduer m.m, samt mellomlagring av masser, kan veere eksempler pa midlertidig
rett (Regjering 2015a).

Statens vegvesen sin modell for grunnerverv (SVV, 2019b), viser at grunnervervet blir
gjort pa bakgrunn av en vedtatt reguleringsplan, og dette er den tradisjonelle maten &
gigre det pa. NV (Nye Veier, 2019e) har en annen tilnserming til
grunnervervsprosessen. De jobber med grunnervervet parallelt med utarbeidelse av
planen for den nye veien. Dette innebeerer at man starter med grunnervervet mye
tidligere enn det som tradisjonelt er gjort i SVV, og at arbeidet med grunnervervet
starter fgr reguleringsplanen er vedtatt. Dette innebaerer at NV gar ut ifra tidspunktet
for anleggsstart og hvor sikkert det endelige arealbehovet er nar de begynner med

grunnerverv.

Statens vegvesen er et myndighetsorgan som blant annet kan fatte vedtak om
ekspropriasjons etter veglova 850 eller oreigningsloven 84, vedtak om
forhandstiltredelse etter oreigningsloven 8§25, vedtak om skilt, vegoppmerking m.m.
etter vegtrafikkloven med skiltforskrifter og normaler, godkjenning av tunell fgr bygging
og fer apning etter tunellsikkerhetsforskriftene 84, vedtak knyttet til sgknad om fravik

etter forskrift til veglova 813 og skiltforskriftene 813 m.m. NV er ngdt til & forholde seg
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til dette med mindre det skjer en lov- eller forskriftsendring som endrer denne
kompetansen (Regjering 2015a).

Nye Veier er et relativt nyetablert selskap som i realiteten er et konkurrerende selskap
til Statens Vegvesen som nevnt tidligere. Statens vegvesen har veert eneradende pa
riksveiutbygging, og har fglgelig de etablerte kompetansemiljgene. Hvordan
overfgring og deling av ressurser er tenkt mellom SV og NV er imidlertid er ikke klart
(Regjering 2015a).

Lov om Nye Veier AS tradte i kraft 1. januar 2016. Loven regulerer privat- og
offentligrettslig overgang mellom Statens vegvesen og et statlig utbyggingsselskap for
vei, herunder selskapet NV. | henhold til § 2 overfgres forpliktelser fra Statens
vegvesen til det statlige utbyggingselsskapet for veg med frigjgrende virkning for
staten. Det fglger videre av § 3 at offentlige rettigheter, konsesjoner og tillatelser som
gjelder prosjekter som utbyggingsselskapet gis ansvaret for, overfgres til selskapet

samtidig som prosjektet overfares.

| oppstartsportefalien er det imidlertid 2 strekninger som Nye Veier skal foresta
kommunedelplanarbeidet. Etter etablering skal Nye Veier overta prosjektene som har

godkjent kommunedelplan og prosjekter som er kommet lengre i planleggingen.

Grunnerverv ma skje i samsvar med gjeldende lover og regler. Selve planprosessen
er regulert i plan- og bygningsloven. Grunnerverv kan imidlertid ogsa oppsta som falge
av en inngatt avtale, men det er en forutsetning at eiendomsretten til det aktuelle
grunnervervet er i orden. Eiendomsforhold og overdragelse reguleres normalt i lov.
Det er dermed mange lover som er relevante nar det kommer til grunnerverv.
Eksempler pa dette er grunnloven, oreigningsloven, vegloven, naboloven, jordloven,
tomtefesteloven, plan- 0g bygningsloven, skjgnnsprosessloven og

ekspropriasjonserstatningsloven.

Planlegging av nye veier blir gjort i henhold til reglene i plan- og bygningsloven,
heretter benevnt pbl. Planlegging etter pbl for starre veiprosjekter skjer normalt i 2-
trinn; farst giennom kommunedelplan og deretter i reguleringsplan i trad med vedtatt
kommunedelplan (Regjering 2015a). Alle kommuner ma ha en kommunedelplan som
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ivaretar viktige mal og oppgaver som ivaretar kommunale, regionale og nasjonale mal
og interesser. Etter avtale med de kommunene som er bergrte av en veiutbygging,
utarbeider Statens Vegvesen forslag til kommunedelplan som inneholder blant annet
valg av trasé, plasseringer av kryss, vegstandard, bruk og vern av arealer og

byggegrenser. Dette blir til slutt vedtatt i kommunestyret.

Det farste steget i en veiutbygging er et planprogram som danner grunnlag for
planarbeidet, jf. pbl 84-1. Etter at planprogrammet er fastsatt i de ulike kommunene er
en konsekvensutredning (KVU) neste steg. Kravene er stilt i planprogrammet og disse
utredes ved & gjennomfare en konsekvensutredning, jf. pbl. § 4-2. P4 bakgrunn av
dette utarbeides kommunedelplanen etter pbl. Kapittel 11. Kommunedelplanarbeidet
handler i all hovedsak om valg av en eller flere mulige traseer. Dette er normalt
innenfor en bredere korridor avklart gjennom regjeringens beslutning knyttet til
forutgaende konsekvens utredning (KVU) med kvalitetssikring (KS1). | utgangspunktet
er det bare kommuner som har rett til & utarbeide og fremme forslag til
kommunedelplan, men gjennom pbl 83-7 kan regional planmyndighet
(fylkeskommunen) treffe avgjerelse om dette dersom det ikke er enighet mellom

kommunen og denne, jf. pbl. § 3-7 annet ledd.

| henhold til pbl. 8 3-7 tredje ledd kan myndigheter med ansvar for stgrre
samferdselsanlegg og teknisk infrastruktur etter samrad med planmyndighet utarbeide
og fremme forslag til arealplan og legge det ut pa offentlig ettersyn. Det vil si at Nye
Veier skal ha samme adgang som Statens veivesen etter plan- og bygningsloven til &
utarbeide og fremme forslag til planprogram og reguleringsplan for hovedveinettet
eller riksveianleggs som de har ansvar for (Regjering 2019c). Behovet for eventuelle

endringer i lovverket skulle ogsa avklares (Regjering 2015a; SVV, 2019c).
Reguleringsplanen er en mer detaljert plan som inneholder veiens utforming i detal.
Denne viser hva de forskjellige arealene skal brukes til, og er ngdvendig for a fatte

vedtak om ekspropriasjon. Reguleringsplanen blir godkjent av kommunestyret.

Nye Veier gnsker i stgrst mulig grad & forhandle frem minnelige avtaler som ikke er

regulert av loven all den tid man ikke gnsker forsinkelser i fremdriften i prosjektene.
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NV skal som hovedregel ha ansvar for eiendomserverv som er ngdvendig for & bygge
veganlegg. Dette inkluderer midlertidig bruk av eiendom, samt eiendom og rettigheter
for senere drift og vedlikehold. Grunnerverv kan skje ved minnelig avtale eller etter
vedtak om ekspropriasjon. | sistnevnte tilfelle fastsettes erstatningen som regel av
domstolen ved skjgnn. NV er oppfordret til & fa til en minnelig avtale med grunneier
hvor grunneier skal fa mulighet til & si sin mening (jrf oreigningslova §12). Ved
ekspropriasjon som er tvangsavstaelse har grunneier etter grl- §105 krav pa full
erstatning fra statskassen. Grunnloven sier ikke noe om hvor stor erstatningen skal
veere, men NV gir en erstatning som er riktig pris i henhold til regelverk
(oreigningsloven og skjgnnspraksis), rammevilkar og egne verdivurderinger. NV gir
uttrykk for at de betaler mer enn markedspris slik at grunneier ikke gar pa tap ved

ekspropriasjon av eiendommen (Stokstad, 2019).

Ved uenighet om arealbruk gjennomfgres ekspropriasjon til samfunnets beste. Dette
skjer etter vegloven 850. Etter pbl kapittel 16 er det offentlig myndighet som har
hjemmel til & treffe vedtak om ekspropriasjon, og det er staten som er part i
skjgnnssaken. Dette innebeerer at NV bistar med & utarbeide grunnlaget for
ekspropriasjonsvedtaket, og for gvrig bistar i den etterfglgende skjgnnssaken. Der det
er behov for a tiltre eiendom far det foreligger rettskraftig skjgnn (forhandstiltredelse),
ma NV sgke tillatelse fra offentlig myndighet som har hjemmel til & treffe vedtak om
dette etter oreigningslova 8§ 25, og et slikt vedtak kan ogsa paklages etter
forvaltningsloven § 28. Tvangsgrunnlaget fglger av skjgnnsprosessloven 8 55. Ved
ekspropriasjon vil Nye Veier utarbeide grunnlag for at Statens vegvesen eller
kommunen kan fatte vedtak om /gi selskapet tillatelse til & ekspropriere. Nar tillatelsen
er gitt legger Samferdselsdepartementet opp til at Nye Veier har ansvar for & begjeere

skjgnn og star som part til rettskraftig skjgnn foreligger.

Nye Veier kan ogsd begjeere skjgnn nar det er avtalt (avtaleskjgnn). Det er da
ngdvendig at NV sgker om slik tillatelse fra myndighet som har kompetanse til & gi
slike tillatelser. Samferdselsdepartementet vil ogsa ut fra erfaring se om det er behov
for justering av lover og forskrifter (Regjering 2015a). Samspillet mellom
Samferdselsdepartementet og Nye Veier er blant annet regulert i «kRammeavtale med

Den norske stat ved Samferdselsdepartementet og Nye Veier» (Regjeringen, 2015d).
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Det er ikke mulig & bygge slik at man gar utover reguleringsplanens avgrensninger.
Alternativene som foreligger er at kommunen gjar de nadvendige vedtak for 8 omgjare
reguleringsplanen for dernest a fatte ekspropriasjonsvedtak, eventuelt sgke om
dispensasjon fra reguleringsplanen etter pbl. Dette gjelder imidlertid ikke ved

ekspropriasjon til vegskjaeringer og fyllinger utenfor regulert omrade.

Grunnervervsprosessen er sentral og viktig for Nye Veier. En utfordring for Nye Veier
er at de har som mal & bygge ut lengre veistrekninger i parallell. Malet innebaerer
planprosesser i ngdvendigvis ulike kommuner, herunder starre
grunnervervsprosesser med mange flere involverte parter. Det ovennevnte medfarer
Nye Veier fokuserer pa grunnervervsprossen fordi den er kritisk i forhold til

gjennomfaring og realisering av utbyggingsselskapets visjon.

Grunnervervsprosessen i Nye Veier er utformet for a realisere veiprosjekter der det
ma sikres grunn eller rettigheter til n@dvendige arealer, og er illustrert av Nye Veier

som vist under (Nye Veier, 2019e).

Aksepterer

alfkmség?srgrnegg Uavklart avstaelsen, men Aksepterer ikke

erstainin arealbehov erstatningen er avstaelsen
d ikke avklart

Aviale om Vedtak om
filtredelse ekspropriasjon

Endelig avtale Opsjonsavtale

Figur 10: Nye Veier sin kommuniserte grunnervervsprosess. Kilde: Nye Veier (2019e).

NV har som malsetting & oppna mest mulig minnelige avtaler, og illustrasjonen over
er hentet fra en brosjyre laget for grunneiere for & motivere til frivillig grunnavstaelse.

Nedenfor skal vi ga gjennom hovedpunktene i denne fremstillingen.
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Hva planlegging angar jobber NV med grunnerverv parallelt med planutarbeidelsen.
De innleder i de fleste tilfeller farste kontakt med grunneier nar det er angitt en korridor
for den nye veistrekningen i kommunedelplanen. Farste prioritet er a ta kontakt med
de som eier bolig- og naeringseiendommer. Selve grunnervervsprosessen tilpasses
tidspunktet for anleggsstart og nar de vet noe sikrere om det endelige arealbehovet.
Dette betyr at Nye Veier starter grunnervervsprosessen fgr det foreligger en vedtatt
reguleringsplan  (Nye Veier, 2018a). | 2019 har Kommunal- og
moderniseringsdepartementet vedtatt forskrift om tildeling av myndighet til Nye Veier

etter plan- og bygningsloven § 3-7 tredje ledd.

Det er flere ulike avtaler som kan inngas. Dette gjgr det mulig for Nye Veier og
grunneier a tilpasse seg den fasen prosjektet er i, og igjen ta hagyde for eventuell
usikkerhet. Det er i prinsippet fire utfall; 1) endelig avtale, 2) opsjonsavtale, 3) avtale
om tiltredelse og 4) vedtak om ekspropriasjon. Disse beskrives neermere nedenfor
(Nye Veier, 2019e); 1. Endelig avtale — Dette er nar Nye Veier og grunneier inngar en
skriftlig avtale der de er enige om bade avstdelsen fra det ngdvendige arealet,
erstatningsbelagpet og utbetalingstidspunkt, i tillegg til eventuelle andre vilkar. Dette
betyr i hovedsak at Nye Veier kan tiltre eiendommen i henhold til vilkarene i den
skriftlige avtalen, 2. Opsjonsavtale — Hvis det pa avtaletidspunktet er usikkert hvilket
areal det er ngdvendig & erverve, kan Nye Veier gis en rett, men ikke plikt, til a tiltre
arealet som omfattes av avtalen. Nye Veier kan velge a bruke opsjonen, og da vil
avtalen fglges opp med et tilbud om kjgpekontrakt, 3. Avtale om tiltredelse — Noen
ganger kan det veere en uenighet mellom grunneier og Nye Veier om
erstatningsfastsettelsen eller resteiendommen. Da kan det inngds en avtale om
titredelse slik at Nye Veier far tilgang til det ngdvendige arealet og far startet
byggingen. Grunneier har de samme rettighetene til erstatning etter at det er inngatt
en slik kontrakt. Erstatningen vil bli avgjort av en skjgnnsrett dersom partene ikke blir
enige om den eller andre forhold, 4. Vedtak om ekspropriasjon — Hvis grunneier og
Nye Veier ikke kommer til enighet om tiltredelse av grunnen, vil det bli fattet et
ekspropriasjonsvedtak etter at reguleringsplanen er vedtatt. Grunnen til det kan enten

veere at grunneier ikke aksepterer arealforstaelsen eller erstatningstilbudet.

Nar det gjelder forbedringspunkter ved ekspropriasjon i grunnerverv (eng. Right-of-
Way Acquisition) har Jeong (2018) avdekket mer enn 22 barrierer gruppert i prosjekt
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leveranse, egne kunnskaper, relasjon med offentligheten, vurdering og kjgp og
juridisk og annet. Og han avdekket rot arsakene til disse barrierene til a vaere og har

utarbeidet en oversikt 25 forbedringsomrader med anbefalinger.

3.3. Lean - levere mer verdi med mindre til kunden

Lean fokuserer pa & skape merverdi for kunden gjennom a etablere en
prosessorientert forbedringskultur hvor malet hele tiden er & gjgre mer med mindre
ressurser og redusere eller fierne det arbeidet som ikke bidrar til & skape verdi for
kunden (Liker, 2009, Mondeno, 2012, Womack & Jones, 1996). Lean slik Toyota
praktiserer det, innebaerer at bade de riktige verdiene som grunnleggende respekt for
mennesket og medarbeideren, bevisste arbeidsprosesser med fokus pa kontinuerlig

forbedring og bruk av en rekke ulike verktgy for & statte forbedringsarbeidet.

Lean har fra 1990 vokst til & bli et omrade med en rik flora av artikler og bagker. Lean
har ogsa fatt global spredning (Ingvaldsen et al., 2014). | dag er Lean tenkning og
prinsipper brukt i mange ulike naeringer i alt fra tradisjonell fabrikkproduksjon til Lean
start-up (Ries, 2011).

Lean-begrepet stammer fra et forskningsprosjekt pa MIT — International Motor Vehicle
Program — som fokuserte pa «beste praksis» for bilproduksjon (Krafcik, 1988).
Forskerne fant at Toyota hadde ekstraordingere resultater sammenlignet med alle
andre bilprodusenter. Krafcik (1988) beskrev Toyota sin méate a jobbe pa som Lean.
Forskere pa MIT dokumenterte innsikten i boken The machine that changed the world
(Ross et al., 1990). Ideene for organisering av produksjonen som ble presentert, ga
radikale forbedringer, og dette er ogsa delvis opphavet til den brede spredningen av
Lean filosofi bade i mekanisk industri, men ogsa i andre sektorer. | boken beskriver
Ross et al. (1990) hvor stort potensial Lean kan ha: | rundt 1990 produserte Japan
med Lean tilnaerming og med 500 000 ansatte 13 millioner kjgretgy, mens Kina med
gammel masseproduksjonstenkning og med 1,6 millioner ansatte planla & produsere
600 000 enheter — en produktivitets brgk pa 70 til 1 for Japan/Kina. Veien til Lean kan
spores tilbake til Henry Ford, Deming og Juran, men Toyota laget sin egen vri pa deres
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tenkning tilpasset Japans situasjon etter den andre verdenskrig med sveert begrenset
tilgang pa ressurser.

Womack og Jones forstod tidlig at mange av prinsippene bak Lean ogsa kunne
anvendes pa andre produksjonsomrader og i andre bransjer. | boken Lean Thinking
(Womack & Jones, 1996) trakk de ut hva de mente var de 5 viktigste Lean-elementene
for & kunne skape stadig mer for kundene med mindre ressursbruk. Forfatterne hevder
at ved a ga fra et klassisk batch-og-ka produksjonssystem til en kontinuerlig flyt med
effektiv kundedrevet etterspgrsel (eng. pull) kan man doble produktiviteten gjennom
hele systemet og samtidig kutte gjennomlgpstiden med 90 % og redusere

varebeholdning med tilsvarende 90 %.

Lean som begrep ble popularisert av Jones et al. (1990) og er en samlebetegnelse pa
hva som kjennetegnet Toyota sitt produksjonssystem og gjorde dem sa mye bedre
enn alle andre, og som gjorde at de ble den ledende bilprodusenten globalt. Det som
begynte som en undersgkelse av hvorfor Toyota var s mye bedre enn alle andre, har
etter hvert ogsa gitt grunnlag for en betydelig konsulentindustri (Ingvaldsen et al.,
2014). Med en utvikling fra at noen forsker pa hva som skaper fremragende resultater
i Toyota, til at Lean blir en oppskrift pA hvordan en oppstartsbedrift bar arbeide eller
et byggeprosjekt bar organiseres og gjennomfgres, blir det vanskelig a gi begrepet og
konseptet en entydig og enkel beskrivelse. Lean er bade en beskrivelse av
bilproduksjon hos Toyota og en generell normativ metode som brukes i mange andre

kontekster eller sammenhenger enn den opprinnelige.

Lean i Toyota ble drevet frem av Taiichi Ohno, som ikke var spesielt opptatt av &
dokumentere sin Lean-tilneerming. Dette var bevisst, fordi de mente at Lean var mer
en ferdighet enn en kunnskap (Martin & Osterling, 2014). | 2001 begynte Toyota a
utvide virksomheten sa mye at de hadde behov for & lage sin egen bekrivelse av «The
Toyota Way», som de kunne bruke i kommunikasjon og oppleering for & forklare
konsepter og metoder. | denne publikasjonen beskrives 2 hovedpilarer i Toyota
Production System (TPS); respekt for mennesker og kontinuerlig forbedring. | det
Toyota-interne memoet «The Toyota Way» (Liker, 2009) defineres Lean som 5

basisverdier under de 2 hovedkategorier som illustrert under.
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Kontinuerlig forbedring

-Utfordre - vi har en langsiktig visjon og mgter
utfordringer med mot og kreativitet for a
realisere vare drgmmer

-Kaizen - vi forbedrer kontinuerlig vare
forretningsoperasjoner, streber hele tiden mot

Respekt for mennesker

Respekt - Vi respekterer hverandre, og gjgr alt
vi kan for & forsta hverandre, ta ansvar og gjgre
vart beste for a bygge gjensidig tillit

Teamarbeid - Vi stimulerer personal og
personlig vekst, deler muligheter for utvikling

innovasjon og evolusjon og maksimerer individuelle og team ytelse"
-Genchi Genbutsu - Vi praktiserer Genchi
Genbutsu; vi gar til kilden for & finne fakta for &
gjdre riktige beslutninger, bygge konsensus og
oppna vare mal sa raskt som mulig

Figur 11: The Toyota Way Kilde: Egen utforming inspirert av Liker (2009).

Lean, som til & begynne med var teknisk beskrevet i boka Lean Thinking (Ross et al,
1996), ble atte ar senere fulgt opp av Jeffrey Liker i boken The Toyota Way (2004,
2009). Her gis det et dypere innblikk i hvordan Toyota har organisert sin virksomhet,
og hvordan samspillet mellom den harde siden, representert ved metoder og verktay,
og den myke siden, representert med kultur, skaper grunnlag for prosessfokus i Lean
produksjon og en understgttende ledelse. Liker viser sammenhengen mellom en
gjennomtenkt filosofi og hvordan mennesker i team som faler respekt for andre, kan
bidra til problemlgsing gjennom verdiskapende prosesser. Liker, som har bakgrunn
som sosiolog, gravde dypt i kultur og lederskap (den myke siden) i Toyota og
organiserte sin innsikt i 14 lederskapselementer som sammenfattet organisasjonen og
lederskapets praksis. Samspillet mellom den harde og myke siden og hvordan den

muliggjer Lean produksjon understgttet av Lean ledelse, er illustrert i figuren under.
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Omgivelsene
-lapanske lover og Toyota
avtaleverk (som selskap)
Lean understgttende
-Nasjonal og lokal
kultur
Ledelse
Lean ledelse
D.Ien harde Den n:iyke
siden Prosess siden
Lean Lean Lean
verktay produksjon kultur

Figur 12: Toyota og den mye og harde siden av virksomheten Kilde: Egen fremstilling
inspirert av Johnstad et al. (2012) og Liker (2004).

Nedenfor skal vi se naermere pa noen aspekter ved denne figuren.

Hvis vi ser mer detaljert pa Lean-produksjonssystemet inspirert av Liker (2004), ser vi
at Lean-verktay ikke er nok. Det er en glidende overgang mellom verktgy, metode og
prinsipper, og noen verktay hgrer ogsa til pa den myke siden. Lean kultur og prinsipper
omfatter den menneskelige og sosiale siden hvor respekt for medmennesker og
teamorganisering er sentralt sammen med motivasjon og oppleering for Lean
verktagybruk. Dette er en sveert viktig del, og en forutsetning for og en integrert del av
den harde siden. Lean produksjon omhandler integrasjonen mellom verktgy og kultur,
og her avgjgres det hvor vellykket virksomheten er. Lean ledelse er en forutsetning for
og integrert del av Lean produksjon. Ledelse og ansatte ma veere padrivere, og
ledelsen ma ha dette hgyt pa agendaen. Lean understgttende omfatter eiere som vil,
gir rom for og har langsiktighet nok til & skape rimelig rom for lokal ledelse og styring.

Toyota er selvfglgelig preget av sine omgivelser. Japan var etter krigen et fattig land
satt under administrasjon av amerikanerne. Innbyggerne matte derfor tenke
annerledes p& grunn av at Japan var et lite marked. De hadde stor bredde i
kundebehovene, ressursmangel, hgy arbeidsmoral og et delvis sterkt lagdelt samfunn,
om enn stor grad av respekt mellom ulike grupper. Skaperne av Toyotas
produksjonssystem utviklet derfor en smart og ressursgjerrig tilnaerming hvor en

prevde gjennom ulike mekanismer a involvere og engasjere medarbeiderne sterkt;
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livslang ansettelse, team-arbeid, adon-kunne stoppe hele produksjonen ved
problemer, visualisering og synliggjaring av resultater for alle. Det synes ogsa som
om skaperne av Toyota Production System (TPS) skjgnte at en Igsning ikke er statisk
men ma forbedres og at det kun kan skje gjennom bred mobilisering og aktiv laering
med fokus pa forbedring. Smarte leeringsmetoder i kombinasjon med motiverte
medarbeidere er noe av ngkkelen til & skape en laerende og kontinuerlig forbedrende
organisasjon. Men Toyota er ogsa et trinn i en mer generell industriell utvikling.
Overgangen fra handverksproduksjon til masse produksjon og til Lean produksjon og
til dagens begynnende mass customisation hvor teknologi muliggjer handverksmessig

masseproduksjon (Ross et al., 1990).

Liker (2004, 2009) som i mange ar studert Toyota sitt produksjonssystem,
oppsummerer Lean i Toyota i fire hovedaspekter; filosofi, prosesser, medarbeidere og

partnere og til slutt problemlgsing. Dette er illustrert i figuren under.

Problemlgsing
(kontinuerlig forbedring
og lzering )

Medarbeidere og partnere
(Respekt, utfordring og vekst)
Prosesser
(Fjerne sl@gsing)

Filosof
(Langsiktig tenkning)

Figur 13: Lean pyramiden i Toyota. Kilde: Egen fremstilling inspirert av
Liker (2004, 2009).

Liker gjor et poeng av at det er disse prinsippene og oversettelse av flest mulig av
disse til egen virksomhet er det som er Lean i praksis, og ikke bare bruk av Toyotas
ulike verktgy og metoder. Dette er interessant fordi nar en studerer noe for & se
hvordan det fungerer er det lett & ga i fellen og bare fokusere pa det som er synlig.
Liker (2009) far frem viktigheten av filosofi, prosesser og medarbeidere og partnere
for & skape et godt produksjonssystem. Toyota har selv gatt fra & kalle sin systematikk
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for Toyota Production System (TPS) til & kalle den Toyota Business System (TBS).
Martin & Osterling (2014) hevder at selv om Liker utvidet perspektivet pa de
grunnleggende elementene som produserer konsistent hgye nivaer av ytelse, var det
mange som fortsatt hadde problemer med & se prinsippene, kjerne verdiene og
adferden som gjorde at Toyota kunne yte pa disse nivaene, blomstre i gode tider og

samtidig komme raskt tilbake nar de matte vanskeligheter.

Liker (2009) fremhever ogsa at Lean bestar av en del verktgy. Vi kan gruppere dem i

kjerne verktgy, fabrikk orienterte og bygg eller byggverk verktay (Rubrich, 2012):

Lean verktgy — de viktigste

Kjerne verktgy (eng.: core tools) Bygg verktgy (eng.: construction tools ‘
e 55 (eng.: 55) * Integrert Prosjekt Leveranse (eng.: Integrated Project Delivery TM (IPD)
¢ Team (eng.: Teams) + Building Information Modeling (BIM) (eng.: BIM)
¢ Standard arbeid (eng.: Standard Work) + Budsjett drevet prosjektering (eng.: Target Value Design (TVD))
« Verdistrgms kartlegging (eng.: Value Stream Mapping) * Valg ut fra fordeler (eng.: Choosing By Advantages (CBA))
« A3 Problemlgsing (eng. A3 Problem Solving) * Lean prosjektplanlegging (eng. Lean Project Scheduling (LPS))

* Robustgjgring for feil (Eng.: Error Proffing)

Verksted verktgy (eng.: shop tools)

¢ Oppsetts reduksjon (eng.: Setup Reduction)
¢ Total Productive Maintenanc (eng.: Total Productive Maintenanc)

Figur 14: De viktigste Lean verktgyene. Kilde: Egen fremstilling basert pa Rubrich (2012).

Lean tenkning (eng. Lean thinking)

Pa grunn av de radikale produktivitetseffektene begynte mange a se pa hvordan disse
tankene og ideene kunne overfgres til andre bransjer Utover 1990-tallet ble
produksjonssystemtenkning anvendt i blant annet mekanisk industri, hvor den var
enkel & overfgre. Womack og Jones utnyttet ogsa dette «markedet» ved & komme
med boken Lean Thinking i 1996, hvor de sier «Lean Thinking clearly demonstrates
that these simple ideas can breathe new life into any company in any industry in any
country. It offers a new way of thinking, of being — above all — of doing for the serious
long-term manager — one that is changing the world» (Womack J.P., 1996 - 2003
edition).

67



Womack og Jones (1996 2003 edn.) beskriver hvordan en masseproduksjonsbedrift
kan transformeres til en Lean bedrift gjennom 5 trinn inspirert av Toyota: 1) spesifiser
verdi, 2) identifiser verdistrammene (eng. value stream), 3) skap flyt i strammene, 4)
fokuser pa kundedrevet produksjon (eng. pull eller no. trekk) og 5) sgk perfeksjon,

som illustrert i figuren under.

1. Spesifiser verdi - .
. 2. Ildentifiser verdistremmen
fra kundens perspektiv .
som lever verdi

3. Skap flyt gjennom

5. Jag perfeksjon gjennom verdistremmen (fjern slgsing)
kontinuerlig forbedring

~ ¢

4. Skap kundedrevet
sug (pull) gijennom verdistrgmmen

Figur 15: Hovedelementene i Lean thinking. Kilde: Egen fremstilling inspirert av Womack og
Jones (1996).

Nedenfor skal vi ga mer inn i disse fem grunnprinsippene innen Lean tenkning.

1 - Identifiser og skap kundeverdi — hvem er kunden og hvordan kan vi skape
mest mulig verdi for kunden?

Hvem som er kunden, er et viktig startpunkt for Lean. Deretter ma man klargjare
jobben som leverandgaren hjelper kunden a fa utfgrt, og verdien den tilfgrer kunden.
Verdien kan bare identifiseres av kunden som skal motta sluttproduktet og betale for
det. Det er derimot bare produsenten som kan skape verdien som realiseres gjennom
en eller flere verdistrammer. | Lean defineres alt som ikke har med ren verdiskaping
for kunden eller det kunden er villig til & betale for, som slgsing (Ross et al., 1990).
Slgsing er med andre ord ting som ikke skaper verdi for kunden, og som kunden
dermed ikke er villig til & betale for. | oppgaven vil ordet «slgsing» bli brukt som

oversettelse for muda, et japansk ord for slgsing.
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2 — ldentifiser verdistrammene — hvordan ser prosessen ut, og hvordan kan den
forbedres?

| Lean er prosessfokus sentralt. Og de material- og informasjonsstrgmmene som
skaper verdi for kunden (verdistrammene), ma visualiseres for & kunne forbedres. En
verdistrgam kan defineres som alle prosesstrinnene eller aktivitetene som ma
giennomfares for a fa laget et produkt og brakt det frem til en kunde (Ross et al., 1998).
Ved & identifisere hele verdistrammen for hvert produkt kan det avdekkes hvor i
verdistrammen det er slgsing (eng. waste), og hva som kan forbedres. | de fleste
tilfeller vil verdistramsanalysen fa frem tre typer prosess-steg i verdistrammen. Mange
av stegene skaper en ekte verdi (a), andre av stegene kan vise seg a ikke skape noen
verdi for kunden, men likevel veere ngdvendige per dags dato for arbeidsprosessen
pa grunn av dagens teknologi eller produksjonseiendeler (b — type One Muda), og sist
men ikke minst kan det veere noen av stegene som viser seg a ikke ha noen verdi i
det hele tatt (c — type Two Muda) og kan kuttes ut i prosessen umiddelbart (Womack
& Jones, 1996). | en verdistrgmsanalyse er det ogsa viktig a se «verdistrgmmen» fra
a til & i starst mulig grad. Det & se pa alle involverte parter som inngar i
produksjonssystemet, er nyttig, og det er en kontinuerlig utveksling av informasjon
mellom disse eller en kommunikasjon for & skape en effektiv verdistram. Dette krever
ofte en ny mate a tenke pa og & dele informasjon pa tvers av firmaer. Mange stiller

seq i dag kritiske til delingen av informasjon, og dette kan vaere en utfordring.

3 — Skap flyt — hvordan fjerne slgsing for & optimalisere flyten i
produksjonssystemet?

Nar verdien er identifisert, det er laget en verdistram og slgsingen er adressert, og i
stgrst mulig grad eliminert, kan vi ga videre til det neste prinsippet, som er a forbedre
flyt. Det er viktig & skape flyt i prosessene for a redusere variasjon og unnga a slase

tid mellom de ulike aktivitetene og mellom ulike prosesstrinn.

Et produksjonssystem far inn noe i den ene enden og leverer et produkt, eller en
tieneste eller en kombinasjon, i den andre. Og i et produksjonssystem er det 3 viktige
forhold, 1) noe blir Transformert eller omdannet i prosessen, det er en Flyt giennom

prosessen, og det lages Verdi for en kunde (Koskela, 2000). Produksjonssystemer
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som produserer verdi, har 2 typer flyt; en materiell flyt og en flyt av informasjon
(Koskela, 2000).

Ohno (1988) var en sentral Lean-leder i Toyota og identifiserte og beskrev de syv
originale kildene til slgsing; «feil fgrste gang», transport, bevegelse, venting og

forsinkelse, lager, overproduksjon og overprosessering.

Den attende formen for slgsing er den med menneskelig erfaring, kunnskap og
kompetanse. Den innebaerer & ikke utnytte kompetansen til de som er involvert i
verdiskapingsprosessen, og mange hevder at dette er den alvorligste formen for
slgsing. Ifglge Rubrich (2012) har den blitt lagt til av amerikanere for spesielt
amerikanske virksomheter som har store problemer nettopp pa dette omradet, og er
den kanskje alvorligste slgseformen. Ifglge Toyota er det avgjgrende a involvere de
som utfarer arbeidet, fordi de vet hvor skoen trykker, og kan ha ideer til forbedring og

ogsa sentrale roller i implementeringen av eventuelle forbedringstiltak.

Kategori Eksempler

1 - «Feil fgirste gang» -misforstaelse av krav, produksjons feil, manglende eller feil
informasjon/data/materiell — hva som helst, feil installasjon

2-Tra I'ISpOI't -bevegelse arbeidssted, ukordinerte leveranser, manglende
identifikasjon og omsortering

-jakte og lete etter verktgy, utstyr, informasjon— hva som helst], ikke
avslutte arbeid pa et omrade, ga for & plukke opp manglende materiale,
darlig organisering av arbeidsplassen

3 - Bevegelse

-vente pa avklaringer, informasjon, instruksjoner, materiell, en
leverandgr — hva som helst?, vente pd avslutting av foregdende arbeid

4 —\Venting og forsinkelse

5. Lager -lIkke forhandsplanlegge hva som trengs, utfere jobben for tidlig, kjspe
inn for mye for & vazre sikker, ikke returnere overflgdig materiale til
leverander

G- Overproduksjon -arbeide utenfor tur for a preve & spare tid, skape ekstra av hva som
helst (kopier, filer) som ender opp 1 seppelet

7 - Ove rprosesse ri ng -4 gjore ting som kunden ikke vil se pd som verdi, selge inn boble og
levere golf

8- Underutnyttelse av kunnskap -ikke bruke kunnskap, erfaring og talent i hele organisasjonen, ikke

anerkjenne at «team beslutninger» er de beste beslutningene.

Figur 16: 7+1 kilder til slgsing. Kilde: Egenfremstilling inspirert av (Ohno, 1988; Rubrich 2012).
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Opphavet til slgsingstype 8 er usikkert, men det hevdes at amerikanere la den til for &
minne om grunnverdien i Toyota Lean — respekten for mennesker, som er svakt
utviklet yrkeslivet i USA (Rubrich, 2012). Hvis vi kobler kildene til slgsing til flyt, kan vi
illustrere slgsing som vist i illustrasjonen under. lllustrasjon viser hvordan Kkilder til
slgsing kan kobles mot de to sentrale flytprosessene i et produksjonssystem. Slgsing
kan dermed sees pa som det som forsinker og redusere hastigheten pa den jevne og

stabile flyten og dermed forsinker verdiskapingen i produksjonssystemet

4. erntmg, 6. Overproduksjon 8. Ub.ruk't
forsinkelse menneskelig ressurs

[= O© s i
v == |

2. Transport

1. Feil 3. Bevegelse, 5. Lager 7. Overprosessering
e 0OoO00
000000

Figur 17: Slgsing forsinker flyt produksjonssystemet. Kilde: Egen fremstilling.

Slgsing (eng. waste) finnes i alle ledd i en organisasjon i mindre eller stgrre grad, og
den er i mange tilfeller vanskelig & identifisere. Etter hvert har denne listen med typer
slgsing blitt supplert med flere som; a produsere feil produkt raskt, for mye informasjon
og kommunikasjon, feil pa systemer, & bruke tid pa feil ting, slgsing med energi og
vann, forbruk av ikke-fornybare rastoffer, ikke fullfare pabegynte aktiviteter og
«idiotjobber» (Bicheno & Holweg, 2016).

Bicheno & Holweg (2016) har ogséa beriket var forstaelse av slgsing (eng. waste) og
definerer hva de kaller «The New Wastes»; 1. The Waste of Human Potential, 2. The
Waste of Making the Wrong Product Efficiently, 3. Excessive Information and
Communication, 4. The Waste of Time, 5. The Easte of Inappropriate Systems, 6.
Wasted Energy and Water, 7. Wasted Natrual Resources, 8. The Waste of ‘No Follow
Through’, 9. Wate of Knowledge og 10. The Waste of Empty Labour
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4 — Bruke kundeetterspgrsel til & drive verdistremmen (no. trekk eller eng. pull)
— Hvordan sikre rettidig etterspgrselsbasert leveranse?

Neste prinsipp er pull som kan oversettes med dra-, trekk- eller sug-prinsippet. A
produsere for lager og ha mye inventar kan veere kostbart og lite lgnnsomt for
virksomheten. Ved lagerhold kan man ogsa risikere at kunden gnsker noe annet enn
det man har produsert for lager, noe som kan skape ukurans og medfgre tap. Ved a
skape flyt og redusere slgsing, som nevnt i prinsipp 4, er systemet og prosessene
optimalisert og klare for & produsere produktet raskere og bedre enn tidligere. Det vil
si at man i starre grad kan produsere produktet nar det er ettersparsel eller behov for
det. Dette er hovedelementet i trekke-prinsippet. Kunden skal dra produktet fra deg

nar de trenger eller etterspgr det, istedenfor at du presser produktet pa kunden.

5 — Sgk perfeksjon — hvordan hele tiden strekke seg etter nye forbedringer?

Ved & ha identifisert verdien, laget en verdistrgm, skapt kontinuerlig flyt og latt
produktet komme til et punkt hvor det produseres basert pa etterspgrsel, kan vi se pa
det siste av de fem Lean tenkning-prinsippene. Det vil alltid veere et
forbedringspotensial for et produkt og tilhgrende produksjonsprosesser. Det blir aldri
perfekt, men det er alltid mulig & gjare det bedre i forhold til tid, kost og ressursbruk

og levere et enda bedre produkt som kunden vil ha.

Dette kan oppsummeres i figuren nedenfor.

1. Identifiser og skap kundeverdi (eng.; Value)
Identifisere og spesifiser den egentlige verdien produktet har for kundene
2. Kartlegg verdistrgmmen (eng.; Value stream)
Identifiser, kartlegg og forsta verdistrammene for produktene og klargjgre og
fjerne slgsing (eng. waste)
3. Skap flyti verdistremmen(eng. Flow)
Ga bort fra «batch og kg» og s@rge for a skape jevn flyt —
fra effektivt gjort til effektivt leert
4. Skap kunde drevet etterspgrsel i verdistremmen (eng.; Pull)
La kunden trekke verdi fra produsenten(e)
5. Sk perfeksjon (eng.; Perfection)
Etterstrebe perfeksjon gjennom a veere fokusert pa kontinuerlig forbedring

Figur 18: De 5 Lean Thinking prinsippene. Kilde: Egen fremstilling inspirert av Womack &
Jones (1996).
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Lean thinking (1996) var et godt fundament for a forsta basiskonseptene relatert til &
levere kundeverdi, men mange av de mest presserende temaene i Lean
implementering i dag, som ledelsespraksis, kultur, problemlgsing og coaching, var
ikke adressert. Martin og Osterling (2014) hevder dette ikke er en kritikk av Womack
og Jones sitt banebrytende arbeid, men viser mer at 20 ar senere kan vi se tilbake pa
hvor lite akademikere, konsulenter og Lean-praktiserende pa det tidspunktet kollektivt
forstod det filosofiske fundamentet og ledelsespraksisen som var med pa a skape

Toyotas suksess.

Nar det gjelder Lean beskrives ofte hoshin-ledelse (kompass ledelse) og langsiktig
kaizen-filosofi (kontinuerlig forbedrings filosofi) som hjertet og hjernen i
kvalitetsbevegelsen, mens kvalitetssirklene var sentralt i bygging av «kroppen» i Lean.
Et interessant funn er at nar Toyota utviklet sine kvalitetssirkler hentet de inspirasjon
fra Norge. Arbeidslivsforsker Einar Thorsrud som var en del av «Human relations»-
skolen arbeidet utviklingen av sosiotekniske systemstudier og arbeidet med industrielt
demokrati. Han fokuserte pa 50-60-70 tallet pa utvikling av arbeidsformer som hadde
som formal & fa tekning og kreativitet tilbake til arbeidet i produksjonsbedrifter gjennom
delvis selvstyrte grupper som en motreaksjon til Taylorisme. Sa noe av kjernen i Lean

har faktisk hentet inspirasjon fra Norge (Wiig, 2014).

Leerende organisasjon og PDCA — hjulet som en viktig del av forbedringsprosessen

Den andre pilaren i Toyota Production System (TPS) var kontinuerlig forbedring (Liker,
2009). Det er mange definisjoner pa kontinuerlig forbedringsarbeid, men den vanligste
er at «kontinuerlig forbedring er en kontinuerlig stram av inkrementelle og varige
endringer, basert pa hgy grad av involvering av ansatte, for & sikre oppnaelse av
bedriftens mal», som er hentet fra Ljungstrem og Klefsjg (2002) i Ingvaldsen et al.,
(2014). | Lean er samspillet mellom handling og refleksjon en viktig del av det
kontinuerlige forbedringsarbeidet, og det ligner mye pa prosessen i kvalitativ forskning
(Tjora, 2017). En annen mate & skape en kultur for kontinuerlig forbedring pa, er &
skape en lerende organisasjon. Wiig (2014) oppsummerer 7 omrader for
organisatorisk laering; 1. & leere av det som skjer i omgivelsene, og lytte til miljget rundt
virksomheten, 2. a leere av andres beste praksis, 3. & leere av egne erfaringer og fra
historien, 4. a laere av a eksperimentere og pragve ut lgsninger ved & bruke PDCA-
hjulet, 5. & bruke systematisk problemlgsing, 6. & leere gjennom & overfgre og dele
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kunnskap og 6. a laere av a bygge fellesskap, nettverk og klynger og i fellesskap og
klynger.

Et paradigmeskifte er & vesentlig endre hvordan man ser pa en virksomhet, og
hvordan den fungerer (Wiig, 2015). Lean innebaerer et slikt paradigmeskifte, hvor vi
endrer fokus fra effektiv arbeidsutfarelse eller & fa jobben raskt gjort til effektiv leering
hvor fokus er a fa jobben gjort, men i tillegg a fa innsikt i og laere om hvordan den kan
forbedres til neste gang. Vi gjar jobben, men reflekterer samtidig over nar jobben er
gjort, hvordan vi kan forbedre den neste gang. «Effektiv utfgrelse» handler typisk om
at en sjef bestemmer at slik og slik skal vi jobbe, mens en mer laeringsfokusert «effektiv
laering»-tilnaerming grovt sett handler om & forstd kundeverdi bedre, om bred
involvering, om & skape felles mal, om a finne smarte lgsninger og om grep som kan
bidra til forbedring, til at det blir vist respekt for alle som er involvert i

forbedringsprosessen, og til & bygge team.

Deming sitt system for dyptgripende kunnskap kan sees pa som filosofien bak Lean
(Wiig, 2014). Den beskriver fire linser eller sorter «briller» som vi kan studere og forsta
virkeligheten gjennom. Ved & bruke alle fire brillene far vi en bredere og dypere innsikt
i virkeligheten. Reell kunnskap er vanskelig a fa tak i, fordi det ofte er mye stgy som
pavirker det vi ser. Det gjar at vi ofte bare ser symptomer, og ved & handle pa dem er
det ofte slik at vi kan gjgare situasjoner vondt verre. Med andre ord hvis vi ikke forstar
og ser, er det vanskelig & forandre og forbedre. Ifglge Deming handler dette om & se
og forsta systemer. Alle problemer vi gnsker & gjare noe med, er bygd inn i systemer,
og hvis vi skal fa til ekte forbedring, ma vi ha forstaelse for dette systemet. Et eksempel
er hvis en medarbeider skader seg i en maskin. Da handler det ikke om at den ansatte
ma veere forsiktig, og at vi ma hindre den ansatte i & skade seg selv, men a utforme

systemet slik at det ikke skader den ansatte.

Det er fire hoveddeler eller briller i Demings system for dyptgripende kunnskap (Wiig,
2014); 1. Systemforstaelse — Et system er ifalge Deming «et nettverk av gjensidig
avhengige faktorer som virker sammen for & oppfylle systemets formal». Denne
systemforstaelsen var grunnleggende for utformingen av Toyota sitt ledelsessystem.
Deming harselerte med vestlige ledere og sa at de tror de kan pavirke systemer med
«pisk og gulrot», men at de ikke forstar systemer. Deming viste ogsa gjennom spill
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hvordan systemer ikke kan forandres uten at vi forstar hvordan de virker, 2. Forsta
variasjon — Alle prosesser varierer og danner variasjonsmgnstre som skyldes
systemets innebygde variable eller faktorer. Prosessenes normale variasjonsmgnstre
vil pavirke systemets variasjonsmgnstre, og ved & studere prosessvariasjonene kan
vi leere hva som er naturlige variasjoner, og hva som er tilfeldige utfall. Det betyr at vi
kan leere & skille arsaker som skyldes systemet, fra arsaker som skyldes spesielle
forhold utenfor systemet, 3. Teori om leering — Teori kommer av ordet «teoros» som
handler om hvordan vi ser verden rundt oss. Teater har samme opphav og handler
om en tolkning av hvordan vi ser verden. Teori om laering kan derfor beskrives som
hvordan vi prgver ut hypoteser om virkeligheten. Her introduserer Deming PDCA-
hjulet som et hjelpemiddel for hypotesetesting. Nar vi har lagt en plan for & lase en
oppgave, har vi en teori (en antagelse eller forestilling) om hva som ma til (P — Plan).
Sa bar vi teste denne teorien for a finne ut om den er riktig, og slik skaffer vi oss mer
og dypere kunnskap (D — DO). Ofte opplever vi at vi ikke fikk den virkningen vi gnsket
eller trodde da vi laget planen. Da er det viktig a studere hva som virkelig skjedde, for
a lzere (C - Check). Deretter kan vi ga videre til neste runde med en ny og bedre plan
(A — ACT). PDCA-hjulet er ogsa kalt «Shewharts leeringssyklus» eller hjulet og pa
norsk er det oversatt til PUKK-hjulet — Planlegg, Utfar, Kontroller og Korriger og 4. Ha
forstaelse for psykologi — Deming tok som utgangspunkt at alle mennesker er fgdt
gode og med et iboende gnske om a prestere godt — naturlig innebygd motivasjon
(eng. intrinsic motivation), men vi er forskjellige og motiveres av ulike ting. Forstaelse
av psykologi handler om & forstd hver enkelt, og hva som motiverer oss.
Utgangspunktet er ogsa at var indre motivasjon eller det vi har lyst til, er viktig a spille
pa. Ytre press, eller det vi bare ma gjare, vil ofte bli utfart motstrebende. Vi vil gjerne
veere stolte av det vi gjar, og ikke bare fa betalt for jobben. Her kommer ogsa lederens
rolle som trener inn (eng. coach), gjennom det a forsta hva som motiverer de ulike
spillerne pa laget. Deming hevder at det er farst nar vi virkelig forstar hvorfor andre

mennesker tenker og handler slik de gjar, at vi kan utvikle lserende organisasjoner.

Kvalitetsguruen Demming lgftet frem PDCA (Plan-Do-Check-Act)-hjulet, som etter
hvert har blitt et viktig verktay i Lean forbedringsarbeid (ASQ, 2019).
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Standardisere eller Planlegee og sette
dreie hjulet pa ggmélgwelse
nytt I Act | Plan

Check| Do
Kontrollere, Utfgre og
evaluere og
studere virkning Yieisam planiags

Figur 19: PDCA hjulet for vitenskapelig problemlgsing. Kilde: Egen fremstilling inspirert av
ASQ (2019).

Martin og Osterling (2014) trekker frem inspirasjon fra vitenskapelig problemlgsing nar
de snakker om PDCA-hjulet. | vitenskapelig metode bli eksperimenter brukt for a teste
en hypotese eller en teori, og resultatene blir brukt til & bekrefte eller avkrefte
hypotesen. Alle antagelser skal kunne testes ut i praksis. Ved a gjgre en forbedring
av gangen og observere effekten av den far vi gjar en ny potensiell forbedring, far vi
en dypere forstaelse av hvordan prosessen var virker. Dette omtales ofte som & «dreie
eller rotere PDCA-hjulet». Gjennom gkende standardisering av beste praksis og
laering gjennom & dreie PDCA-hjulet kan man oppna en kontinuerlig forbedring og

dytte ytelsen oppover rampen som illustrert i figuren under.

Standardisering

Figur 20: PDCA-hjulet understgttes av standardisering. Kilde: Egen fremstilling inspirert av
Wiig 2014).
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For & vise viktigheten av & studere resultatet, og ikke bare kontrollere det mot mal,
endret Deming etter hvert betegnelsen Check (no. sjekk) til Study (no. studer). PDCA-
hjulet fokuserer pa leeringsyklusen som et eksperiment med tydelig vekt pa S — Study
«what did we learn?». Nar vi gjar en endring, har vi en ide om hva vi gnsker & oppna,
og vi har en ide om hvilke tiltak som vil virke. Derfor har vi en hypotese eller en
antagelse om hva som vil fungere, eller det han kalte en teori. Deming oppsummerte

laering ved & si «ingen teori, ingen leering» (Wiig, 2014).

1. Planlegg forbedrings prosjekt

8. Trekke viktige leerdommer 2. Samle inn data
Act | Plan
7. Standardiser lgsninger 3. Analyser grunnarsaker
Study| Do
6. Evaluere effekt 4. Bestemme tiltak

5. Gjennomfgre tiltak

Figur 21: Eksempel pa detaljering av PDSA. Kilde: Egen fremstilling inspirert av Wiig (2014).

Lean er et operativsystem i virksomheten
Rubrich (2012) beskriver Lean som et operativsystem for en organisasjon, som

bestar av 4 hovedkomponenter;

1. Lean planlegging — a koble virksomhetens mal med
Lean aktiviteter for @ oppna definerte mal.

2. Lean konsept — a fjerne slgsing («waste») for a
forbedre flyt av materialer og informasjon

3. Lean verktay — teknikker som brukes for a eliminere

4. Lean kultur — & bygge en positiv arbeidsomgivelse
som er basert pa Lean gjennom bruk av lederskap,
kommunikasjon, ansvarliggjgring og teamarbeid

Figur 22 Hovedelementer i Lean som et operativsystem
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Analogien Rubrich (2008) trekker, er til en PC. En PC ma ha et operativsystem. Det
styrer PC-en og skaper en plattform for at ulike dataprogrammer kan fungere. Vi kan
ikke fa dataprogrammer (les Lean-verktay) til & fungere uten a ha et operativsystem
som fungerer. Det innebaerer at bruk av enkeltverktgy egentlig ikke er Lean, men kan
veaere smaksprgver eller en introduksjon til hva Lean kan veere, og gi betydelig innsikt

for implementering av Lean i en virksomhet.

Lean i Nye Veier

En masteroppgave fra 2017 med tittelen «Lean Construction in Norwegian Transport
Infrastructure — The Client’s Perspective» (Pettersen 2017) konkluderer med at
Statens vegvesen ikke har implementert Lean, men at Nye veier har gjort det. Han
oppsummerer Nye Veiers Lean-bruk i sammendraget pa side iii; «Nye Veier works
with standardizing procedures and reducing waste in the organization, and
approaches projects with a high-end focus on early involvement of contractors and
suppliers. «Lean Construction in Norwegian Transport Infrastructure — The Client’s

Perspective» (Pettersen, 2017).

NV bruker i dag Lean i varierende grad i ulike deler av organisasjonen. De har Lean
som en del av opplaeringen av bade ansatte og innleide. Alle blir introdusert for Lean
gjennom en presentasjon av temaer og en generell innfgring. NV gnsker a bygge en
kultur for kontinuerlig forbedring gjennom & innfare elementer av Lean i
organisasjonen. Temaene i innfgringen er historikk, grunnprinsipper og utvalgte
verktgy samt eksempler fra virksomheter som har implementert Lean suksessfullt

(Fenger, 2016).

Introduksjonen til Lean har gitt ulik praksis i de forskjellige utbyggingsomradene i NV.
Av Lean er det tavlemgter og A3 som er mest brukt, i tillegg til Lean Construction og
Last Planner og Target Value Design/Delivery. Det er tilsynelatende et sterkt

verktagyfokus.

Ogsa engelskmennene har sett naermere pa Lean i veiutbygging og i 2009

introduserte Veidirektoratet i England en Lean implementerings strategi som i dag
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har gitt meget gode resultater (Chen et al., 2012). En fersk artikkel fra 2018 (Tezel et

al) bekrefter at det er gkende fokus pa Lean i engelsk veisektor.

3.4. Lean construction bringer Lean inn i prosjekt virksomhet

Kjernen i Lean er & ha ett effektivt produksjonssystem, hvor man maksimerer verdi for
kunder og fjerner mest mulig slgsing (Ross et al, 1990), (Koskela et al., 2001). Hva
har bilindustrien med byggeprosjekter a gjare? Bilindustrien er en av verdens starste
naeringer, og smarte lgsninger relatert til produksjonssystemer i bilindustrien blir ofte
kopiert til andre naeringer (Nicholas, 2011).

Lean Construction (LC) handler om anvendelse av Lean tenkning pa bygg og
anleggsprosjekter. Normalt er Lean fokusert pa produksjonssystemer i fabrikker. LC
er en av de ferste anvendelsene av Lean pa produksjonssystemer i prosjekter,
(Rubrich, 2012). The Lean Construction Institute (LCI) ble grunnlagt i 1997 for a utvikle
og spre kunnskap om arbeidsledelse i prosjekter (LCI, 2019a). Innsikten til grunn var
at Glenn Ballard (2000) oppdaget at mer enn 50 % av alle planlagte oppgaver ikke ble
utfart i henhold til planen. Gjennom forskning oppdaget han at ved & involvere de som
skulle gjgre jobben, i planleggingen, gikk prosenten for planlagt utfgrt og gjennomfart
kraftig opp. Dette ledet til utviklingen av Last Planner System (LPS), som bidro sterkt
til & stabilisere produksjonen og gke forutsigbarheten i arbeidsflyten. Dette ledet i sin
tur til at man i stgrre grad begynte a se pa og organisere byggeprosjekter (eng.

construction projects) som produksjonssystemer (Koskela, 1992).

Lean pa fabrikk og i byggverk skiller seg noe fra hverandre nar det gjelder
produktegenskaper. Den viktigste forskjellen er at pa en fabrikk fungerer
produksjonssystemet slik at produktet flytter seg langs produksjonsprosessen og star
stille pa de ulike stasjonene. | et byggeprosjekt star produktet stille mens de som
produserer, ma flytte pa seg rundt produktet. Veiprosjekter er et typisk eksempel pa
dette.

Et effektivt produksjonssystem maksimerer verdi for kunder gjennom a fijerne mest

mulig slgsing (Koskela et al., 2001). Produksjonssystemer har gatt gjennom en
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utvikling fra handverks-, masse- til flytproduksjon inspirert av Toyota — til dagens
ekstreme skreddersgm. Et produksjonssystem kan defineres som den prosessen som
giennomgas fra du far en bestilling til ferdig produkt og kunden har fatt det realisert
(Koskela, 2000). | 2000 utviklet Koskela en produksjonsteori for Lean Construction
eller prosjektproduksjonssystemer. Et av hans viktige bidrag ligger i & papeke
viktigheten av modellering, strukturering, kontrollering og forbedring av produksjonen
fra de tre perspektivene oppgaveledelse (transformasjon), flytledelse (flyt) og

verdiledelse (verdi for kunden).

En produksjonsteori beskriver pa en kompakt mate hovedelementene og aktivitetene
et produksjonssystem bestar av. Pa et overordnet niva bestar et produksjonssystem
av 3 hovedaktiviteter (Koskela, 2000);
— design av selve produksjonssystemet
— kontroll i produksjonssystemet for & realisere den designede eller utformede
produksjonen

— forbedring av produksjonssystemet

Produksjonssystemer har typisk 3 typer mal;
— mal relatert til & fa gnsket produkt produsert
— mal relatert til egenskaper eller ytelse av produksjonsprosessen

— mal knyttet til kundeverdi

Og de viktigste verdistrammene i et produksjonssystem kombinerer material og

informasjonsstrammer.

3.5. Verdistramsanalyse gjar verdistrammene synlige og formbare

Verdistramstenkning er fundamentalt for & oppna forretningsmessig suksess. Uten
den vil ikke virksomheten klare & utvikle kunde-sentrerte prosesser og vil mislykkes i
a organisere seg pa den maten som tjener virksomheten best, hevder Martin og
Osterling (2014). De hevder ogsa at verdistramskartlegging kanskje er det kraftigste,

men samtidig minst utnyttede forbedringsverktgyet de har sett.
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Wiig (2015) beskriver at formalet med & kartlegge en verdistrgm er & bestemme mal
for forbedringer og fornyelse. Han beskriver det som & fierne «gra steer» — at vi er
blinde for slgsing, og at verdistramskartet bidrar til at vi «laerer a se slgsingen» og
skille den fra nyttige og verdiskapende aktiviteter. Poenget er at hvis en ikke kan se
verdistrammene, er det vanskelig & bygge dem om og forbedre dem. Arbeid med &
kartlegge verdistrammene bidrar ogsa til & gke prosessbevisstheten i virksomheten.
Rother og Shook (1998) fokuserer ogsa pa poenget med a fa gye pa, eller & se,
verdistrgammen nar de beskriver utfordringen som illustrert under. Sitat om verdistrgm

fra boken om Value Stream Mapping med tittelen «Learning to See» fra 1999.

«Alltid nar det er et PRODUKT for en KUNDE,
erdeten VERDISTR@M.
Utfordringen ligger i a SE den.»

(Rother og Shook 1998)

Figur 23: Viktigheten av a kunne se. Kilde: Egen fremstilling inspirert av Rother & Shook
(2009).

Begrepet verdistram ble skapt av Womack, Jones og Ross i boken The Machine that
Changed The World (1990) og popularisert i boken Lean Thinking (Womack & Jones
1996). | Womack og Jones’ (1996) femtrinnsmodell fra Lean Thinking er trinn 2 nettopp
viktigheten av a klargjere verdistrammene. Og i boken er det vekt pa a skape merverdi
for kunden med mindre ressursbruk, ogsa kalt Lean, og verdistram defineres der som
en sekvens av aktiviteter som en virksomhet utfgrer for a levere pa et kundegnske.
De har ogsa en bredere definisjon om at en verdistrgam er sekvensen av aktiviteter
som trengs for a designe eller utforme, produsere og levere et produkt eller en tjeneste
til en kunde, og det inkluderer material- og informasjonsflyt. Det poengteres ogsa at
det i de fleste verdistrammene skjer transformering av en kundebestilling til et produkt
eller en tjeneste ved flyt gjennom mange avdelinger eller team bade inne i

virksomheten og pa tvers av virksomheter.

Formélet med Lean-verktgyet Value Stream Mapping (VSM), som pa norsk kalles
verdistrgmsanalyse eller ogsa verdistramskartlegging (Wiig, 2015), er & visualisere
verdistrammene («flytene») og skape et felles, omforent bilde av dem som kan brukes

til forbedring. Verktayet bidrar til & identifisere alle dagens aktiviteter eller prosess-
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steg for sa & eliminere slgsing eller muda. Toyota bruker dette aktivt i sine
forbedringsprosesser og kaller det «material- og informasjonsflytkartlegging» (eng.
material and information flow mapping). VSM er ogsa det mest bruke Lean-verktgyet
(Yu, 2009).

En verdistrgam inneholder altsé alle prosess-stegene eller aktiviteter og handlinger
(b&de verdiskapende og ikke verdiskapende) som trengs for a fa produktet gjennom
produksjonsflyten og levere det til kunden (Rother og Shook 1999). Prosess-steg ma
utfares i riktig rekkefalge til rett tid og med minst mulig slgsing for & gi mest mulig verdi
til kunden. Wiig (2014) konkretiserer dette til at aktivitetene, prosess-stegene og hele
verdistrammen ma veere verdiskapende, dugelig, tilgjengelig, tilstrekkelig og fleksibel

(Wiig, 2015), som vist i figuren nedenfor.

Et GODT prosess steg eller en verdistrem ma kunne
besvare folgende 5 sparsmal

1. Verdi- Skaper den en nytteverdi for kunden?

2. Dugelig — Kan den utfgres uten for mye variasjon?

3. Tilgjengelig — Kan det gjgres nar kunden trenger det?
4. Nok —Kan det utferes i riktig mengde?

5. Fleksible — Kan det gjgres endringer hvis det trengs?

Figur 24: De fem godhets kriteriene. Kilde: Egen utforming inspirert av Wiig (2014).

VSM er et Lean-verktay hvor man ser pa helheten. En verdistrgam beskriver hele
kjeden av prosess-steg bak et produkt eller en tjeneste, og det er viktig at man
vurderer alle prosess-stegene i en verdistram bredt. Man bgr unnga a ga inn i enkelte
eller et begrenset antall prosess-steg da det kan forhindre at man ser hele bildet, og
lede til en suboptimalisering av disse. | den forbindelse minner Martin og Osterling
(2014) om at verdistramsanalyse ikke er en prosesskartlegging, den er et niva hayere,
og at dette makroperspektivet skal brukes til & prioritere forbedringsomrader.
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Figur 25: Nivaklargjering av verdistramsanalyse og prosesskartlegging. Kilde: Egen
fremstilling inspirert av Martin & Osterling (2014).

Verdistrgmskartlegginger gir et helhetlig blikk pa hvordan arbeid flyter gjennom hele
systemer, og de er forskjellige fra prosesskart pa vesentlige mater (Martin & Osterling,
2014): 1. Verdistramskart er effektive for & etablere en strategisk retning for
forbedringsarbeidet. Det er fort gjort & dykke ned pa aktivitetsnivaet og begynne en
suboptimalisering. Mange virksomheter ser ikke behovet for makroperspektiv og gar i
denne suboptimaliseringsfellen, 2. Verdistramskart representerer et meget visuelt 360
graders perspektiv — et storyboard — av hvordan arbeidets gang fra forespgrsel til
leveranse ser ut. De har fatt betegnelser som «forespgrsel til kvittering», «fra ordre til
leveranse», «fra vogge til grav». | dette bildet er kunden et sentralt nav, og kartet
inneholder ogsa 3 andre komponenter: informasjonsflyt, arbeidsflyt og en summert
tidslinje, 3. Prosessen med verdistramskartlegging gker forstaelsesdybden i
virksomhetens av arbeids systemet som leverer verdi, og understgtter leveranse av
verdi til kundene og legger grunnlag for bedre beslutninger og utforming av
arbeidsprosesser. Forenkling av arbeidsflyten gjer at alle i virksomheten kan forholde
seg til kartet, og det kan brukes som beslutningsunderlag. Forenkling er ogsa en
treningssak som bidrar til & skape gkt handlekraft i virksomheten, og det har ogsa en
logistikkfordel ved at en verdistrgmskartlegging kan gjares pa dager, mens en vanlig
prosesskartlegging kan ta uker og maneder, 4. Den kvantitative naturen til et
verdistramskart skaper ogsa et grunnlag for en mer faktadrevet strategisk
beslutningsprosess. Maling av verdistram og prosess-stegytelse og identifikasjon av
barrierer og prosess-sammenbrudd er en virkningsfull mate & drive forbedringsarbeid

pa og 5. Verdistrgmskart tar kundens perspektiv og viser arbeidsflyt som en
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kundeopplevelse i motsetning til et prosesskart som er mer internt fokusert.
Verdistrgmskartet tvinger dermed virksomheten til & se pa tvers av siloene, som i liten
grad speiler verdiskapingsprosessen slik kunden ser den. | mange virksomheter har
dette ogsa fart til at en har definert rollen som verdistramseier. En verdistrgmseier eier

prosessen fra a til &.

Nar man ser pa produksjonsflyten, er det som nevnt viktig & se bade pa flyten av
informasjon og materialer. Materialer er viktig for & kartlegge hvor mye og hva du
trenger, men informasjon er sentralt for & forsta hva som skal produseres i den
aktuelle prosessen, og hva som skjer etterpa. De henger sammen som vist i figuren
under, sa det er viktig & kartlegge begge (Rother & Shook, 2009). Dette er et mer
tradisjonelt fabrikkorientert produksjonsperspektiv. Figuren under fremhever
viktigheten av a ha bade material og informasjonsflyten i bevisstheten samtidig ved

verdistrgms kartlegging

Informasjon

Produksjonsflyt

Materiale

Figur 26: Verdistrgm = informasjons- og materialflyt. Kilde: Egen fremstilling inspirert av
Rother & Shook (2009).

Martin og Osterling (2014) papeker at Rother og Shook sin farste utgave av
verdistramsboken Learning to see i 1999 var banebrytende og endret hvordan mange
organisasjoner leverer verdi til sine kunder, maler sin ytelse og designer eller utformer
sine aktiviteter for & maksimere ytelse i typiske produksjonsbedrifter. Men det har over
tid veert en gkende oppmerksomhet rettet mot informasjonsstremmene og mer
informasjonsintensive verdistrammer. | 2004 kom Kyte og Lorcher med sin
verdistrambok The Complete Enterprise. Boken nyanserte ikke bare hvordan
informasjonsrike verdistrammer skulle analyseres, designes eller ledes, men

introduserte ogsa det som Martin og Osterling (2014) hevder er det hgyeste maltallet
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de har sett for & analysere prosesser pa kontoret, i tjenester eller i
kunnskapsarbeidsomgivelser; Prosent komplett og presis (eng. Percent Complete and
Accurate - &C&A). De minner om at verdistremskartlegging ikke bare ma sees pa som
et verktgy for & fierne operativ slgsing, men mer som en bred metodikk for &
transformere ledelsesmessig tenkning, definere strategi og prioritere og sikre at

kundene mottar hgye nivaer verdi.

Martin og Osterling rendyrket selv i sin bok Value Stream Mapping fra 2014 temaet
informasjonsstrgsmmene i verdistrammen. Malsettingen med boken var & bgte pa 3
forhold: 1. Mange virksomheter er ukjent med verdistramskartlegging som metode,
basis for Lean virksomhetsledelse og mate & bygge fremragende virksomheter pa.
Dette farer igjen til at de er langsommere nar det gjelder & oppna malbar forbedring
0g adoptere en mer kundesentrert tenking. 2. Mange virksomheter som har tatt i bruk
verdistramskartlegging, utnytter den ikke til fulle fordi de ikke forstar hvorfor, hva og
hvordan, spesielt pa kontor og i en tjenesteorientert eller kunnskapstung
arbeidsomgivelse. Svikt i & for eksempel engasjere ledelsen, anvende tverrfaglige
team og ta med relevante maltall resulterer ofte i lite ambisigse og darlige fremtidskart
som samler stgv. 3. Mange virksomheter misbruker verdistreamskartlegging og hgster
som en konsekvens av det ikke full effekt av alt metoden kan gi. Eksempelvis a bruke
verdistramskart til & gjgre prosesskartlegging blir feil om man vil se pa arbeids- eller
produksjonssystemet fra et makroperspektiv for & oppna bred omforening pa tvers av

virksomheten og fokusere pa forbedringsarbeid.

Verdistramskart kan deles i 3 hovedtyper (Martin & Osterling, 2014): a. fulle
verdistrammer eller fulle kundevendte verdistrammer (som dekker bredt fra a til & ogsa
utenfor egen virksomhet), b. stgtteverdistrammer eller verdi-muliggjgrende
(statte)verdistrammer (ikke primaerverdistrammer, men ngdvendige
stagtteverdistrammer som ikke forsyner eksterne kunder direkte med produkter eller
tienester) og c. verdistramssegmenter (deler av en full verdistram som er mer
handterbare i stgrrelse). De introduserer ogsa begrepet utvidet verdistram, og det
inkluderer aktiviteter som gar forut for en kundeordre, som for eksempel
tilbudsregning, markedsundersgkelser og produktutvikling eller etter at en ordre er
levert til kunde, som fakturering og prosessering av betaling eller registrering (Jones
& Womack, 1998).
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Martin og Osterling (2014) gjar ogsa et poeng av at verdistremskart bar lages med
post-it-lapper og sa eventuelt dokumenteres digitalt, fordi den manuelle prosessen
engasjerer mye bedre. Men nar verdistramskart skal vedlikeholdes, kan det veere lurt
a gjare det digitalt, og det kan bety alt fra a ta et bilde av post-it-lappene til a

dokumentere verdistramskartet i en digital utgave.

Nar det gjelder hvor mange verdistrammer som normalt finnes, vil det variere. Sma
virksomheter kan ha bare én samt mange stgtteverdistrammer, mens store
virksomheter kan ha 5-10-15 og flere hundre stgtteverdistremmer (Martin &
Osterling, 2014). Nar det er en forespgrsel og en leveranse, er det en verdistrgm vi
har sett tidligere. En type forespgrsel eller leveranse kan ha ulike egenskaper eller
karakteristika som gjar at grupper av like forespgrsler fglger ulike prosess-steg og
disse betegnes som produktfamilier (Rother & Shook, 2009). Produktfamilier er en

mate a gruppere like leveranser pa.

Nytten av verdistramskartlegging kan oppsummeres i fglgende punkter (Martin &
Osterling, 2014): 1. visuelt omforeningsverktgy — Muligheten til & visualisere det som
ikke er synlig, er en forutsetning for & skape klarhet, innsikt og omforening om hvordan
arbeid utfares. Kartlegging vil ofte fa frem brudd, dobbelt arbeid og ungdvendig
komplisering, som ellers ville gatt under radaren. Kartleggingen hjelper folk med a se
behovet for forbedring og skaper felles forstdelse og konsensus pa spesifikke
forbedringsomrader, 2. gkt kundefokus gjennom synliggjering av kunden -
Verdistrgmskart har en klar siktlinje mot den eksterne kunden fra alle funksjoner og
arbeidsomrader i verdistrammen. Dette bidrar til & lgfte blikket fra internt fokus og til
eksternt og gkt kundefokus, noe som er en forutsetning for & kunne tilby stadig starre
verdi. Dette gjelder ogsa for interne kunder, 3. helhetlig systemtenkningsmetodikk —
Verdistrgmskart kobler ulike deler av virksomheten sammen til et hele med ett mal; a
levere hayere verdi til kunden. Med andre ord er det et verktay for & overveie pa nytt
hvordan virksomheten er strukturert og organisert, og hvordan de ulike funksjonene
samspiller for a levere kundeverdi, 4. forenklingsverktgy — Kompleksiteten i
virksomheter er gkende, og verdistramskart er et kraftig verktgy for visualisering og
forenkling av hvordan arbeid blir utfart pa et makroniva for a kunne gjgre bedre og
raskere strategiske beslutninger. Deming skal ha sagt at «Hvis du ikke kan beskrive
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hva du gjgr som en prosess, vet du ikke hva du gjgr», og Martin og Osterling (2014)
tar det et skritt videre og sier «Hvis du ikke kan beskrive hva du gjgr som en
verdistrgm, vet du ikke hva du gjar», 5. hjelpemiddel for & drive kontinuerlig forbedring
— Verdistramskartlegging er et viktig trinn i PDSA-hjulet til Deming for a lgse
ytelsesproblemer, utnytte markedsmuligheter, planlegge nye produktlinjer eller
forbedre eksisterende. Verdistrgmskart er et iterativt verktgy som ma konsulteres ofte
0og oppdateres lgpende i samme tempo som verdistrammene endres i, 6. effektivt
hjelpemiddel for & orientere nye medarbeidere — | forbindelse med onboarding er
verdistrgmskart et godt visuelt kommunikasjonshjelpemiddel, og det hjelper ogsa
medarbeidere med & forsta hvor de passer inn i virksomheten. Dette oppfattes ogsa

ofte som veldig motiverende.

Martin og Osterling (2014) hevder at man ved bruk av verdistramskartlegging ikke
bare vil oppna malbar forbedring i hvordan arbeid utfares, men ogsa vil oppleve et
betydelig kulturelt skifte i virksomheten. Det er prosessen med kartleggingen heller
enn kartene som har starst effekt og pavirkningskraft ved at de bidrar til & skape et
transformativt tankesett og en annen adferd i virksomhetens DNA. Effektivt og riktig
utfart vil verdistramskartlegging endre hvordan folk tenker og handler, hvordan de
samspiller med andre, og hvordan de ser pa eget arbeid.

Ut fra erfaringen med verdistrgamskartlegging oppsummerer Martin og Osterling en del
fallgruver ved bruk av metoden (2014): 1. & bruke verdistrgmskartlegging bare som
en gvelse for arbeidets utforming — Ofte ser de verdistramskart brukt bare mekanisk
som et verktgy for & forbedre verdistrgmytelsen. Hvis man ikke far erfare
organisasjonsleering, kulturendring og lederskapsutvikling er det som de sier, billedlig
a «kjgpe en Ferrari, men kun kjgre i 30 km-soner», 2. & bruke kartet til taktisk
forbedring — Taktisk prosessforbedring er formalet til prosesskart. Hvis et
verdistrgamskart inneholder 30-50 prosess-steg eller har svgmmebaner (eng. swim
lanes) er det per definisjon et prosesskart. Det er lurt & starte med
verdistrgmskartlegging og sa bruke prosesskartlegging pa de omradene som krever
dypere utforsking grunnet stort potensial for forbedring. Det gjelder ogsa for a definere
standardarbeid, fordi det krever stgrre grad av spesifisering enn et verdistrgmskart
kan gi, 3. & lage et verdistremskart under et kontinuerlig forbedrings-event eller -
workshop (eng. Kaizen event) — Prosesskartlegging brukes ofte i kontinuerlig
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forbedringsarbeid, mens verdistramskart typisk lages far og brukes til & avgrense et
kontinuerlig forbedrings-event eller en workshop, 4. & lage kart og ikke ga til aksjon —
Ofte opplever man at virksomheter lager kart av «dagens situasjon», men glemmer a
lage «fremtidskartet» eller a lage en plan for implementering. Mange virksomheter er
gode pa analyse og design, men ma bli bedre pa utfarelse, 5. a kartlegge med et
uegnet team eller ikke noe team i det hele tatt — Relatert til det & bruke verdistramskart
som prosesskart gar mange virksomheter ogsa glipp av variasjonen og bredden som
kommer av & ha de riktige deltakerne i kartleggingsteamet. Det vaere seg hvis ingen
pa teamet har myndighet til & beslutte endringer i verdistrammen. Da ma arbeidet
giennom en innsalgsprosess som kan forsinke det med uker og maneder og kanskje
permanent. Ofte blir ogsa kvaliteten pa teambeslutninger darligere nar teamet ikke er
beslutningsdyktig. Men kanskje det viktigste er at ledere gar glipp av & se hvordan
arbeid egentlig utfares, og a bygge personlig innsikt og forstaelse. Enda verre enn
dette er det a delegere kartleggingen til bare en person, 6. & lage kart uten
maleparameter — Et verdistramskart bestar av informasjonsflyt, arbeidsflyt og en
tidslinje. A bruke tid pa & drive forbedringsarbeid har vist seg & vaere veldig effektivt.
Kjernen her er hvordan en kan méle om det har skjedd en forbedring i et prosess-steg
uten & ha en baseline (no. grunnlinje) a male det fra. Og hvordan kan man vite hva
man bgr fokusere pa, om man ikke vet hvordan verdistrammen gjor det.
Verdistrgmskart uten maleparameter kan brukes for a se fragmentering og ogsa hjelpe
det Martin og Osterling (214) kaller «navlebeskuende ledere» til & se verdien av arbeid
som utfares, fra kundens perspektiv. Men disse kartene er ikke egnet for & prioritere

forbedringsomrader.

Forno et al. (2014) oppsummerer sin studie av VSM med a papeke at bade produkt,

prosess og menneske dimensjonen er sentral for & lykkes med verdistramsanalyse.

Nedenfor vises en kurve som godt visualiserer en gkning i fagartikler med fokus pa

verdistramsanalyse fra rundt 2012 (Shou et al, 2017).
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Figur 27 lllustrasjon av gkende interesse for verdistramsanalyse i akademia Kilde: (Shou et

al, 2018)

Fabrikk orientert verdistramsanalyse etter Rother og Shook (2009)

Vi skal na se pa en tidlig utgave av hovedtrinnene i en verdistramskartlegging, slik den

er definert av Rother og Shook (2009) med fokus pa fabrikasjon. Deres modell for

verdistramskartlegging er illustrert i figuren under.

Verdistrgmsanalyse

Trinn

Bevisstgjgr flyt (material & info)

Identifisere «Verdistrgmleder»

1-Klargjgr produkt familier

2-Kartlegg «dagens situasjon»

3-Beskriv «fremtids kartet»

4-lage en plan for implementering

Implementer ny verdistrgm

Kommentarer

-skap et bilde av de viktige strgmmene, skiss og reflekter

-sjelden noen som har ansvar for «hele» flyten, fgr
verdistrgmskartleggingen bgr en vurdere & utpeke en verdistrgm leder

-se pa egenskapene til produktet og prgv a avdekke egenskaper som er
vesentlig, ulike produkter vil normalt ha ulike verdistrgmmer

-gjennomga systematisk prosessen og klargjgr prosesstrinn eller
aktiviteter og samle ngkkeldata om prosessen som lede tid og
prosesseringstid

-analyser dagens situasjon og skisser forbedringer i et fremtids kart,
prgv a unnga a starte med blanke ark

-lag en plan for hvordan de ulike forbedrings aktivitetene skal
iverksettes

-implementere og jobb kontinuerlig med PDCA-slgyfen og gj@r
forbedringstiltak

Figur 28: Trinn i en verdistramsanalyse Kilde: Egen fremstilling inspirert av Rother & Shook

(2009).
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1 — Klargjar produkt familier - Det er viktig i en verdistrgamsanalyse & fokusere pa en
produktfamilie. Ved store volumer ma produkter sorteres bedre basert pa deres
egenskaper i produktfamilier. Disse produktfamiliene bidrar til & gjere

verdistramskartet mer spisset, men gker ogsa antallet.

2 — Kartlegg «dagens situasjon» (eng. current state) - | en verdistrgmanalyse er det
viktig & beskrive dagens situasjon ved & avdekke hvilke prosesser som utfares i

dagens verdistrgm.

For a tegne opp de ulike produksjonsprosessene bruker vi prosessbokser. Disse er
vist i figuren under. En prosess boks symboliserer et prosesstrinn eller -steg. Pa kartet

skal verdistrammen tegnes fra venstre mot hgyre.

Prosessboks

Figur 29 Symbol prosess steg i verdistramskart. Kilde: Egen fremstilling inspirert av Rother &
Shook (2009).

Under hver prosess boks skal det ogsa lages en databok, som beskriver ngkkel data
eller informasjon om prosess steget. Dette kan veere for eksempel veere
maleparameter som (Rother & Shook, 2009):
- Cycle time (CT) - prosesseringstid
- Value Creating Time (VCT) — verdiskapende tid av prosesseringstiden
- Lead Time (L/T) — ledetid, tiden fra et produkt er ferdig prosessert i foregaende
steg til det er ferdig prosessert og tilgjengelig for neste steg i verdistrammen
- Changeover time (C/O) — omstillingstid fra et produkt til et annet i et proseess
trinn
- Number of people — antall personer involvert

- Available working time — tilgjengelig arbeidstid
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- Uptime -oppetid, hvor lenge systemet kan produsere av tilgjengelig tid

Lager eller produkter under bearbeiding (eng. inventory) er neste symbol som tegnes
inn. Dette skal settes inn i verdistramskartet pa steder hvor det akkumuleres inventar.
Disse postene er viktige fordi de forteller hvor i prosessen flyten stopper opp. Lager
illustreres med en trekant med tekst og viser plassering og mengden inventar pa det
gitte sted. Halvfabrikata kan ligge og vente flere steder; foran prosess-steget, i prosess
steget eller etter prosess-steget og veere ferdig behandlet men ikke veere sendt videre

til neste trinn.

Figur 30 Symbol varelager i verdistramskart Kilde: Egen fremstilling inspirert av Rother &
Shook (2009).

Sa tegnes det inn informasjonsflyt. Denne illustreres med en enkel pil som indikerer

retning pa informasjonsflyten.
Neste steg er & indikere trykk bevegelse (eng. push), eller at en produserer uten a

tenke pa kundens reelle behov. Denne tegnes inn som vist i figuren under, og tegnes

mellom hvert prosess-steg hvor det er aktuelt.

Figur 31: Symbol trykkflyt (eng. push) mellom prosess steg i verdistrams kart Kilde: Egen
fremstilling inspirert av Rother & Shook (2009).
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Til slutt ferdigstilles verdistrams kartet ved a etablere en tidslinje som illustrert i figuren
under. Denne tegnes inn under prosessboksene og sammenstiller og summerer

prosesseringstid, og lede tid og akkumulert verdi for disse til hagyre i kartet.

Figur 32: Symbol tidslinje i et verdistramskart. Kilde: Egen fremstilling inspirert av Rother &
Shook (2009).

Nar dagens verdistram er kartlagt (eng. current-state map), vil man ganske raskt
avdekke forbedringsomrader. Ett av malene er for eksempel & fa et prosess-steqg til &
bare produsere akkurat det neste prosess-steg trenger akkurat nar det trenger det —
etterspgrselsdrevet produksjon (eng. pull). Idealet er & ha en flyt og prosesser som
har kortest mulig prosesserings- og ledetid, som gir riktig kvalitet med laveste kostnad
og dermed skaper hgyest mulig verdi for kunden.

3 — Beskriv «fremtidskart» (eng. future-state map) — Ut fra at man har identifisert
slgsing (eng. waste) i dagens kart (eng. current-state map), kan man na lage et
fremtidskart (eng. future-state map) hvor man planlegger hvordan prosess-stegene
ideelt sett kan utfgres uten eller med radikalt redusert slgsing. Rother og Shook (2009)
har laget flere hjelpemidler som eksempelvis spgrsmalslister man kan bruke ved

utforming av fremtidskart.

4 — Lag en plan for implementering (eng. achieving the future state) — Nar et
fremtidskart er Kklargjort og besluttet, starter implementeringsprosessen. Det
innebeerer & lage en arbeidsplan og starte implementering av de endringene som

kreves for a forbedre eksisterende verdistram.
Som denne gjennomgangen viser er Rother og Shook (2009) med sitt utgangspunkt
i fabrikkproduksjon sterkt orientert mot materialflyten, og det speiles ogsa delvis i

notasjonen som er brukt.

Mer informasjonsrik verdistramsanalyse etter Martin og Osterling («2014)
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Vi skal na se naermere pa raffinering og justeringen av verdistrgms kartlegging som
Martin og Osterling har introdusert for mer informasjons intensive verdistrammer
(2014). | hovedsak bygger de videre pa Rother og Shook (2009), men setter starre

fokus pa informasjonsflyt.

Hovedprosessen i en verdistrgmskartlegging er illustrert i figuren under.

Repeter

. ) Utvikle Gjennomfar
Forsta «dagens Design eller utform . .
Forbered X . . transformasjons transformasjons
situasjon» «fremtidskartet»
planen planen

«<—— 3 sammenhengende dager ———

4 uker for Etter
kartlegging kartlegging

Figur 33: Verdistramsanalyse med faser og timing. Kilde: Egen fremstilling inspirert av Martin
& Osterling (2014).

Poenget til Martin & Osterling (2014) er at verdistramsanalyse er sapass krevende at
det bar settes av 3 dager for & gijennomfare en verdistramsanalyse. Deres erfaring er
at dersom en bare jobber i en dag vil det kreves mye ressurser for & re-starter arbeidet
neste gang, og ved a jobbe i 3 dager i strekk far en dybde til omradet som er gjenstand
for verdistramsanalyse som er unik. De vektlegger ogsa at det er viktig a falge en sak

fra a til @ ved & ga prosessen, og at det helst bar gjegres 2 ganger ilgpet

verdistrgmsanalysen for & forsta «dagens situasjon».

Symbolbruk i verdistramskartet falger stort sett Rother & Shook (2009), men det er

noen suppleringer.
Saker under arbeid (eng. Work In Progress) tegnes inn som vist i figuren under, og

tegnes inn foran, under eller etter prosess steget for & tydelig visualisere hvor det

hoper seg opp arbeid.
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Figur 34: Symbol saker i arbeid i verdistrgmskart. Kilde: Egen fremstilling inspirert av Martin
& Osterling (2014).

Det viktigste tillegget er at informasjons og IKT-systemen blir mer synlig. Rother &
Shook (2009) viste informasjonsstrammer kun som enkle piler. Martin & Osterling

lager egne symboler for IKT systemer som vist i figuren under.

IKT system
XHX.

Figur 35: Symbol IKT system i verdistrgmskart. Kilde: Egen fremstilling inspirert av Martin &
Osterling (2014).

Nar IKT-systemene synliggjgres blir ogsa informasjonsstrammene mer detaljert, og
Martin & Osterling (2014) bruker piler med ulike pil kombinasjoner som vist i figuren

under for & fa frem hvor informasjon skapes og flyter i verdistrammen.

Figur 36: Symbol informasjonsflyt med retning verdistremskart. Kilde: Egen fremstilling
inspirert av Martin &Osterling (2014).

Nar det gjelder ngkkeldata for hver prosessblokk som representerer et prosess steg i
verdistrgmskartet er ledetid (L/T eller LT) og prosesseringstid (S/T eller ST) ogsa viktig
ved informasjonsflyt. Og som vi har bergrt tidligere i teoridelen er Prosent komplett og
presis (eng. Percent Complete and Accurate - &C&A) viktig (Martin& Osterling, 2014).

Prosesstid kan refereres til som prosesseringstid, touch tid, arbeids tid eller oppgave
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tid. Definisjonen er tiden det tar folk & gjennomfgre alle aktivitetene i et prosessteg og
transformere en input til en output av en arbeidsenhet. Ledetid kan refereres til som
gjennomlgpstid, responstid eller turnaround tid. Definisjonen er tiden fra det gyeblikket
arbeid er gjort tilgjengelig til en person, et team eller en avdeling som arbeider i et
prosessteg helt til arbeidet er utfart komplett og arbeidet er gjort tilgjengelig for neste
person, team eller avdeling i verdistrammen. Prosent komplett og presis (%C&A) er
som tidligere nevnt et meget viktig ytelsesparameter. Det reflekter kvaliteten av
arbeidsresultatet eller output fra et prosessteg. %C&A fremskaffes ved & sparre
nedstrgms kunde i hvor mange prosent av tilfellene de mottar arbeid som er brukbart
slik det foreligger. Med andre ord at de kan utfgre sitt arbeid uten & matte utfare
korrigere informasjon som var mottatt, legge til informasjon som skulle veert levert men
manglet eller klargjgre informasjon som skulle og kunne veert klarere.

| forbindelse kartlegging er det ogsa viktig & fange barriere mot flyt, og aspekter som
bacthing, nedetid pa systemer og suboptimal ytelse, deling av ressurser eller
utilgjengelig personale og oppgave bytting og avbrytelser. Det er ogsad annen type
informasjon som potensielt kan veere nyttig for & forstd hvordan dagens verdistrgm
yter. Eksempler pa det er; work-in-progress, antall personer, antall arbeidstimer,
prosess effektivitet, arbeidsvolum eller etterspgrselsrate, arbeids triggere,

Men det er ogsa en fare at en blir mer opptatt av a fange data og beskrive enn a forsta

verdistrammen og finne de mest kritiske faktorene som negativt pavirker ytelsen til

verdistrgammen (Martin & Osterling,2014).
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Kapittel 4. Resultat (empiri/analyse)

Dette  kapitlet oppsummerer  gjennomfgringen av de 2 planlagte
aksjonsleeringsarenaene med medarbeidere i Nye Veier. Strukturen i dette kapitlet er
basert pa PDSA-hjulet. Nar det gjelder malen for P- Plan, er dette beskrevet neermere
i metodekapitlet. De enkelte arenaene beskrives i hvert sitt avsnitt, og til slutt
giennomgas en enkel analyse av funn pa de to arenaene og forslag til

forbedringsomrader i grunnerverv oppsummeres.

De to definerte arenaene var fglgende; arena 1 — Prosjekt X og arena 2 — Prosjekt Y
og disse to ble gjennomfgrt pa to ulike geografiske lokasjoner i Nye Veier.
Beskrivelsen av de to arenaene og det som skjedde prosessuelt, er anonymisert. Nar
det gjelder resultatet eller produktene fra arenaene, er verdistrgmskartet komplett
dokumentert sammen med innspill tili  mulige forbedringsomrader i
grunnervervsprosessen.  Grunnlagsdokumentasjonen med  beskrivelse av
verdistramskartene fra workshopen finnes som vedlegg til oppgaven, og informasjon

fra denne er bearbeidet og forenklet i dette kapitlet.

Anonymisering er gjort ut fra 3 forhold. For det fgrste er det, som vi har sett tidligere,
forskningsetisk riktig & i starst mulig grad anonymisere resultater. For det andre er
anonymisering viktig for a bygge tillit pa en laeringsarena og legge grunnlaget for en
apen og fri diskusjon og refleksjon. Og for det tredje var de 2 arenaene planlagt og
gjennomfgrt av meg som en del av min masteroppgave. De inngikk ikke som en del
av planlagte aktiviteter eller Lean implementering i Nye Veier. Deltakerne pa arenaene
var med for primzert a leere, og det var frivillig deltakelse. Jeg har derfor lagt vekt pa
at deres deltakelse ikke skal kunne feiltolkes av personer som ikke var med, uten at

de kan oppklare ting gjennom dialog.

4.1. ArenaliProsjekt X - workshop verdistramsanalyse

Plan (punktene 1-4)

Planen for workshop-gjennomfaring som er beskrevet under forskningsdesignet i

metodekapitlet, ble fulgt. Workshopen ble avtalt 2 uker fgr gjennomfgring.
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Do (punkt 5)
Prosjekt X

Prosess — det som skjedde:

Verdistramsanalysen ble utfart pa ettermiddagen fra klokken 12.00 til 14.30. Fra
virksomheten mgtte det folk som jobber med grunnerverv, og de var i hovedsak jurister
og en blanding av fast ansatte og innleide. Workshop-teamet bestod av disse og meg
som arenafasilitator med kunnskap om verdistramsanalyse. Vi fulgte den planlagte
malagendaen fra punkt 1 til 10 som vist i metodedelen. Ellers ble tidsplanen som var
lagt, fulgt, og alle punkter gjiennomgatt.

Ved avslutningen av workshopen ble det brukt litt tid med teamet for & reflektere over
prosessen. Det var planlagt en Lean Plus/Delta med vekt pa workshop-prosessen,
hvor man skulle liste opp leeringspunkter som var gode, og som man kunne ta med
seg i andre workshops (pluss) og delta leeringspunkter, som er ting man ikke bar gjare,
bar gjgre annerledes neste gang eller sette av mer tid til i en annen workshop.
Deltakerne sine refleksjoner ble mer en kombinasjon av tanker om
verdistramsanalyse av grunnerverv og grunnerverv. Fglgende punkter ble nevnt; 1.
verdistramsanalyse er et godt verktgy som kan veere nyttig for & forbedre
arbeidsprosessene vare, 2. metoden bidrar til at man lafter blikket og ser
sammenhenger pa et mer overordnet niva, 3. alle som jobber med grunnerverv hos
oss, burde veert med pa denne workshopen, 4. «vi har presset sitronen hardt» i dag
og denne beskrivelsen av grunnerverv er pa et veldig overordnet niva, 5. metoden er
bra for & identifisere de ulike hovedaktivitetene og lgfte blikket, 6. den ser ut som en
kontinuerlig forbedringssystematikk, 7. det er viktig a klargjare kjerneoppgaver, 8. det
er en utfordring at en grunnerverver ikke styrer sin egen hverdag, den styres i stor
grad av prosjektene og 9. deltakerne ser at det er en del smaplukk som kanskje burde

veert justert, men det er unntaksvis.

Produkt — det som ble produsert:

Mye av arbeidet i workshopen ble gjennomfgrt stdende foran veggen, hvor det var satt
opp hvitt papir. Under workshopen brukte vi post-it-lapper (ulike typer og farger) i
henhold til planlagt bruk og utarbeidet et verdistramskart, se bilde nedenfor.
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Bilde 1: Verdistramskart i Prosjekt X. Kilde: Eget foto.

Det som ble dokumentert pa veggen er digitalisert under S-study punktet.

Study (punkt 6)

Digital dokumentasjon av verdistramsanalyse-workshop

For & dokumentere bedre og mer detaljert hva som stod pa de ulike lappene pa
veggen bade i avklaringsomradet og i selve verdistramskartet ble det laget en digital
utgave. Underlag for denne digitaliseringen var lappene pa veggen og stikkordsnotater

tatt underveis i workshopen.

De ulike lappene er gitt egne nummer slik at de er sporbare. En utfyllende og mer
detaljert beskrivelse av hver enkelt lapp finnes i grunnlagsdokumentasjonen i vedlegg.
Verdistramskartet inneholder alle planlagte elementer. Den digitale dokumentasjonen

av verdistrgmskartet er vist i figuren under.
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Figur 37 Digitalt dokumentasjon av verdistrgmskart i Prosjekt X. Kilde: Egen fremstilling.

Reformatering av verdistramskart fra workshopen i henhold til Rother og Shook sine
symboler og notasjon (2009)

| verdistramsanalysemetoden er det en notasjon for hvordan verdistramskart kan
presenteres for & skape gjenkjenning. | figuren nedenfor har vi vist et eksempel pa
hvordan verdistramskartet over kan formateres og presenteres med bruk av symboler
0g notasjonen som fglger, ifglge Rother og Shook (2009).
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i Prosjekt X formatert i henhold til Rother & Shook (2009) Kilde:

Verdistramskartet viser fglgende prosess steg;

Prosess-steg

Beskrivelse

Strategisk erverv

Hvis det gjgres grunnerverv far reguleringsplanen er
vedtatt er det strategisk grunnerverv.

Datafangst

Hvis det i grunnerverv pakken fra prosjektet ikke
foreligger nok informasjon til & ga i dialog med
grunneier, ma det gjgres datafangst for & hente ut den
informasjonen man trenger.

Grunneier kontakt

Hvis nok dokumentasjon foreligger og NV gnsker a
foreta et strategisk erverv, sa kontaktes grunneier uten
a gjare en datafangst.

Forhandling av avtale

Nar NV har den informasjonen de trenger om den
grunnen de skal erverve, sa gar de inn i forhandlinger
om avtale.

Minnelig avtale

En forhandling av avtale kan ende i minnelig avtale hvor
begge parter er enige.

forhandstiltredelse

Ekspropriasjon En forhandling av avtale kan ende i uenighet mellom
partene og ende i ekspropriasjon. Her ma det varsles,
vedtas og klagebehandles.

Soke om Nar et grunnerverv ender med ekspropriasjon ma det

sgkes om forhandstiltredelse. Dette betyr at NV far
tilgang til grunnen fgr skjgnnsprosessen er ferdig.

Skjgnn

Nar det er sgkt om forhandstiltredelse, ma det avgjgres
skjgnn i retten.

Sikre eiendom- og
rettighetsforhold

Etter det enten er inngatt en minnelig avtale eller
ekspropriert, sa er siste steget a sikre eiendom- og
rettighetsforhold.

Tabell 7 Prosess steg i verdistrgmskart for Prosjekt X. Kilde: Egen fremstilling.
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Det utfgres cirka 400 grunnerverv per ar for hele lokasjonen, som ogsa innbefatter
Prosjekt X. Av disse er rundt 95 % gjennom minnelig avtale (cirka 380 grunnerverv),

mens naermere 5 % gar til ekspropriasjon (rundt 20 grunnerverv).

Verdistramskartet viser en akkumulert ledetid (L/T) p& mellom 8 ar og 4 maneder, og
9 ar og 4 maneder. Prosesseringstid (P/T) per grunnerverv er pa rundt 7-8 dager.

Dette indikerer darlig flyt i grunnervervsprosessen i veiutbyggingsprosjekter.

Reformatering av verdistramskart i henhold notasjon og symboler fra Marten &

Osterling (2014)

Lokasjon 1 - Arena 1 - Prosjekt X — verdistrgmskart— grunnerverv - ver 2b (informasjonsrik notasjon)
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Figur 39: Verdistramskart i Prosjekt X formatert i henhold til Martin & Osterling (2014) Kilde:
Egen fremstilling.

Bearbeiding av dokumenterte utfordringer pa rosa lapper i workshopen og

bearbeiding til identifikasjon av forbedringsomrader
| workshopen ble det lgpende dokumentert opplevde utfordringer fra team-
medlemmene pa rosa post-it-lapper. Lappene inneholdt stikkord og ble plassert i

neerheten av det prosess-steget deltakerne papekte var en tydelig utfordring. Disse

stikkordene er bearbeidet for & identifisere mulige forbedringsomrader i

verdistrammen til grunnerverv.
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| tabellen nedenfor listes det opp en bearbeidet beskrivelse av utfordringene som ble

notert underveis i workshopen pa rosa post-it lapper.

Prosjekt | Utfordring | Beskrivelse av utfordring og kommentarer

X Ul Ofte kunnskapsmangel om grunnerverv i prosjektet.
X uz2 Ofte stor usikkerhet ved beslutninger tidlig i prosjektet.
X U3 Ofte veldig varierende informasjon og underlag

(dokumentasjon) pa de grunnervervene som skal utfgres.

X u4 Begrenset ressurskapasitet gjar kartinnsyn sarbart.
X U5 Ofte mangel pa teknisk bistand ved forhandling av avtale.
X U6 Arkivsystemet ELEMENTS er tidkrevende og har darlig

brukergrensesnitt.

X u7 Det er mange grunnervervsressurser som kan bista i
prosessen med forhandling av avtale.

X us Det er en milepel i prosjektet nar det blir vedtatt en
reguleringsplan fordi det da er grunnlag for & begynne
med en eventuell tvangsprosess.

(mer en konstatering underveis)

X U9 Ekspropriasjon er en tidkrevende prosess som kan bedres
ved forenkling av regelverk.

X ul10 Mangel pa ressurser gjgr at rettsforhandlinger ofte tar lang
tid.
X Ull Verktgyet Lean-kit blir lite brukt i organisasjonen i dag.

Tabell 8 Identifiserte utfordringer i Prosjekt X. Kilde: Egen fremstilling.

| tabellen nedenfor har vi satt opp de ulike utfordringene som ble registrert underveis
i workshopen og delvis diskutert av deltakerne. Vi har ogsa klargjort mulige
forbedringsomrader for hver av disse gjennom & formulere spgrsmal ut fra
utfordringsbeskrivelsen. | kolonne 1 er utfordringene kodet med prosjekt- og post-it-

nummer. | kolonne 2 er utfordringene forsgkt formulert som et spgrsmal som definerer
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et forbedringsomrade, og under noen av spgrsmalene angis ogsa deler av den

relevante diskusjonen eller informasjonsdelingen som fant sted i workshopen.

Utfordringer fra arena 1 Prosjekt X

Mulige avledede forbedringsomrader
formulert som spgrsmal

x-ul-Ofte kunnskapsmangel om
grunnerverv i prosjektet.

x-ul-fol-Hvordan sikre bedre kunnskap
om grunnerverv i
prosjektorganisasjonen?

x-ul-fo2-Hvordan sikre bedre kunnskap
om grunnerverv hos entreprengren?

x-u2- Ofte stor usikkerhet ved
beslutninger tidlig i prosjektet.

x-u2-fol-Hvordan redusere usikkerhet
ved grunnerverv i tidlig fase?

x-u2-fo2-Hvordan handtere usikkerhet
ved grunnerveryv tidlig i fase?

x-u3-Ofte veldig varierende informasjon
og underlag (dokumentasjon) pa de
grunnervervene som skal utfgres.

x-u3-fol-Hvordan kan man sikre at man
har den informasjonen man trenger nar
man skal forberede et grunnerverv?

x-u3-fo2-Hvordan kan man sikre bedre
kvalitet p& underlaget for grunnerverv
som skal utfares?

x-u3-fo3-Hvordan bgr kvalitetssystemet
for dokumentasjon av grunnerverv se
ut?

x-u3-fo4-Hvordan kan man sikre at det
er tilstrekkelig informasjon i
kartinnsynet?

X-u4-Begrenset ressurskapasitet gjar
kartinnsyn sarbart.

x-u4-fol-Hvordan kan man sikre at
kartinnsynet ikke er sarbart pa grunn av
bemanning?

x-u4-fo2-Kan man leere opp flere til &
beherske kartinnsyn og veere
selvforsynt?

X-u5-Ofte mangel pa teknisk bistand
ved forhandling av avtale.

x-u5-fol-Hvordan kan man sikre at det
er tilstrekkelig teknisk bistand
tilgjengelig ved forhandling av avtale?
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x-u5-fo2-Hvordan kan man sikre at det
er tilstrekkelig kapasitet av teknisk
bistand tilgjengelig ved forhandling av
avtale?

X-u6-Arkivsystemet ELEMENTS er
tidkrevende og har darlig
brukergrensesnitt.

x-u6-fol-Hvordan kan man sikre effektiv
bruk av arkivsystemet ELEMENTS?

x-u6-f02-Hvordan kan man sikre at
programmet ELEMENTS fungerer
optimalt?

X-u7-Det er mange
grunnervervsressurser som kan bista i
prosessen med forhandling av avtale.

x-u7-fol-Hvordan kan man enklest
engasijere flere fagressurser for a legge
til rette for en bedre prosess ved
forhandling av avtale hvis det trengs?

x-u8-Det er en milepel i prosjektet nar
det blir vedtatt en reguleringsplan fordi
det da er grunnlag for & begynne med
en eventuell tvangsprosess.

(ikke behandlet som utfordring, men
som en konstatering)

x-u8-fol-Hvordan kan man radikalt
endre grunnervervsprosessene og gjgre
den mindre avhengig av naveerende
planprosess?

x-u9-Ekspropriasjon er en tidkrevende
prosess som kan bedres ved forenkling
av regelverket.<<

x-u9-fol-Hvordan kan man forenkle
regelverket ved gjennomfaring av
ekspropriasjon?

x-u9-fo2-Hvordan forenkle prosessen
ved gjennomfgring av ekspropriasjon?

x-u9-fo3-Hvordan sikre likebehandling
av SVV og NV i Vegdirektoratet?

x-u10-Mangel pa ressurser gjar at
rettsforhandlinger ofte tar lang tid.

x-ul0-fol-Hvordan kan man sgrge for at
rettsforhandlingene tar kortere tid?

x-ul0-fo2-Hvordan kan man sikre at det
ikke er mangel pa ressurser i
rettsapparatet som gjgr at
rettsforhandlinger tar lang tid?

x-ull-Verktgyet Lean-kit blir lite brukt i
organisasjonen i dag.

x-ull-fol-Hvorfor blir Lean-Kit lite brukt
i dag?

x-ull-fo2-Hva kan man gjare for &
forbedre prosessen slik at Lean-Kit blir
brukt mer?
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x-ull-fo3-Hva kan man gjare for &
forbedre programvaren Lean-kit slik at
det blir brukt mer?

x-ull-fo4- Hvordan kan man vurdere
om verktgyet Lean-Kit er effektive eller
ikke i forhold til oppgaven det skal
understgtte?

Tabell 9 Mulige forbedringsomrader fra Prosjekt X. Kilde: Egen fremstilling.
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Act (punkt 7 trekke leerdom og punkt 8 standardisere Igsninger)

— aksjonslaringsarena 1 — workshop verdistrgmsanalyse (VSA)

Hva erfarte og leerte fasilitator av denne workshopen?

Prosess

Det var fgrste gangen jeg holdt en slik workshop. Til tross for litt nervgsitet fglte jeg at
jeg fikk gatt gjennom alle punktene pa agendaen, og jeg fikk ogsa forklart gruppen hva
vi skulle gjgre pa de enkelte punktene. Som en ekstra forberedelse hadde jeg tenkt
giennom hva som kunne ga galt, slik at jeg skulle veere innstilt pa eventuelle

«uforutsette» fasiliteringsproblemer. Dette gjorde at jeg fglte meg bedre forberedt.

Det som var en positiv overraskelse for meg, var at det var tydelig at Lean og gnsket
om & jobbe med forbedring var forankret i ledelsen pa lokasjonen. Ledelsen var positiv

til Lean i dette prosjektet, og det smittet tydelig over pa de ansatte.

Gruppen var ellers veldig positiv og nysgjerrig, og det bidro til godt samspill og gjorde

at vi fikk ut resultatet jeg hadde planlagt.

Deltakerne pa workshopen hadde hgrt om verdistramsanalyse, men hadde ikke
detaljert kunnskap om den. Min rolle pa workshopen var a organisere arenaen og lede
deltakerne gjennom de ulike arbeidsstegene i verdistramsanalysen. Dermed pavirket
jeg i betydelig grad arenaen og det som skjedde pa den. Ved en ren kvalitativ
tiinaerming med intervju ville man nok ikke ha fatt ut s& mye informasjon som
verdistramsanalysen ledet til. Pa en laeringsarena skjer det en samskaping ved at man
kan utfordre det som blir sagt, og diskutere og forklare og i fellesskap skape ny innsikt.
Jeg, som fasilitator, kan ogsa bidra med min innsikt og forstaelse for & gi retning og

innhold til diskusjonen.

Workshop-deltakerne kommuniserte at det i varierende grad var kunnskap om
grunnerverv i prosjektene. | etterkant av workshopen ble jeg derfor nysgjerrig pa om
det kunne vaere forskjell pa hvordan en sa grunnervervsprosessen bade i de ulike
prosjektene og pa de ulike lokasjonene. Dette ledet meg til & gjennomfare en

workshop til pa et nytt prosjekt og pa en annen lokasjon.
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Produkt - kartet

Det er tydelig at Nye Veiers grep med lengre veistrekninger og mange prosjekter kan
gi utfordringer nar planprosessene ikke er kommet like langt i de ulike prosjektene.
Dagens ledetid (L/T) pa verdistrammen for stegene i planprosessen i prosjektene frem
mot milepelen — ferdig reguleringsplan — er i dag pa 2+3+1 ar. Det betyr at Nyer Veier
bar se neermere pa hvordan de kan oppna en radikal reduksjon av denne ledetiden
pa prosessen frem til milepelen ved & se naermere pa bruk av for eksempel
opsjonsavtaler og smart bruk av ny teknologi. Det kan bidra til at en veistrekning kan
bygges ut mer sammenhengende.

Hva kan vi ta med oss for & forbedre den standard malen for gijennomfaring av
aksjonsleeringsarena med workshop for verdistramsanalyse

Til & veere farste gang synes jeg opplegget fungerte bra. Jeg hadde en plan og fulgte
den og fikk produsert bade et verdistramskart og en liste med problemomrader i

grunnerverv.

Konklusjonen min etter workshopen var a benytte samme mal for gjennomfaring av

neste workshop slik at man kan sammenligne resultatene.

4.2. Arena 2 i Prosjekt Y - workshop verdistramsanalyse
Plan (punkt 1-4)

Planen for workshop gjennomfaring som er beskrevet under forsknings design i

metode kapitlet ble fulgt. Workshopen ble avtalt 2 uker fgr gjennomfgring.

Do (punkt 5 Gjennomfgre tiltak)

— aksjonsleeringsarena 2 — workshop verdistramsanalyse (VSA)

Prosjekt Y
Prosess — det som skjedde:
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Verdistramsanalysen ble utfgrt pa ettermiddagen fra klokken 12.00 til 14.00. Fra
virksomheten mgtte folk som jobber med grunnerverv, og det var i hovedsak
jordskiftekandidater som var innleide ressurser gjennom en rammeavtale for Prosjekt
Y. Jeg hadde rollen som fasilitator og ogsa bidragsyter pa kunnskap om
verdistrgamsanalyse i workshopen. Vi fulgte den planlagte agendaen fra punkt 1 til 10
som vist i metodedelen. Ellers ble tidsplanen som var lagt, fulgt og alle punkter

gjennomgatt.

Ved avslutningen av workshopen brukte vi litt tid til at teamet kunne reflektere over
prosessen. Det var planlagt en Plus/Delta pa selve workshop-prosessen.
Refleksjonene ble ogsd her en kombinasjon av tanker om verdistramsanalyse av
grunnerverv og grunnerverv. Fglgende punkter ble nevnt; 1. innleide konsulenter har
ingen fullmakt, 2. flesteparten av de som jobber i NV, er innleide konsulenter, 3. det
er veldig varierende fra prosjekt til prosjekt hvilken utbyggingsmodell som blir valgt,
noe som gjar det vanskelig a definere og lage en verdistramsanalyse, 4. Lean passer
ikke i grunnerverv fordi prosessene er for ulikeartede, derfor brukes milepeler i
planleggingen for a gjgre det sa effektivt som mulig, 5. det viktigste er a sikre
prosjektfremdrift, 6. hovedmalet er effektivt grunnerverv og innsparing av tid, 7. det er
veldig prosjektavhengig hvordan ting blir gjort, 8. det er ikke full og &pen
informasjonsflyt pa tvers av innleide firmaer da de ulike konsulentene har ulike rad og
metoder som de opererer med, 9. det finnes en felles grunnervervsgruppe som
fungerer som et fagnettverk man kan bruke hvis det er ngdvendig for
kompetanseutvekslingen, 10. det er ikke noe NV kan gjegre for a forbedre
grunnervervsprosessen i dag. Grunnerverv er sa effektive som det er mulig & gjere
dem. Skal det bli noen endring, krever det en lovendring. Dette er ikke noe NV kan

pavirke eller ga inn i dialog om, for det er utenfor deres makt.

Produkt — det som ble produsert:
Mye av arbeidet i workshopen ble gjennomfgart stdende foran veggen, hvor det var satt
opp hvitt papir. Under workshopen brukte vi post-it-lapper (ulike typer og farger) i

henhold til planlagt bruk og utarbeidet et verdistramskart, se bilde nedenfor.

111



Bilde 2: Verdistrgmskart i Prosjekt Y. Kilde: Eget foto.

Dette bilde er dokumentert digitalt i under «Study» punktet.

Study (punkt 6. Evaluere effekt)

Digital dokumentasjon av verdistrgmsanalyse workshop

For & dokumentere bedre og mer detaljert hva som stod pa de ulike lappene pa
veggen bade i avklaringsomradet og i selve verdistramskartet ble det laget en digital
utgave. Underlaget for denne digitaliseringen var lappene p& veggen og

stikkordsnotater tatt underveis i workshopen.

De ulike lappene er gitt egne nummer slik at de er sporbare. En utfyllende og mer
detaljert beskrivelse av hver enkelt lapp finnes i grunnlagsdokumentasjonen i vedlegg.
Verdistramskartet inneholder alle planlagte elementer. Den digitale dokumentasjonen

av verdistrgmskartet er vist i figuren under.
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Figur 40 Digital dokumentasjon av verdistramskart ii Prosjekt Y. Kilde: Egen fremstilling.

Reformatering av verdistramskart fra workshopen i henhold til Rother og Shook sine
symboler og notasjon (2009)

| verdistramsanalysemetoden er det en notasjon for hvordan verdistramskart kan
representeres for & skape gjenkjenning. | figuren nedenfor har vi vist et eksempel pa
hvordan verdistrgmskartet over kan formateres og presenteres med bruk av symboler

og notasjonen som fglger Rother og Shook (2009).

Lokasjon 2 - Arena 2 - Prosjekt Y — verdistrgmskart— grunnerverv - ver 2a (mekanisk notasjon)
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Figur 41 Verdistrgmskart i Prosjekt Y formatert i henhold til Roth & Shook (2009) Kilde: Egen
fremstilling.

Verdistrgamskartet viser fglgende prosess steg;

Prosess-steg Beskrivelse

Kommunedelplan NV bistdr i arbeidet med kommunedelplanen.

Opsjonsavtale Det er utviklet en ny strategi for bruk av opsjonsavtaler.
Dette er brukt pa et pilot-prosjekt som var sveert
vellykket.

Reguleringsplan NV bistdr i arbeidet med reguleringsplanen.

Forhandlinger Etter reguleringsplanen kan en ga inn i forhandlinger
om de ulike grunnervervene.

Minnelig avtale Forhandlinger kan ende i minnelig avtale hvor begge
parter er enige.

Tvangsprosess Forhandling av avtale kan fagre til uenighet mellom
partene og fare til at det blir en tvangsprosess.

Byggeprosess Nar grunnervervet er endelig og har endt i minnelig
avtale eller tvangsprosess, kan byggingen starte. Nar
byggingen er i gang er alle de ngdvendige
grunnervervene utfart.

Sluttfgring prosjekt Etter endt byggeprosess er det siste steget
veioppmaling og matrikkel. Dette gjgres av kommunen
med NV og grunneier tilstede.

Tabell 10 Prosess steg i verdistrgmskart for Prosjekt Y (Kilde: Egen fremstilling)

Det utfares cirka 215 grunnerverv per ar for hele lokasjonen, som ogsa innbefatter
Prosjekt Y. Av disse er rundt 95 % minnelig avtale (cirka 204 grunnerverv) mens naer

pa 5 % gar til ekspropriasjon (cirka 11 grunnerverv).

Verdistramskartet viser en akkumulert ledetid (L/T) pa mellom 9 ar og 6 maneder og
15 ar. Prosesseringstid (P/T) per grunnerverv er 6 ar og 3—9 maneder. Disse tallene
kan indikere ulik oppfatning av definisjonene og dermed uriktige tallverdier. Dette

indikerer darlig flyt i grunnervervsprosessen i veiutbyggingsprosjekter.

Reformatering av verdistramskart i henhold notasjon og symboler fra Marten &
Osterling (2014)
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Lokasjon 2 - Arena 2 - Prosjekt Y — verdistrgmskart— grunnerverv - ver 2b (informasjonsrik notasjon)
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Figur 42 Verdistramskart i Prosjekt Y formatert i henhold til Marten & Osterling (2014) Kilde:
Egen fremstilling.

Bearbeiding av dokumenterte utfordringer pa rosa lapper i workshopen og
bearbeiding til identifikasjon av forbedringsomrader

| workshopen ble det lgpende dokumentert opplevde utfordringer fra team-
medlemmene pa rosa post-it-lapper. Lappene inneholdt stikkord og ble plassert i
neerheten av det prosess-steget hvor deltakerne papekte at dette var en tydelig
stikkordene er bearbeidet for & identifisere mulige

utfordring. Disse

forbedringsomrader i verdistrammen til grunnerverv.

| tabellen nedenfor listes det opp en bearbeidet beskrivelse av utfordringene som ble

notert underveis i workshopen pa rosa post-it-lapper.

Beskrivelse av utfordring og kommentarer
Grunnerverv bestar av mange komplekse prosesser

Prosjekt
Y

Utfordring
Ul

som krever mange ulike fagressurser som

pavirker utfallet i ulik grad.
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Y u2 Umulig a sette tall pa ferdigstillelse (%C&A) av en aktivitet
i VSA.

Y U3 Viktig a sikre grunn fgr vedtatt reguleringsplan, hvis mulig
gjennom f.eks. bruk av opsjonsavtaler.

Y U4 Det er utviklet opsjonsstrategi og avtalemaler i
prosjektene.

Y us Det er en milepel i prosjektet nar det blir vedtatt en
reguleringsplan fordi det da er grunnlag for a begynne
med en eventuell tvangsprosess.

(mer en konstatering underveis)

Y U6 Viktig & prgve og sikre grunn sa tidlig som mulig ogsa far
planer foreligger.

Y u7 Det er ofte stor kunnskapsmangel hos bade rettsapparatet
0g motparten i tvangsprosessen.

Y us Verktgyet Lean-kit et har varierende bruk.

Y U9 Minnelig avtale utelukker bade opsjonsavtale og strategisk
grunnerverv.

Y ul10 Av grunnervervet ender ofte 95% i minnelig avtale og 5% i
tvangsprosess.

Y Ull Grunnerverver har all dialog med grunneier.

Y ul2 Veioppmaling etter endt prosjekt er det kommunen som
star for.

Tabell 11 Identifiserte utfordringer i Prosjekt Y. (Kilde: Egen fremstilling)

De rosa lappene i VSMen illustrerte utfordringer knyttet til de ulike hovedaktivitetene.

Disse er ryddet i og sortert etter samme problem.

| tabellen nedenfor har vi satt opp de ulike utfordringene som ble registrert underveis

i workshopen og delvis diskutert av deltakerne, og klargjort mulige forbedringsomrader

for hver av disse gjennom & formulere spagrsmal ut fra utfordringsbeskrivelsen. |

kolonne 1 er utfordringene kodet med prosjekt- og post-it-nummer. | kolonne 2 er

utfordringene forsgkt formulert som et spgrsmal som definerer et forbedringsomrade.

Under noen av spgrsmalene er ogsa deler av den relevante diskusjonen eller

informasjonsdelingen som fant sted i workshopen, angitt.

| Utfordringer fra arena 1 Prosjekt X

| Mulige avledede forbedringsomrader |
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y-ul-Grunnerverv bestar av mange
komplekse prosesser

som krever mange ulike fagressurser
som

pavirker utfallet i ulik grad.

y-ul-fol-Hvordan kan man forenkle
grunnervervsprosessen og redusere
kompleksitet?

y-ul-fo2-Hvordan kan man sikre tilgang
pa alle nadvendige fagressurser i
grunnervervsprosessen?

y-ul-fo3-Hvordan kan man redusere
variasjonen i kvalitet pa
grunnervervsprosessen?

y-ul-fo4-Hvordan kan man redusere
variasjonen i kvalitet pa grunnervervet?

y-u2-Umulig & sette tall pa ferdigstillelse
(%C&A) av en aktivitet i VSA.

y-u2-fol-Hvordan kan man gke fokus
pa «ferdig og komplett» (%C&A)
prosess-stegene i
grunnervervsprosessen?

y-u2-fo2-Hvordan kan man sikre at
innleide ressurser og fast ansatte
handler i NV sin interesse?

y-u2-fo3-Hvordan kan man sikre at
innleide og fast ansatte har de samme
malsettingene i arbeid med
grunnerverv?

y-u3-Viktig a sikre grunn fgr vedtatt
reguleringsplan, hvis mulig giennom
f.eks. bruk av opsjonsavtaler.

y-u3-fol-Hvordan kan man sikre grunn
for vedtatt reguleringsplan?

y-u3-fo2-Hvorfor er opsjonsavtaler godt
egnet for & sikre grunn far vedtatt
reguleringsplan?

y-u3-fo3-Hvordan kan man radikalt
endre grunnervervsprosessene og gjgre
den mindre avhengig av navaerende
planprosessen?

y-u4-Det er utviklet opsjonsstrategi og
avtalemaler i prosjektene.

y-ud-fol-Hvilke ulike scenarier kan en
bruke for & utvikle en strategi for bruk av
opsjonsavtaler?
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y-u4-fo2-Kan avtalemaler redusere
variasjon og bidra til effektivisering og
standardisering av grunnerverv?

y-u4-fo3-Hvilke ulike mater kan
opsjonsavtaler brukes for a forsere
grunnervervsprosessen?

y-u5-Det er en milepel i prosjektet nar
det blir vedtatt en reguleringsplan fordi
det da er grunnlag for & begynne med
en eventuell tvangsprosess.

(mer en konstatering underveis)

y-u5-fol-Hvordan kan man radikalt
endre grunnervervsprosessene og gjgre
den mindre avhengig av navaerende
planprosess?

y-u6-Viktig & prgve og sikre grunn sa
tidlig som mulig ogsa far planer
foreligger.

y-u6-fol-Hvor tidlig er det mulig a sikre
tilgang til grunn?

y-u6-fo2-Hvordan er det mulig a sikre
tidlig tilgang til grunn?

y-u6-fo3-Hva slags risiko innebaerer de
ulike mater for tidlig sikring tilgang til
grunn?

y-u7-Det er ofte stor kunnskapsmangel
hos bade rettsapparatet og motparten i
tvangsprosessen.

y-u7-fol-Hvordan kan man bidra til a
heve kunnskapsnivaet hos
rettsvesenet?

y-u7-fo2-Hvordan kan man bidra til a
heve kunnskapsnivaet hos motparten,
bade advokat og grunneier?

y-u7-fo3-Hvordan kan man bidra til gkt
forstaelse av grunnervervsprosessen og
ngdvendigheten av grunnervervet hos
grunneier?

y-u8-Verktgyet Lean-kit et har
varierende bruk.

y-u8-fol-Hvorfor blir systemet Lean-Kit
lite brukt i dag?

y-u8-fo2-Hva kan man gjere for a
forbedre systemet Lean-Kit slik at det
blir brukt mer?

y-u8-fo3- Hvordan kan man vurdere om
systemet Lean-Kit er effektivt eller ikke i
forhold til oppgaven som skal lgses?
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y-u9-Minnelig avtale utelukker bade
opsjonsavtale og strategisk
grunnerverv.

y-u9-fol-Hvordan kan man gjennom
strategisk grunnerverv sikre seg grunn
for minnelig avtale?

y-ul0-Av grunnervervet ender ofte 95%

I minnelig avtale og 5% i tvangsprosess.

y-ul0-fol-Hvordan kan man gke antall
grunnerverv som ender i minnelig
avtale?

y-ulO-fo2-Hvordan kan man ytterligere
redusere antall grunnerverv som gar til
tvangsprosess?

y-ull-Grunnerverver har all dialog med
grunneier.

y-ull-fol-Hvordan kan gkt kunnskap
hos prosjektmedarbeidere bidra til
smidig dialog med grunneier i
byggeprosessen?

y-ull-fo2-Hvilken kunnskap om
grunnervervet er viktig for
prosjektmedarbeiderne for a kunne
bidra til smidig dialog med grunneier i
byggeprosessen?

y-ul2-Veioppmaling etter endt prosjekt
er det kommunen som star for.

y-ul2-fol-Hvordan kan man avslutte
grunnervervet rasket mulig?

y-ul2-fo2-Hvordan kan man sikre at
veioppmalingen blir utfart raskere etter
endt byggeperiode?

Tabell 12 Mulige forbedringsomrader fra Prosjekt Y. Kilde: Egen fremstilling.
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Act (punkt 7 Trekke leerdom og punkt 8 Standardisere lgsninger)

— aksjonslaringsarena 2 — workshop verdistrgmsanalyse (VSA)

Hva erfarte og leerte fasilitator av denne workshopen?

Prosess

Vi brukte kortere tid pa & gjennomfare denne workshopen. For det fgrste kan det ha
sammenheng med at jeg hadde gjennomfart en workshop med samme opplegg, og
dermed var drilla pa opplegget, bedre pa tidsstyring og generelt mer effektiv. For det
andre kan det veere fordi det var feerre med i denne workshopen enn i den fgrste. Det
ble ikke like mange diskusjoner og avsporinger underveis. Jeg kan i ettertid se at vi
jobbet raskere, men at kvaliteten pa noe av det vi produserte, kanskje var lavere pa

enkelte punkter.

Jeg erfarte ogsa at mennesker er veldig forskjellige, og at deres holdninger eller
forutinntatte oppfatninger kan spille vesentlig inn pa resultatet. Jeg opplevde kanskje
denne workshopen som mer utfordrende, og ved flere punkter underveis ble det
kommentert at det ikke var mulig & gjgre ting pa denne maten (& falge mitt opplegg),
og at Lean i denne formen ikke var nyttig. Det medfgrte at jeg pa noen punkter ikke
fikk ut det jeg gnsket av resultat, for eksempel %C&A i databoksen pa prosess-
stegene. Jeg visste fra erfaringene med den farste workshopen at dette var mulig a
gjgre. Jeg prgvde & snu om pa ting og formulere meg annerledes for & fa frem det jeg

ansket svar pa, men flere ganger til liten nytte.

Deltakerne pa workshopen hadde hart om verdistrgmsanalyse, men kunne ikke noe
detaljert om metoden. Min rolle pd workshopen var & organisere arenaen og lede
deltakerne gjennom de ulike arbeidsstegene i verdistramsanalysen og dermed
pavirket jeg i betydelig grad arenaen og det som skjedde pa den. Ved en ren kvalitativ
tineerming med intervju ville man nok ikke fatt ut s& mye informasjon som
verdistrgmsanalysen gjorde. Pa en leeringsarena skjer det en samskaping ved at en
kan utfordre det som blir sagt, og diskutere og forklare og i fellesskap skape ny innsikt.
Jeg, som fasilitator, kan ogsa bidra med min innsikt og forstaelse for & gi retning og

innhold til diskusjonen.
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Det var tilsynelatende stor forskjell mellom de to prosjektene nar det gjaldt hvordan
jeg opplevde den ledelsesmessige forankringen av Lean og gnsket om forbedring av

grunnervervsprosessen.

Produkt - kartet

Verdistramskartet pa arena 2 lignet en god del pa arena 1-kartet. Den viktigste
forskjellen er klart mer vekt pa det som skjer parallelt med og far godkjenning av
reguleringsplanen, og hvordan fa til en raskere sikring av grunnen for & kunne starte
veiutbyggingen tidligere. Pa arena 2 ble verdistramskartet i forhold til arena 1-kartet
supplert med kommunedelplan og opsjonsavtale, og pa slutten med bygging og
sluttfgring av prosjektet. Med andre ord var dette et mer helhetlig verdistramskart, og

det samsvarer kanskje mer med prosedyredokumentet som er under utarbeidelse.

Hva kan vi ta med oss for & forbedre den standard malen for gjennomfaring av
aksjonsleeringsarena med workshop for verdistramsanalyse

Synes malen var bra for & fa ut et verdistreamskart. Synes dette med rosa lapper var
veldig lurt for a fa frem utfordringene. Klart at noe er mer nyttgig enn annet, men har
fulgt oppskriften til VSA. Hvis noe skulle endres, vill jeg hatt mer fokus pa

databoksene.

4.3. Identifiserte forbedringsomrader grunnerverv ut fra arena 1 og 2

| foregdende avsnitt viste vi hvordan de ulike problemomradene kunne veere basis for
a identifisere forbedringsomrader i grunnerverv gjennom & formulere spgrsmal.
Nedenfor har vi sammenstilt innspillene fra arena 1 og 2 og gjort en grov gruppering

og sortering ut fra innholdet i sparsmalene som indikerer mulige forbedringsomrader.
Hovedkategoriene vi har benyttet, er; 1. kvalitetssystem, 2. grunnervervsfaglig 3.

prosess, 4. informasjon, 5. kunnskap, 6. ressurser, 7. verktgy, 8. verdistramsanalyse

0g 9. «juridisk».
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1. KVALITETSSYSTEM - kvalitetssystem ...
x-u3-fo3-Hvordan bgr kvalitetssystemet for dokumentasjon av grunnerverv se ut?
y-ul-fo3-Hvordan kan man redusere variasjonen i kvalitet pa

grunnervervsprosessen?

2. GRUNNERVERVSFAGLIG - usikkerhet, sikre tidlig, opsjonsavtaler, radikal
endring ...

x-u2-fol-Hvordan redusere usikkerhet ved grunnerverv i tidlig fase?
x-u2-fo2-Hvordan handtere usikkerhet ved grunnerverv i tidlig fase?
y-u3-fol-Hvordan kan man sikre grunnen fgr vedtatt reguleringsplan?
y-u3-fo2-Hvorfor er opsjonsavtaler godt egnet for a sikre grunnen fgr vedtatt
reguleringsplan?

y-u3-fo3-Hvordan kan man radikalt endre grunnervervsprosessene og gjgre den
mindre avhengig av den naveerende planprosessen?

y-u4-fol-Hvilke ulike scenarioer kan man bruke for & utvikle en strategi for bruk av
opsjonsavtaler?

y-u4-fo2-Kan avtalemaler redusere variasjon og bidra til effektivisering og
standardisering av grunnerverv?

y-u4-fo3-Hvilke ulike mater kan opsjonsavtaler brukes for & forsere
grunnervervsprosessen?

y-ub-fol-Hvordan kan man radikalt endre grunnervervsprosessene og gjgre den
mindre avhengig av navaerende planprosess?

y-u6-fol-Hvor tidlig er det mulig & sikre tilgang til grunn?

y-u6-fo2-Hvordan er det mulig a sikre tidlig tilgang til grunn?

y-u6-fo3-Hva slags risiko innebeerer de ulike matene for tidlig sikring tilgang til
grunn?

y-u9-fol-Hvordan kan man gjennom strategisk grunnerverv sikre seg grunn far
minnelig avtale?

y-ulO-fol-Hvordan kan man gke antall grunnerverv som ender i minnelig avtale?
y-ul0-fo2-Hvordan kan man ytterligere redusere antall grunnerverv som gar til

tvangsprosess?
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3. PROSESS - radikal forbedring, forenkling, avslutte raskere, fagressurser, innleid
og ansatt ...

x-u7-fol-Hvordan kan man enklest engasijere flere fagressurser for a legge til rette
for en bedre prosess ved forhandling av avtale hvis det trengs?

x-u8-fol-Hvordan kan man radikalt endre grunnervervsprosessene og gjgre den
mindre avhengig av navaerende planprosess?

x-u9-fo3-Hvordan sikre likebehandling av SVV og NV i Vegdirektoratet?
y-ul-fol-Hvordan kan man forenkle grunnervervsprosessen og redusere
kompleksitet?

y-u2-fo2-Hvordan kan man sikre at innleide ressurser og fast ansatte handler i NV
sin interesse?

y-u2-fo3-Hvordan kan man sikre at innleide og fast ansatte har de samme
malsettingene i arbeid med grunnerverv?

y-ul2-fol-Hvordan kan man avslutte grunnervervet raskest mulig?

4. INFORMASJON - forberedelser, kvalitet, tilstrekkelig ...

x-u3-fol-Hvordan kan man sikre at man har den informasjonen man trenger nar man
skal forberede et grunnerverv?

x-u3-fo2-Hvordan kan man sikre bedre kvalitet pa underlaget for grunnerverv som
skal utfgres?

x-u3-fo4-Hvordan kan man sikre at det er tilstrekkelig informasjon i kartinnsynet?
y-ul2-fo2-Hvordan kan man sikre at veioppmalingen blir utfgrt raskere etter endt

byggeperiode?

5. KUNNSKAP — prosjektorganisasjon, entreprengr, grunneier, advokat, rettsvesen,
teknisk bistand ...

x-ul-fol-Hvordan sikre bedre kunnskap om grunnerverv i prosjektorganisasjonen?
x-ul-fo2-Hvordan sikre bedre kunnskap om grunnerverv hos entreprengren?
x-u4-fo2-Kan man leere opp flere til & beherske kartinnsyn og veere selvforsynt?
x-u5-fol-Hvordan kan man sikre at det er tilstrekkelig teknisk bistand tilgjengelig ved
forhandling av avtale?

y-u7-fol-Hvordan kan man bidra til & heve kunnskapsnivaet hos rettsvesenet?
y-u7-fo2-Hvordan kan man bidra til & heve kunnskapsnivaet hos motparten, bade

advokat og grunneier?
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y-u7-fo3-Hvordan kan man bidra til gkt forstaelse av grunnervervsprosessen og
ngdvendigheten av grunnervervet hos grunneier?

y-ull-fol-Hvordan kan gkt kunnskap hos prosjektmedarbeidere bidra til smidig
dialog med grunneier i byggeprosessen?

y-ull-fo2-Hvilken kunnskap om grunnervervet er viktig for prosjektmedarbeiderne
for & kunne bidra til smidig dialog med grunneier i byggeprosessen?

6. RESSURSER - type, kapasitet, tilgang, timing ...

x-u4-fol-Hvordan kan man sikre at kartinnsynet ikke er sarbart pa grunn av
bemanning?

x-u5-fo2-Hvordan kan man sikre at det er tilstrekkelig kapasitet av teknisk bistand
tilgjengelig ved forhandling av avtale?

x-ul0-fo2-Hvordan kan man sikre at det ikke er mangel pa ressurser i rettsapparatet
som gjer at rettsforhandlinger tar lang tid?

y-ul-fo2-Hvordan kan man sikre tilgang pa alle ngdvendige fagressurser i
grunnervervsprosessen?

x-u4-fo2-Kan man leere opp flere til & beherske kartinnsyn og veere selvforskynt?

7. VERKT@Y - Elements, Lean-kit ...

x-u6-fol-Hvordan kan man sikre effektiv bruk av arkivsystemet ELEMENTS?
x-u6-f02-Hvordan kan man sikre at programmet ELEMENTS fungerer optimalt?
x-ull-fol-Hvorfor blir Lean-Kit lite brukt i dag?

x-ull-fo2-Hva kan man gjare for a forbedre prosessen slik at Lean-Kit blir brukt
mer?

x-ull-fo3-Hva kan man gjare for & forbedre programvaren Lean-Kit slik at den blir
brukt mer?

x-ull-fo4- Hvordan kan man vurdere om verktgyet Lean-Kit er effektivt eller ikke i
forhold til oppgaven det skal understgtte?

y-u8-fol-Hvorfor blir systemet Lean-Kit lite brukt i dag?

y-u8-fo2-Hva kan man gjgre for & forbedre systemet Lean-Kit slik at det blir brukt
mer?

y-u8-fo3- Hvordan kan man vurdere om systemet Lean-Kit er effektivt eller ikke i

forhold til oppgaven som skal lgses?
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8. VERDISTROMSANALYSE — %C&A ...
y-u2-fol-Hvordan kan man gke fokus pa «ferdig og komplett» (%C&A) prosess

stegen i grunnervervsprosessen?

9. «JURIDISK» - privat- og offentligrettslig, regelverk, tid, prosess ...
x-u9-fol-Hvordan kan man forenkle regelverket ved gjennomfgring av
ekspropriasjon?

x-u9-fo2-Hvordan forenkle prosessen ved gjennomfgring av ekspropriasjon?

x-ul0-fol-Hvordan kan man sgrge for at rettsforhandlingene tar kortere tid?
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Kapittel 5: Drgfting

| dette kapitlet draftes problemstillingen hvordan Lean kan tenkes a bidra til & forbedre
grunnervervsprosessen i veiutbyggingsprosjekter i Norge i dag, og jeg har valgt a
strukturere denne delen i henhold til forskningsspgrsmalene i ; Anvendes Lean i
grunnervervsprosessen i noen norske veiutbyggingsprosjekter (fs1)?, Hva er Lean, og
hvordan jobber man Lean (fs2)?, Hvordan kan Lean anvendes i
grunnervervsprosessen (fs3)? og Hvordan skape innsikt i forbedringsomrader i

grunnervervsprosessen (fs4)?

5.1. Anvendes Lean i grunnervervsprosessen i noen norske
veiutbyggingsprosjekter?

Tanken bak var a tidlig avklare om noen prosjekter brukte Lean pa grunnerverv i Norge
i dag. Hvis det fantes eksisterende empiri, kunne jeg bygget videre pa den. Det kunne
ogsa gitt inspirasjon til & fokusere pa elementer hvor den har hatt suksess, eller
opplevde problemstillinger. Hvis det ikke fantes erfaringer med Lean i grunnerverv i
Nye Veier, matte jeg ogsa skape egne leeringsarenaer for a bygge innsikt og
kunnskap. Et positivt svar pa fs1 kunne potensielt ha hjulpet med & fa oppgaven mer
i fokus, men det kunne ogsa ha pavirket mine metodevalg. Et negativt svar ville
innebéret at ingen hadde arbeidet med Lean i grunnerverv, og jeg ville hatt en

empiriutfordring.

Ut fra litteratursgk er det ikke dokumentert noen prosjekter med bruk av Lean i
grunnervervsprosessen i veiutbyggingsprosjekter i Norge. Det kan veere fordi
grunnerverv oppfattes a veere pa et relativt lavt strategisk niva eller at man ikke tenker

at Lean kan bidra med noe pa grunnerverv.

Verdistramsanalyse er definert som en ngkkelaktivitet i en Lean-tilnaerming fordi den
lager et kart pa hovedstramniva (materiale og informasjon) som viser hvordan verdi
skapes pa tvers av funksjonelle siloer. Dette kartet er basis for & velge hvor man bgr
prioritere & starte forbedringsarbeidet, som enten kan veere radikalt for & skape en ny
og bedre basis for et prosess-steg eller & etablere en kontinuerlig forbedringsprosess.
Det er ogsa et viktig poeng at verdistramsanalyser ikke er prosesskartlegging, og det
er kanskje min viktigste innsikt fra arbeidet med denne studien. Prosesskartlegging
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har et langt mer detaljert fokus. En verdistramsanalyse kan og skal bidra til & lafte
blikket og se verdistrammene som flyter pa tvers av organisatoriske enheter,
prosjekter og virksomheter, og ikke bare arbeidsprosessene nede i avdelingene. |
motsetning til en prosesskartlegging som fort kan ende opp med a forbedre et lokalt
optimum, kan verdistramsanalyse bidra til & skape overblikk og adressere det viktigste
for & forbedre flyten i prosessene og skape stgrre verdi for kunden.

Verdistramskartlegging ber derfor absolutt brukes i grunnervervsprosessen for a
prioritere forbedringsinnsatsen riktig. En innsikt fra arenaene som ble etablert, er at
slik verdistramskartlegging ma involvere ledere, slik at man i fellesskap kan bli enige
om hva man i neste omgang kan implementere og slipper demotiverende rykk tilbake

til startsituasjoner.

Nye Veier har gjort noen grep for & gke produktiviteten i veiutbyggingsprosjekter og
har ogsa delvis begynt & implementere Lean, men har tilsynelatende ikke gjort noe pa
grunnerverv. Det synes ikke som om organisasjonen har Lean helhetlig i fokus. |
arbeidet med verdistrgmskartleggingen pa 2 arenaer i 2 prosjekter og pa ulike
lokasjoner fremkommer det ogsa at det er betydelige variasjoner nar det kommer til

hvordan verdistrammen for grunnerverv er organisert i ulike prosjekter.

5.2. Hva er Lean og hvordan jobber en Lean (fs2)?

De farste refleksjonene fokuserte pa at Lean defineres av noen som «hvordan skape
mest mulig verdi for kunden, med minst mulig ressursinnsats». A realisere dette er en
reise, og Lean handler om det kontinuerlige forbedringsarbeidet for & stadig komme
naermere en 100 % optimal flyt. Men hva er Lean? Hvor kommer Lean fra? Hvilke
modeller og rammeverk finnes i Lean? Hva kreves av en virksomhet for a
implementere Lean?... Det var ogsa viktig & finne ut hvilke rad Lean gir om hvordan
man bar jobbe for & lykkes med a fa til sann forbedring. Veldig mange snakker om
Lean, og det er blitt en stor industri med et enormt omfang av litteratur og fagartikler

som matte gjennomsgkes for relevant bruk i oppgaven.
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| Lean er det vekt pa & skape hgyest mulig verdi for kunden med minst mulig
ressursbruk og kostnader for kunden. Lean er en anerkjent filosofi, noen metoder og
en samling verktay for & forbedre verdiskapingsprosesser gjennom a redusere slgsing
(waste) som kan spores tilbake til rundt 1900, men som er utviklet til perfeksjon hos
Toyota. Lean har kontinuerlig forbedring (kaizen) i fokus, men ogsa radikal forandring
(kaikaku) for & etablere et nytt og bedre grunnlag for kontinuerlig forbedring.

Mange tror at Lean bare handler om ulike verktgy, men det viktigste er det usynlige;
en levende kultur hvor andre mennesker vises respekt og det hele tiden handler om a
bli bedre. En innsikt fra arbeidet med laeringsarenaene er nettopp at det er kulturen i
selskapet som er avgjgrende for kvaliteten pa prosessene i virksomheten. Lean ma
forankres i ledelsen, og lederne ma veaere gode rollemodeller, som ogsa selv gjennom
handling viser at de mener respekt for medmennesker og kontinuerlig forbedring er
viktig for a lykkes.

Lean pa 1990-tallet var fokusert pa Lean tenkning, og utover 2000- og 2010-tallet ble
det i gkende grad lagt vekt pa den myke siden av organisering for a lykkes med Lean.
Mye av oppmerksomheten har veert og er rettet mot produksjonssystemer. Med 2000-
tallet har vi ogsa sett en forskyvning av interessen fra den ensidige materialflyten til
etter hvert & handle om informasjonsflyten. Den sammenfaller med den gkende
digitaliseringen. For & oppna renere informasjonsprosesser er det na blitt utviklet ny
og bedre kunnskap om hvordan man kan bruke verdistramsanalyse pa

informasjonstunge arbeidsprosesser som grunnerverv.

Lean gir krevende organisasjonsendringsprosesser, og det som ga meg mest innsikt,
var hvordan produksjonssystemer kan bidra til skape verdi for kunden. Jeg ma
innrgmme at jeg ikke hadde hgrt om verdistramsanalyser fgr jeg ganske raskt
oppdaget at det kanskje var det mest uutnyttede Lean-verktgyet, og samtidig
verktgyet med stgrst verdi. Demings utsagn om at «hvis du ikke kan tegne

verdistrammene dine, vet du ikke hvordan du jobber», ble en gyeapner.
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5.3. Hvordan kan Lean anvendes i grunnervervsprosessen (fs3)?

Tenkningen her er at grunnerverv ikke er produksjon av biler, sa hvor anvendbart er
Lean tenkning pa teknikker for grunnerverv? Hvor overfarbart er Lean bilproduksjon
egentlig til veiutbyggingsprosjekter og grunnerverv? Gitt av dette kun er en
tidsavgrenset oppgave, kan jeg fa til noe meningsfylt i Igpet av de fa ukene jeg jobber
med empiri? Er jeg avhengig av at Nye Veier har implementert en Lean kultur for a fa

ut empiri?

Siden man med Lean starter med & forsta verdistrammene, ble det naturlig & ta det
med inn i studien og vektlegge det i utformingen av malen for arbeidet med Lean pa
grunnervervsomradet. Det som er interessant, er at det siden 1998 da ‘verdistram’
forst dukket opp som begrep for analyse og kartlegging av bilproduksjon, har skjedd
en rivende metodisk utvikling. Mange ulike virksomheter innen mange ulike
produksjonsneere bransjer bruker verdistramskartlegging, men ogsa informasjons- og
kunnskapsvirksomheter bruker i dag verdistramsanalyse. Innsikten om at Lean ikke
er statisk, men hele tiden under utvikling i en global industri, er interessant. Det kan til
0og med veere at det finnes en gruppe som jobber med Lean i grunnerverv et annet

sted i verden.

For & legge til rette for Lean i grunnervervsprosessen ma virksomheten som helhet ha
valgt en Lean strategi. Det er ellers vanskelig & skape gode forbedringsprosesser for
grunnerverv, og man risikerer & lage lokale optimum rundt grunnerverv.
Verdistrgammene krysser ofte funksjonelle siloer i virksomheten og ofte ogsa
virksomhetsgrenser. Lean fremmer viktigheten av a tenke system og helhet nar en
skal forbedre noe, slik at en sikrer de smarte grepene og ikke henfaller til sub-

optimalisering.

Kunden er viktig i verdistrammen, og det er et godt spgrsmal a stille seg hvem kunden
er for grunnerverv. Er det prosjektet, Nye Veier, samfunnet, kommunen, nabolaget,
anleggsleder eller grunneier. En reflektert gjennomtenkning av hvem kunden er, er
sentralt for a lykkes med verdistrgmsanalyse. Det kan ogsa vaere at det er flere ulike
kunder i forskjellige verdistrammer. En bevisstgjgring av hvem «kunden» er, kan ogsa

veere verdifullt for organisasjonen generelt, de fleste virksomheter er mer opptatt av
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interne prosesser og har et svakt bilde av og en svak forstaelse for hvem kunden er.
Og hvis vi ikke vet hvem den er, hvordan skal vi da kunne levere verdi til
vedkommende, eller ta en dialog om hva som virkelig skaper verdi for ham eller
henne? Noen praver seg med & si at kunden er en som venter pa en leveranse. Det
kan veere nyttig, men det blir ofte pa et sa lavt niva at det ikke hjelper a lgfte blikket for
de store forbedringsgrepene som virkelig kan monne. Hvem kunden er, og
kundeforstaelsen var kanskje det som overrasket meg mest i arbeidet med studien.
Ordet ‘kunde’ er nesten ikke en del av vokabularet i grunnerverv. Studien er derfor
svak hva angar undersgkelse og funn relatert til kunde. | arbeidet med grunnerverv
ble det til 2 kunder, som svevde over prosessene. Det var prosjektet og verdien i &
kunne bista med & sikre tilgang til areal for & begynne & bygge sa raskt som mulig, og
samfunn nar det gjaldt & gjennomfgre grunnerverv bade tids- og kostnadseffektivt for
a fa ferdig en veistrekning sa raskt som mulig og begynne & hgaste

samfunnsgkonomiske effekter.

Verdistrgmskartlegging betyr a kartlegge verdistrammene pa et taktisk/strategisk niva
for & finne hvor man kan fa mest mulig effekt av forbedringsarbeidet. Kartleggerne
eller kartleggingsteamet bgr representere et godt gjennomsnitt av organisasjonen,
bade ledere, ledende medarbeidere og utfarende grunnerververe. For at arbeidet ikke
skal bli for teoretisk, ma teamet falge et grunnerverv fra a til & og dokumentere det de
ser, og det bar gjentas flere ganger for & fa en dypere innsikt i grunnervervet og
hvordan det utfgres per i dag. Dette kartet av dagens verdistram er grunnlaget for a
lage et nytt kart som viser fremtidens forbedrede verdistrgm.

| studien ble det utarbeidet en mal for aksjonsleering fokusert pa verdistrgmsanalyse
av dagens verdistram, som ogsa ble utpravd pa 2 prosjekter pa 2 ulike lokasjoner.
Det synes som at den har generalitet ogsa for andre omrader i case-virksomheten

og ogsa for andre virksomheter.
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5.4. Hvordan skape innsikt i forbedringsomrader i grunnervervsprosessen
(fs4)?

Forbedring handler om a gjare noe pa en bedre mate i morgen enn i dag. Lean er
forbedring. Lean tenkning fokuserer mye pa a se verdistrammene relatert til produkter
og i forhold til definerte kunder eller mottakere av verdiene fra
grunnervervsprosessen. Verdistrgmsanalyse er grunnmuren for & starte et Lean-
basert forbedringsarbeid. Hvordan kan vi oversette dette til grunnerverv og identifisere

forbedringsomrader?

Verdistrgmsanalyse handler om & skape et oversiktshilde for & kunne finne og
prioritere prosess-steg som bgr forbedres. | Lean er det et utrykk som handler om &
«ga der hvor ting skjer» eller gemba pa japansk. Det handler om at dersom en skal fa
ekte innsikt i aksjoner, ma en vaere der de skjer, og i forbindelse med grunnerverv
virkelig falge en sak gjennom verdistrammen. Denne kombinasjonen av et overordnet
bilde av verdistrammen og samtidig & ga helt ned i detalj pa en enkelt sak er uvant for
mange — fra helhet og oversikt og ned til minste detalj. Ut fra erfaring fra
leeringsarenaene i oppgaven ser jeg at mange av problemene som fgrte til diskusjon
og uenighet, handlet om ulik oppfatning av spesifikke aktiviteter, og at ved & gjgre en
gemba kunne det veert lgst veldig enkelt. Gemba bygger ogsa opp omkring
grunnverdien i Lean, som er a vise respekt for mennesker og kontinuerlig forbedring.
Nar en gjer gemba, vil kartleggingsteamet, som bestar av ledere og sentrale
medarbeidere, snakke med de som virkelig gjer jobben, og spgrre dem om hvordan
de jobber og hgste deres erfaringer. Det bygger stolthet og skaper eierskap til
forbedringsprosesser a kunne se at en kan influere hva som gjares av tiltak. | disse
studiene valgte vi a ikke bruke Gemba.

De 2 arenaene for verdistramsanalyse brukte den utviklede malen for
verdistrgamsanalyse-workshopen. De frembrakte verdistramskart som ble vurdert av
teamene pa de 2 arenaene som verdifulle for & «lgfte blikket» og skape stgrre innsikt
og understgtte prioriteringsdiskusjoner. Under kartleggingen av verdistrammen pa
leeringsarenaene i studien var det ogsa lagt opp til at innsikt og kommentarer om
utfordringer med dagens verdistrgm skulle noteres underveis og plasseres der hvor

de var relevante. Ved a ta disse rosa post-it-lappene og bearbeide og sammenstille
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punktene fikk vi opp en liste med mulige forbedringspunkter i grunnervervsprosessen.
Det var et overraskende hgyt tall som fremkom, over 50 ulike punkter til sammen fra
de 2 arenaene. Kategorisering og koding av disse viste at det var stor variasjon i typen
forbedringsomrader — alt fra IT-verktgy som ikke fungerte, til behovet for endring av
lover. Dette indikerer at malen som var utarbeidet, fungerte nar det gjaldt & avdekke

forbedringsomrader i grunnerveryv.
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Kapittel 6: Konklusjon

Dette kapitlet oppsummerer funn og konklusjoner som bidrar til & besvare
problemstillingen i studien om hvordan Lean kan tenkes a bidra til & forbedre
grunnervervsprosessen i veiutbyggingsprosjekter i Norge i dag. Avslutningsvis
beskrives noen ideer til mulige fremtidige forskningsspagrsmal som har fremkommet

underveis i studien.

Startpunktet for oppgaven var case-virksomheten veiutbygger Nye Veier, som delvis
har begynt & se pa Lean pa virksomhetsniva, men som enna ikke har tatt i bruk Lean
eller Lean-teknikker pa omradet grunnerverv. De hadde et gnske om a fa belyst Lean

I grunnervervsprosessen.

Lean handler om a skape endring, handling eller aksjon i en virksomhet til det bedre
for medarbeidere og kunder. For a lykkes med Lean ma en virksomhet bygge tillit
mellom medarbeidere og skape en kultur for endring gjennom gode arenaer for
produksjon, utpraving, felles leering og kunnskapsbygging. Virksomheten ma ogsa
forsta hvordan de bidrar og hjelper sine kunder med a skape verdi for dem, og ogsa

forsta verdistrammene som skaper denne verdien, for a kunne bidra aktivt for kunden.

Forskningsstudien indikerer at Lean-tenkning anvendt pa grunnerverv gjennom bruk
av en verdistrgmsanalyse-workshop potensielt kan bidra til en bedre forstaelse av
verdistrammene. Det skaper kundeverdi og frembringer innsikt i mulige
forbedringsomrader som kan bidra til bade produktivitetsforbedring og effektivisering
av grunnervervsprosessen. Det er ikke avdekket forhold som skulle tilsi begrensning
i bruk av denne malen ogsa i andre deler av case-virksomheten eller for andre typer

virksomheter, utover at de bgr veere preget av informasjonsrike verdistrgmmer.

6.1. Hvordan kan Lean bidra til & forbedre grunnervervsprosessen i
veiutbyggingsprosjekter i Norge | dag?

Verdistramsanalyse er helt sentralt i Lean; den bidrar til & gjgre kunden synlig, og
material- og informasjonsstrammene som utfgres, sikrer verdi for virksomheten. Et
kart er det farste trinnet for & kunne forbedre noe, og spesielt viktig er kartet hvis det

som skal forbedres, er usynlig.
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Gjennom relativt korte verdistramsanalyser kan man kartlegge og dokumentere
verdistrammer og legge til rette for a identifisere forbedringsomrader i grunnerverv.
Forbedringsomradene kan bade veere av type kontinuerlig forbedring, eller mer
radikale, for & etablere et nytt utgangspunkt for ett eller flere prosess-steg.
Verdistramskart er ikke detaljerte prosesskart. Verdistremsanalyse utfares pa et
strategisk/taktisk niva, slik at man unngar vekt pa lokale optimum og heller retter

blikket mot de omrader av verdistrammen hvor man oppnar starst mest mulig effekt.

| forbindelse med studien er det utarbeidet en mal for hvordan verdistreamsanalyse kan
oversettes fra Lean til en anvendelse pa grunnerverv — med det for gye & bade lage
et verdistrgmskart og fange mulige forbedringsomrader. Malen er en forenklet og
avgrenset versjon av en generisk Lean-verdistramsanalyse, som ikke forutsetter en
eksisterende Lean organisering, tenkning eller kultur for & kunne gjennomfgres.
Malen for verdistramsanalyse-workshopen er ogsa bevisst designet som en

aksjonsleeringsarena.

Aksjonsforskning har det i fokus & skape gode laeringsarenaer. Her kan det utfgres en
aksjon eller handling og reflekteres over hvorfor ting skjer, og hvordan en kan forsterke
eller svekke virkningen av resultatene av disse handlingene fremover.
Aksjonsforskning er et paradigme og en forskningsmetode som har stort potensial til

a hjelpe virksomheter med a utnytte en mer vitenskapelig problemlgsningsmetode.

Utprgving av malen pa aksjonsleeringsarenaer i case-virksomheten Nye Veier har vist
at verdistremsanalyser med et relativt lite team over 2—3 timer kan gke forstaelsen for
hva som skaper verdi for en kunde. Workshopen dokumenterte dette i et
verdistrgmskart og identifiserte mer enn 50 mulige forbedringsomrader bare pa
grunnerverv. Malen har veert utprgvd pa grunnerverv, men den bgr ha potensial til &

kunne anvendes pa andre omrader ogsa.

Ved & bruke en forenklet verdistramsanalyse kan Lean bidra til & dokumentere
verdistrammene og identifisere forbedringsomrader i grunnerverv og derved bidra til
en forbedring av grunnervervsprosessen i veiutbyggingsprosjekter i Norge i dag. Men
skal man lykkes med & implementere forbedringer og hgste avgjgrende effekter pa
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feltet, krever det at virksomhetene som bruker verdistramsanalyse ogsa forstar Lean
tenkning og evner & bygge en Lean kultur som kan bygge oppunder og statte
forbedringsarbeidet over tid. Verdistrammene krysser ogsa mange avdelings- og
firmagrenser, og hvis man virkelig skal lykkes med Lean i veiutbyggingsprosjekter, ma
alle virksomheter som er involvert i veiutbyggingsprosjekter, samarbeide pa tvers i en
Lean and for & skape hgyest mulig kundeverdi.

6.2. Videre forskning

Ut fra arbeidet med oppgaven kan det veere flere ideer til videre arbeid; 1. en
klargjgring av hva som skaper verdi ved ulike tidspunkt for kunder i
grunnervervsprosessen for bedre a forstd verdistreammene, 2. en dypere
gjennomgang av hvem kunden er, og hva som skaper verdi for disse kundene til ulike
tidspunkt, 3. en etablering av aksjons-forskningsprosjekter i veiutbyggingsprosjekter
for & utvikle kontinuerlige forbedringsprosesser pa grunnerverv for a utvikle en «beste
praksis» som kan inspirere andre organisasjoner og team, 4. en vurdering av
teknologiens pavirkning pa verdistrgamprosessene i grunnerverv for & avklare
muligheter og begrensninger som ny teknologi kan gi, 5. en klargjaring av ytelses- og
resultatmaleparameter fra verdistrammene for a synliggjere status og effekter av
forbedringsarbeidet, 6. en utvikling av lgsninger for «visuell ledelse» (eng. visual
management) i grunnervervsprosessen for & stimulere til kontinuerlig
forbedringsarbeid og & sette grunnerverv i en «system av systemer»-sammenheng og
7. til slutt se neermere pa hvilke «eksterne forhold som kan pavirke gjennomfaringen

av grunnerverv»,

Jeg haper denne studien og hvordan den er dokumentert i denne oppgaven, kan veere
til inspirasjon bade for studenter og grunnerververe. Gjennom dette arbeidet har jeg

gnsket a bidra til at vi i Norge kan hgste en stgrre «samferdselsmessig og

samfunnsgkonomisk gevinst av de ressursene samfunnet investerer i vei».
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Vedlegg A — Litteraturstudie

Litteraturstudie — sgk etter relevant teori eller eksisterende kunnskap
Dette avsnittet beskriver hvordan det er arbeidet med litteratursgk og vurdering, mens

selve teoribidragene som oppgaven bygger pa, er beskrevet i teorikapitlet.

Bruk av litteratur er en viktig del av forskningsarbeidet. Litteratur kan tilfredsstille flere
ulike formal i en studie; a) den deler med leseren resultater fra andre studier som er
neer den studien som utfgres, b) den relaterer en studie til en starre pagaende dialog
i litteraturen og fyller huller og videreutvikler tidligere studier, c) den kan gi et
rammeverk for & etablere viktigheten av en studie og c) veere en benchmark for a
sammenligne resultater fra en studie med andre funn (Creswell, 1994). Dette angir
bakgrunnen for hvorfor litteratur er viktig i denne studien, og nedenfor skal jeg beskrive
hvordan litteratur er sgkt etter, evaluert og brukt. | en kvalitativ studie er
litteraturstudien utforskende og brukes for & sette scenen eller skape en kontekst for

studien.

Det finnes mange litteraturkilder som kan brukes pa ulike mater. Definisjoner kan man
ofte finne i oppslagsverk eller i pensumbgker. Mer grunnleggende informasjon og
brede tilneerminger til et emne finner man som regel i bgker. Hvis man skal fremskaffe
forskningsresultater og dypere informasjon eller kunnskap om smale temaer, er det
tidsskriftartikler som normalt er kilden (VIKO, 2019). Det er gjort en systematisk
kartlegging av eksisterende litteratur gjennom strukturerte litteratursgk (VIKO, 2019)
for & fremskaffe relevant litteratur, og deretter foretatt en gjiennomgang av denne og

en ytterligere filtrering for a trekke ut relevante deler.

Det har veert arbeidet systematisk med litteratur i denne studien. Det ble gjort en
behovsavklaring for hvilke temaer, sgkeord og typer litteratur som var ngdvendig for
a besvare problemstillingen. Det ble ogsa sgkt pa ulike litteraturdatabaser etter egnet
litteratur. Noe litteratur ble ogsa gjort tilgjengelig av veiledere. Tilgjengelig og funnet
litteratur ble ogsa gjennomgatt innholdsmessig og vurdert etter TONE-prinsippet med
fine, gode og troverdige kilder i fokus (VIKO, 2019). Det er benyttet bade nasjonal og

internasjonal litteratur.
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| arbeidet med litteratursgk er det tatt utgangspunkt i falgende litteraturkategorier; a)
faglitteratur, b) offentlige dokumenter og utredninger og artikler, c) vitenskapelig
forskning og andre d) fakta- og dokumentasjonsopplysninger inspirert av Smistad
(2018).

Litteratur og teoribehov ut fra problemstillingen

Problemstillingen i studien er formulert slik; «Hvordan kan Lean bidra til & forbedre
grunnervervsprosessen i forbindelse med veiutbyggingsprosjekter i Norge i dag?».
Nedenfor blir det foretatt en kort drgfting av hovedbegrepene i problemstillingen.
Dette har dannet et bakteppe for arbeidet med litteratursgk, vurdering og utvalg.
Under de beskrevne hovedkonseptene er det listet opp termer eller sgkeord som er
brukt i forbindelse med litteratursgkene. Det er ogsa gjort kombinasjoner av sgk pa

tvers av disse hovedkonseptene ved & kombinere sgkeord.

Under gjennomgas de identifiserte konseptene ut fra temaet og

forskningsproblemstillingen i studien, og sgkeord listes under hver av disse.

Politisk sett er det en gkende oppmerksomhet rundt veiutbygging og hvordan en
bade kan oppna raskere og en mer helhetlig og mer effektiv utbygging — mer vei for
hver krone. Det innebaerer at dagens prosjektgjennomfgringsmodell for veier er i
endring. Siden 2015 har vi ogsa hatt 2 statlige byggherreorganisasjoner som bygger
vei i Norge — Statens vegvesen og Nye Veier. Nye Veier med vekt pa hovedveinettet
har fatt mye friere rammebetingelser enn Statens vegvesen til & utvikle lengre

veistrekninger som muliggjer radikal forbedring av gjennomfgringsmodellen.

Norske sgkeord: vei, vei utbygging, veiutbygging, Statens vegvesen, Nye Veier
Engelske sgkeord: road, highway, road projects, Norwegian Public Roads
Administration (SVV), Nye Veier, Federal Highway Administration (FHWA),
Highways England Company Limited (formerly the Highways Agency), US highway

construction, Highway administration, land acquisition cost — LAC
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Eiendomsretten star sterkt i Norge, og grunnerverv er basert pa en offentlig
planprosess. Grunnerverv er ogsa sentralt i veiutbyggingsprosjekter. Effektivisering
av grunnervervsprosessen vil kunne pavirke prosjektgjennomfgringen vesentlig. Den
nye gjennomfgringsmodellen for veiutbygging som Nye Veier benytter, innebaerer at
flere parseller pa en veistrekning bygges ut parallelt. P& grunn av ulik planmessig
modenhet pa de ulike parsellene vil en offentlig planprosess ofte veaere pa kritisk linje.
Forbedring eller effektivisering av selve grunnervervet trenger kanskje ikke ha sa stor
betydning, men maten grunnervervet organiseres pa i planprosessen, kan ha stor

betydning.

Norske sgkeord: grunnerverv, grunnerverv ved veiutbygging
Engelske sgkeord: land acquisition, Right-of-way acquisition, land acquisition for road

projects

Lean er en anerkjent tilneerming for forbedringsarbeid. Utgangspunktet er japansk
bilproduksjon og Toyotas metode for smart, effektiv og kundeorientert produksjon.
Sentralt i Lean-tilngermingen er det & skape mest mulig verdi for kunden, med minst
mulig ressursbruk i verdistrammene. Lean tenkning har blitt generalisert, oversatt, tatt
i bruk og dokumentert pa mange ulike omrader som eksempelvis i Lean helse, Lean

tieneste, Lean byggeprosjekter (eng. Lean Construction) og Lean Start-up.

Lean tar utgangspunkti 2 klart definerte verdier i virksomheten (respekt for mennesker
og kontinuerlig forbedring) som skal veere styrende for arbeids- og veeremater — og
ulike Lean-verktgy som kan brukes i det daglige arbeidet med forbedring. Lean krever
dermed bred ledelsesforankring og har i fokus a bygge en kultur for kontinuerlig
forbedring. Verdi for kundene skapes gjennom verdistrammene. En klargjgring av
hvem kundene er, og kartlegging av tilhgrende verdistramprosesser er et viktig
utgangspunkt for forbedringsarbeid. Lean har konsepter bade for kontinuerlig
forbedring av eksisterende verdistrammer og for forbedringstiltak som skaper et nytt

og radikalt utgangspunkt for a drive forbedringsarbeid.

Lean er i utgangspunktet utformet for bilproduksjon. Lean oversatt til prosjektarbeid
kalles Lean byggeprosjekt. | et byggeprosjekt star produktet i ro, og de som
produserer, beveger seg rundt i produktet. Veibyggingsprosjekter er prosjekter som
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har mange likhetstrekk med bygninger. Veiprosjekter skiller seg fra bygg ved at det
ofte er stor lengde eller utbredelse pa byggeplassen. Det er ogsa utviklet noen

spesielle prosjektorienterte Lean-verktay.

Norske sgkeord: Lean, Toyota, Toyota Production System, Toyota Business System,
Lean Constructions, Lean tenkning
Engelske sgkeord: Lean, Toyota, Toyota Production System, Toyota Business

System, Lean Construction, Lean Thinking

Verdistramskartlegging eller verdistramsanalyse (eng. Value Stream Mapping —
VSM) er en metode eller et Lean-verktay for a kartlegge de sentrale verdistrammene,
klargjare forbedringsomrader og planlegge implementering og etablering av en
kontinuerlig forbedringsprosess. Verdistramskartlegging er ikke prosesskartlegging.
Verdistramskartlegging er mer strategisk/taktisk og skal gi et overblikk over

verdiskapingsprosessen og hjelpe til & avgrense forbedringsarbeidet.

Norske sgkeord: Lean, Lean Thinking, Lean tenkning, verdistramsanalyse,
verdistrgamskartlegging
Engelske sgkeord: Lean, Lean Thinking, Value Stream Mapping, Value stream,

Resultatet fra dette arbeidet, som vil bli presentert i teorikapitlet, fokuserer pa falgende
overskrifter; veiutbyggingsprosjekt, grunnerverv, Lean, Lean Construction og Value
Stream Mapping.

Litteratursgk for a finne relevant teori
For sgk pa relevant litteratur har fglgende databaser blitt brukt; a) oria, b) scopus, c)

engineering village, d) google scholar og e) google.

Sgkestrategien har veert & gjgre brede sgk pa enkeltsgkeord, og sa filtrere resultatene

skrittvis ved a filtrere sgkeresultatet ved a supplere med nye sgkeord.

153



Eksempel pa scopus-sgk benyttet i studien (utfart sist 5.5.2019);
land acquisition (ga 10 054 treff) + filtrering med road construction (ga 234 treff) +

filtrering med Lean (ga O treff).

Et annet eksempel pa scopus benyttet i studien (utfgrt sist 30.4.2019):
lean (ga 94 883 treff) + filtrering med road (ga 4 563 treff) + filtrering pa land acquisition

(ga 4 treff — men ingen av disse tilfredstilte TONE-kriteriene).

Et annet eksempel pa scopus benyttet i studien (utfgrt sist 30.4.2019):
lean (ga 94 883 treff) + filtrering med value stream mapping (ga 2 455 treff) + filtrering

med oil and gas (ga 31 treff — men ingen av disse var relevante).

En annen sgkestrategi har veert a folge referanselisten i gode artikler sakalt

«snowballing», og det er gjort mange relevante funn pa denne maten.

Goolge.com har ogsa veert benyttet som sgkestrategi, Google har et bredt
nedslagsfelt slik at for sgk pa informasjon om Nye Veiers etablering og erfaringer har
den gitt bra treff. Men Google er svak pa det mer akademiske, det dekkes av andre
databaser som eksempelvis Google Scholar og andre tradisjonelle litteraturdatabaser.

Faglitteratur
Fagbgker er hentet fra masterstudiet ved NMBU. Lean er ogsa et omfattende fagfelt

med mange fagbgker. Hovedsakelig er denne litteraturen pa engelsk.
Offentlige dokumenter og utredninger og artikler
Nye Veier er ogsa et politisk prosjekt, og det finnes derfor en rekke offentlige

dokumenter tilgjengelig som beskriver bakgrunn og grep ved etablering.

Det finnes mange bakgrunnsdokumenter fra regjeringen (Regjering 2015a) om

etableringen av utbyggingsselskapet for vei, som i dag kalles Nye Veier.
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| et politisk prosjekt som Nye Veier vil det ogsa vaere noen journalistiske kilder til

informasjon som avisartikler. Avisartiklene er kun brukt for & indikere status pa

fremdriften i arbeidet med Nye Veier, og a skape kontekst.

Vitenskapelig forskning

Det har vaert en utfordring & fremskaffe forskningsartikler pa temaet for oppgaven, noe
sgk i ulike databaser har vist. Dette skyldes delvis mangelfull forskning, men ogsa
utfordringer med riktige oversettelser til engelsk av relevante sgkeord. Et eksempel
pa dette er termen grunnerverv, som kan oversettes til bade «land acquisition» og
spesifikt for veiprosjekter «right of way acquisition». Dette ble avdekket ganske sent i

arbeidet med oppgaven.

Det er ellers ikke blitt gjort direkte funn ved sgk i litteraturdatabaser (per mai 2019) pa
forskningstemaet. Denne studien innebaerer derfor mye nybrottsarbeid og at litteratur
funnet gjennom sgk ma bearbeides og struktureres for & bygge en teoriplattform og
apne dette nye temaet for videre forskning. Referanselisten i oppgaven er ganske rik

og kan veere begynnelsen pa en slik plattform.

Fakta- og dokumentasjonsopplysninger

Nye Veier har en apen grunnholdning og legger ut mange prosessdokumenter pa sin
hjemmeside. Virksomheten er et politisk prosjekt, og det finnes en del tilgjengelige
artikler om bakgrunnen for og ogsa erfaringer underveis i driften. Disse kildene er brukt

for & skape kontekst for studien.
| Statens vegvesen er det et miljg rundt grunnerverv, som har publisert mange

handbgker og veiledninger som representerer en stor kilde til informasjon om

grunnerverv.
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Vedlegg B — Grunnlagsdokumentasjon for arena 1 i Prosjekt X

LEVERAND@R

Prosjekt

Styrat

Rl {priariteringer}

KUNDE

Den som avstar

grunn

Prosjektat

Traffikant!
samfunn

Ansatte

400

Ca. saker pr ar

TYPE

Minnelig avtale Arbeidsaviale

Skjenn

Lage oversiki over

3 Befaring
siandommer

Lage kjapekonirakt Lage opsjonsavialar

Anmode Statens
\Vegwasan om
ekspropriasjons-
vedtak

Grunnaierkontakt

Twangsfullbyrdalse COppmalingsforretning

Gjennomfaring av

=kgarin Avtaleproduksjon

Sikre siendom- og
rettighetsforhold

HOVEDAKTIVITETER

Bidra i utarbeidelse av
W-legninger

\farsle ekspropriasjon

Klagebehandling
ekspropriasjons-
vedtak

Avklare og ordne
privata retlighater

Utarbeidelse av
reguleringsplan

Utarbeidalse av
regularingsplan

Engasjer sakkyndig
bistand (takstmann,
jordbrukssakkyndig,
skogbrukssakkyndig)

Laga

tiltredelsesavtale

Soke om
forhandstiltredelse

Skjennsforberedelse

Skjann
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Ved oppstart av verdistrgmsanalyse ble det gjennomfart 4 innledende trinn.

Pa prosjekt X ble det identifisert tre mulige leverandgrer (trinn 1); prosjekt, stortinget
og styret (prioriteringer). Det ble ogsa identifisert tre mulige kunder (trinn 1); den som

avstar grunn, prosjektet og trafikant/samfunn.

Det ble kommunisert at det var 4 ansatte (trinn 2) som jobbet med grunnerverv, og

de behandlet ca. 400 saker i aret (trinn 2).

| forhold til diskusjonen om type grunnerverv (trinn 3) kom gruppen frem til at det var

tre ulike typer; minnelig avtale, arbeidsavtale og skjgnn.

Av hovedaktiviteter (trinn 4) ble det farst brainstormet alle aktivitetene gruppen kom
pa, far vi gikk igjennom om noen kunne ga innenfor det samme eller om det var
noen overlappende som kunne slaes sammen. Da gikk vi fra 22 hovedaktiviteter ned

til 9 som er det ideelle antallet i folge Rother og Shock (2009).
Ved & gjennomfare disse fire trinnene far verdistrgmsanalysen fikk gruppen i gang
tankeprosessen og teamet ble mobilisert. Disse er illustrert til venstre pa

verdistramskartet.

| tabellen under er boksene/lappene i verdistramskaret mer detaljert beskrevet.

Navn Boks nr Original tekst Beskrivelse
Leverandar L1 Prosjekt Leverandgaren ble valgt til &
(samhandling) veere prosjektet da prosjektet

tildeler grunnerververne
informasjon om grunnervervet
pa den strekningen/parsellen
NV har fatt tildelt, hvor langt pa
vei grunnervervet er i
prosessen og annen
tilgjengelig informasjon relatert
til grunnerverv.

Utfordring Ul Mangel pa De fleste av grunnerververne
kunnskap om opplevde var at de i
prosjektene ofte ikke satt pa
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grunnerverv i
prosjektet
ENT

nok kunnskap rundt da spesielt
den juridiske prosessen nar
det kom til grunnerverv. Dette
gjorde at det kunne oppsta
situasjoner som ikke burde
funnet sted fordi grunnervervet
for eksempel ikke var 100%
utfart.

Da spesielt hos entreprengren.

Utfordring

u2

Beslutninger under
stor usikkerhet

En utfordring som ble ytret var
at det ofte ble tatt beslutninger
under stor usikkerhet tidlig i
prosjektet.

Type
grunnerverv

T1

Minnelig avtale

Det ble diskutert litt frem og
tilbake hvilken type vi skulle ga
for, men siden Nye Veier er
lovpalagt til & prgve & innga en
minnelig avtale fgrst, var dette
noe gruppen kom frem til ville
veere den type grunnerverv vi
skulle bruke i denne
verdistrgmsanalysen.

Prosessboks

P1

Strategisk
grunnerverv

Farste hovedaktivitet var
strategisk grunnerverv. Dette
gikk ut pa a evaluere om det
var noen grunnerverv man
kunne utfgre far
reguleringsplanen blir vedtatt.
De ser her strategisk pa
omrader, kryss og strekningen
og vurderer strategisk
grunnerverv.

Databoks

D1

-Utbyggingssjef
-Leder grunnerverv
3

100%

1 dag/2 ar

Harer til strategisk
grunnerverv.

Prosessboks

P2.1

Datafangst

Datafangst er hvis det etter
strategisk grunnerverv er noe
Nye Veier skal erverve som
ikke finnes noe informasjon pa
enda. Da ma Nye Veier hente
inn data for de grunnervervene
de skal gjgre siden dette ikke
foreligger.

Utfordring

U3

Grunnlag erverv:

* Hva

« Nar

*  Hvor

* Hvordan

Nar man har gjennomfart et
strategisk erverv kan det
hende at man ma ty til
datafangst. En utfordring her
var at det i mange tilfeller ikke
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* Grunneiere

* Ferdig
Rigid internt
anskaffelses-regime

foreligger nok informasjon til a
kunne hente ut all den
informasjonen man tregner
som hva man skal erverve av
grunn, nar, hvor grunnen er,
hvordan man skal erverve det,
hvem som er grunneiere og
nar alt skal ferdigstilles. | tillegg
til disse utfordringene ble det
beskrevet at det er et rigid
internt anskaffelsesregime i
Nye Veier. Det ble kommentert
at det ogsa i mange tilfeller er
strengere enn det Statens
Vegvesen bruker/benytter seg
av i dag.

Utfordring U4 Sarbart En utfordring i forhold til
Fa data datafangst er at systemet de
Inn i kartinnsyn bruker som heter kartinnsyn er
(1 person - kritisk) sarbart. Det kan for det farste
foreligge fa data her. | tillegg
sa er det bare en person som
sitter & legger inn informasjon i
dette programmet i Prosjekt X
som gjgr at det er veldig
sarbart i forhold til uforutsette
hendelser som sykdom, ferier
osv. Det at det bare er 1
person som har kompetanse til
a gjere dette gjar at det blir en
kritisk oppgave.
Databoks D2.1 -Kontrakt Harer til datafangst.
anskaffelse (KA)
-Innkjap offentlig
anskaffelse
-Geo data ansvarlig
-Utbyggingssjef
-PL utbygging
-Plan/prosjekt leder
5-10
80%
1 minutt/1 ar
Flaskehals WIP1 - Ofte kan det samle seg mange
saker fagr datafangst fordi
denne hovedaktiviteten ikke
klarer a fa unna alt som
kommer med en gang.
Prosessboks | P2.2 Grunneierkontakt Etablere kontakt med

grunneier og falge opp denne
ut prosjektet og den tiden det
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tar for & gjennomfare
grunnervervet. Denne
prosessen er veldig individuell
fra grunneier til grunneier da
det er ulike personer man har
kontakt med som har ulike
behov for oppfelging underveis
i prosessen og som krever
ulike ting.

Databoks D2.2 -Grunnerverver Harer til grunneierkontakt.
5
40%
5 timer/3 ar
Prosessboks | P3 Forhandling av Nar man enten har hentet inn
avtale informasjon via datafangst eller
kontakt med grunneier kommer
man til det stadiet hvor det skal
forhandles frem en avtale om
grunnen som skal erverves.
Utfordring U5 Mangel pa teknisk Utfordringer i forhold til
bistand forhandling av avtale er blant
Sarbarhet annet at det er mangel pa
teknisk bistand, som gjar at det
er en sarbar aktivitet.
Utfordring u7 + Det som er positivt i forhold til
Flere pa forhandling av avtale er at de
grunnerverv sitter flere pa grunnerverv som
gjer at de kan bista hverandre i
prosessen enten ved
erfaringsutveksling eller direkte
bistand.
Databoks D3 -Grunnerverver Hgrer til forhandling av avtale.
-Prosjektleder
utbygging
-Utbyggingssjef
5
55%
5 timer/1 ar
Prosessboks | P4.1 Minnelig avtale Etter forhandling av avtale, kan
det ende i en minnelig avtale.
Dette er det beste utfallet da
det er minst tidkrevende for
begge parter, og gjar resten av
prosessen lettere for alle
parter. De fleste forhandlinger
ender i minnelig avtale.
Databoks D4.1 -Oppgjarer Harer til minnelig avtale.
-Fagansvarlig
grunnerverv

-2 grunnerververe
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-Utbyggingssjef/
kontroller

4-6

100%

3 timer/2-3 ar

Prosessboks | P4.2 Ekspropriasjon Ender forhandlingene av avtale
(varsle, vedta, I en uenighet blir det
klagebehandle) ekspropriasjon. Dette

involverer at grunnervervet blir
til tvangsrett og det ma varsle,
vedtas og klagebehandles.

Utfordring U8 Vedtatt Det er en milepel mellom
reguleringsplan forhandling av avtale og neste
Milepel hovedaktivitet som er
Tvangsrett ekspropriasjon. Dette er fordi

det her blir vedtatt en
reguleringsplan og det gar over
I tvangsrett hvis Nye Veier og
grunneier ikke kommer frem til
en minnelig avtale. Derfor ble
dette beskrevet som en milepel
i prosjektet.

Utfordring U9 -Forenkling i | forhold til ekspropriasjon i dag
regelverk er det en juridisk bindende
-Tidsbruk (krav) prosess. Nye Veier uttrykte at
-Regelverk det kunne spares mye tid med
-Vegdirektoratet en forenkling av eksisterende
NV (-) vs. SV (+) regelverk. Det er i dag en

tidkrevende prosess pga
kravene som stilles. Nye veier
er i samtaler med
Vegdirektoratet i forhold til
dette og hvordan man kan
forenkle denne prosessen. Det
er ogsa en utfordring i forhold
til Vegdirektoratet nar det
kommer til behandlingen av
Statens vegvesen i forhold til
Nye Veier hvor de har fglelsen
av at den ene far en bedre
behandling enn den andre i
noen tilfeller.

Databoks D4.2 -Grunnerverver Harer til ekspropriasjon.
-Utbyggingssjef
-Advokat
2-3
100%

1 time/20 uker
Flaskehals WIP2 Regelverk | forhold til ekspropriasjon er

det er flaksehals i aktiviteten.
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Forventnings-
praksis
Kompetanse-
aktivitet

pa advokat

Denne flaksehalsen er grunnet
regelverket,
forventningspraksis og
kompetanseaktivitet pa
advokat.

Prosessboks | P4.2.1 Sgke om Nar ekspropriasjonen er et
forhandstiltredelse | faktum ma det sa sgkes om
forhandstiltredelse.
Databoks D4.2.1 -Grunnerverver Harer til sgke om
-Utbyggingssjef forhandstiltredelse.
2-3
100%
1 time/12 uker
Prosessboks | P4.2.2 Skjgnn Etter ekspropriasjon og sgknad
om forhandstiltredelse, ma det
avgjeres skjgnn i retten. Dette
kan veere en tidkrevende og
kostbar prosess.
Utfordring ul1o0 Rettsforhandlinger | Nar det kommer til skjgnn og
Tingretten de rettsforhandlingene
Domstolene beskriver Nye Veier at det tar
Resursser (-) lang tid. Dette er i hovedsak pa
Lang behandlingstid | grunn av at Tingretten og
) Domstolene har mangel pa
Planlegger i forkant | ressurser sa sakene hoper seg
(+) opp og det blir lang ventetid far
sakene kommer opp til
behandling. Det Nye Veier na
har gjort at de har gatt inn i
samtaler med Domstolene og
Tingretten i by X for & kunne
forbedre denne prosessen i
forhold til lang behandlingstid
pa saker. Det de har gjort er i
starre grad a prave a
planlegge i forkant slik at
Domstolene og Tingretten kan
bemanne opp slik at det blir
kortere behandlingstid slik at
det ikke stopper opp her.
Databoks D4.2.2 -Grunnerverver Harer til skjgnn.
-PL utbygging
-Planansvarlig
-Utbyggingssjef
-Advokat
4-5
100%

14 dager/3 uker
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Prosessboks | P5 Sikre eiendoms- og | Nar det enten er inngatt en
rettighetsforhold minnelig avtale eller
ekspropriasjon er gjennomfart,
kommer det siste punktet hvor
NV sikrer eiendoms- og
rettighetsforhold.
Databoks D5 -Grunnerverver Harer til sikre eiendom- og
-Bestiller rettighetsforhold.
2-3
100%
1 uke/4 maneder
Flaskehals WIP3 Bytte/mangel av En flaskehals i forhold til det a
grunnerververe sikre eiendom- og
Mannskap rettighetsforhold er bytte eller
mangel pa grunnerververe. Det
er mot slutten av prosjektet, s
kan hende ressurser er flyttet
vider etil et annet prosjekt osv.
Kunde K1 Traffikant/samfunn | Kunden ble valgt a vaere
traffikanten eller samfunnet
siden de er brukerne av det
som produseres (veien).
IT system IT1 Lovdata/rettsdata
IT system IT2 Kartinnsyn Et veldig mye brukt IT-system
og god ressurs for samling av
data. Blir brukt mye
IT system IT3 Arkivsystem
ELEMENTS
Utfordring U6 Tungvint og Arkivsystemet ELEMENTS
tidkrevende system! | beskrives som et tungvint
Darlig brukersnitt system som tar mye tid og som
har darlig brukergrensesnitt.
Dette gjer at det gar mye tid
nar det ma jobbes i dette
systemet.
IT system T4 Kommunikasjon og | Alle
lagringssted
(Sharepoint)
IT system ITS E-post Alle
IT system IT6 Office Alle
IT system IT7 Teamz Alle
IT system IT8 Grunnboka
IT system IT9 Eiendomsverdi
IT system IT10 Lean Kit Alle
Utfordring Ull Beskjeden bruk En utfordring i forhold til Lean
Applikasjon Kit"et er at det blir lite brukt
Prosjektstyrings- over organisasjonen i dag.
system
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Vedlegg C — Grunnlagsdokumentasjon for arena 2 i Prosjekt Y

LEVERANDGR

Plan & Eiendom
{rammeavtale)

KUNDE

Prosjektet
E33
{delprosjektar)

4-6 /

1500

(6-8 ar)
Ansatte Ca. saker
Tvangsprosess Tiltaksjardskifte
Minnelig avtale (THekn )
Ekspeopriasions- Forhands- Tvangs-
_ tiltredelse fullbyrdelse
ﬁlt:ﬁ:::ﬂs Kjepekontrakt  Opsjonsaviala e L [Vagdirektoratat) {namsmannen)
Strategisk Flanprosass Planvadtak Kommuneplan Ekspropriasjons-
grunnenvans {regularingsplan) {milapal} {korridaor) vediak
Forhandlingar Skjann Oppmaling Byggeprosess Opsjonsaviale

Ved oppstart av verdistrgmsanalyse ble det gjennomfart 4 innledende trinn.
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Pa prosjekt X ble det identifisert 1 mulig leverandgrer (trinn 1); Firma X
(rammeavtale). Det ble ogsa identifisert 1 mulig kunder (1); Prosjektet Prosjekt Y

(delprosjekter).

Det ble kommunisert at det var 4-6 ansatte (trinn 2) som jobbet med grunnerverv, og
de behandlet ca. 1500 saker pa 6-8 ar (trinn 2).

| forhold til diskusjonen om type grunnerverv (trinn 3) kom gruppen frem til at det var
to ulike typer; minnelig avtale og tvangsprosess. | minnelig avtale inngikk
tiltredelsesavtale, kjgpekontrakt og opsjonsavtale. | tvangsprosess inngikk
ekspropriasjonsvedtak, forhandstiltredelse (vegdirektoratet), tvangsfullbyrdelse

(namsmannen) og i de feerreste tilfeller tiltaksjordskifte.

Av hovedaktiviteter (trinn 4) ble det farst brainstormet alle aktivitetene gruppen kom
pa, far vi gikk igjennom om noen kunne ga innenfor det samme eller om det var
noen overlappende som kunne slaes sammen. Da gikk vi fra 10 hovedaktiviteter ned

til 8 som er innenfor det ideelle antallet i fglge Rother og Shock (2009).

Ved & gjennomfare disse fire stegene far verdistramsanalysen fikk gruppen i gang

tankeprosessen. Disse er illustrert til venstre pa verdistrgamskartet.

| tabellen under er boksene/lappene i verdistramskaret mer detaljert beskrevet.

Navn Boks | Original tekst Beskrivelse
nr
Leverandar L1 Firma X Det var veldig klart at dette var
(rammeavtale) den eneste leverandgren av

grunnerverv til Nye Veier. Det
ble gitt utrykk fir at det ikke
kunne veere noen andre.

Type T1 Prosjekt Y Prosjektet er valgt som type.

Prosessboks P1 Kommunedelplan Denne hovedaktiviteten kan
veere for eksempel at NV er
-strategisk grunnerverv | med i planleggingsfasen. Det
kan enten veere for en ny
kommunedelplan eller at den
eksisterende fra for eksempel
Statens Vegvesen matte
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forkastes av ulike grunner. |
denne hovedaktiviteten er
0gsa strategisk grunnerverv
viktig.

Utfordring Ul Mange roller | kommunedelplanprosessen
Eksempel -> er det veldig mange roller
involvert.
Komplekse prosesser
som krever mange Det er i tillegg komplekse
fagressurser prosesser som krever mange
fagressurser.
Mange pavirker
Det er i tillegg mange som kan
Vegvesenet - planen pavirke utfallet.
Utfordring u2 - Kan ikke sette tall pa | Ville ikke sette tall pa %
% ferdigstillelse pa noen av
aktivitetene. Mente det var
Store variabler altfor store variabler og ukjente
faktorer som spilte inn. Prgvde
Ukjente faktorer flere ganger gjennom
verdistrgmsanalysen & fa pa
plass disse.
Databoks D1 -Fagressurser Enten avtale eller ikke 0-100%.
-Disiplinledere Ville ikke ansla en prosent at
-Planleggere ferdiggrad og hvor mange som
-Ytre miljg kommer tilbake til dette leddet.
-HMS
-Geologer/arkeologer Harer til kommundelplan.
-Konstruksjon (vei, bro,
tunnel)
-Kontraktsradgivere
-Utbyggingssjef
-Prosjektdirektar
-Kommunikasjon
20
1ar/1-2 ar
Prosessboks P2 Opsjonsavtale Opsjonsavtaler er et nytt

satsningsomrade for Nye
Veier. Prosjekt Y og noen
delprosjekter er test-prosjekter.
Dette er ogsa en del av det
strategisk grunnervervet, som
vil si at Nye Veier sikrer seg
rett pa grunn slik at de
potensielt kan begynne a
bygge for. Test-prosjektet har
gatt veldig bra, og de har
utviklet gode prosesser for
opsjonsavtaler de gnsker a
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implementere i prosessen
videre.

Utfordring U3 -Sikre grunn For a sikre grunn gjennom
opsjonsavtaler, bruker de ofte
Avgjgrelse skogtakster som underlag.
+skogtakster Opsjonsavtaler er utfart for
underlag forste gang i fullskala som et
pilot-prosjekt pa Prosjekt Y.
Fullskala
-Farste gang Det ble gjennomfart pa en god
mate og var en effektiv og
Gjennomfart — kjapp kjapp prosess i fglge en av
prosess deltagerne.
Utfordring U4 Utviklet opsjons- Firma X har veert med pa a
strategi utvikle opsjonsstrategien.
-Avtale maler De har ogsa vaert med a
++ utviklet avtale-maler etc.
-Test-prosjekt
Databoks D2 -Grunnerverver Harer til opsjonsavtaler.
-Utbyggingssjef
-Prosjektdirektar
2-3
6-12 mnd/6-12 mnd
Prosessboks P3 Reguleringsplan NV er ogsa ofte med i
utarbeidelsen av
-forhandlinger reguleringsplanen. Her jobber
-strategisk grunnerverv | ogsa NV parallelt med
forhandlinger og strategisk
grunnerverv. Dette er ogsa en
milepel, for nar
reguleringsplanen er vedtatt
kan forhandlingene starte.
Utfordring us Milepel Milepel etter reguleringsplan
og planvedtak.
Planvedtak
Databoks D3 -Fagressurser Harer til reguleringsplan.
-Disiplinledere
-Planleggere
-Ytre miljg
-HMS

-Geologer/arkeologer

-Konstruksjon (vei, bro,

tunnel)
-Kontraktsradgivere
-Utbyggingssjef
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-Prosjektdirektar
-Kommunikasjon
20

1 ar/1-2 ar

Prosessboks P4 Forhandlinger Forhandlingene starter og her
jobber NV med
-tiltredelsesavtaler tiltredelsesavtaler og
-kjgpekontrakt kigpekontrakter. Dette kan fa
to utfall, enten at det ender i
minnelig avtale eller at det blir
en tvangsprosess.
Utfordring U6 Sikre grunn En utfordring kan vaere & sikre
grunn i forhandlinger. Kan ofte
-Total entreprise starte med dette far
kommunedelplanen og
Kan starte for reguleringsplanen er vedtatt
reguleringsplan (strategisk grunnerverv).
/kommuneplan
Databoks D4 -Grunnerverver Harer til forhandlinger.
-Utbyggingssjef
-Planleggere
-Disiplinledere
5-7/8
1 ar/1-3 ar
Prosessboks P5.1 Minnelig avtale Minnelig avtale er nar begge
parter (grunneier og NV)
kommer frem til en avtale om
avstaelse av grunnen.
Utfordring U9 Utelukker: Minnelig avtale utelukker bade
-Opsjonsavtale opsjonsavtale og strategisk
-Strategisk grunnerverv | grunnerverv.
130 totalt Av ca 130 grunnerverv sa
20-30 grunnerverv kommer rundt 20-30 tilbake i
tilleggsavtaler forhold til tilleggsavtaler. Dette
betyr i hovedsak at 70/80%
kommer tilbake for ny
behandling.
Databoks D5.1 -Grunnerverver Harer til minnelig avtale.
-Utbyggingssjef
-Planlegger
-Disiplinleder
5-8
1ar/1-2 ar
Prosessboks P5.2 Tvangsprosess Tvangsprosess er nar det ikke

blir enighet og det blir
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ekspropriasjon og det gar til
skjgnn.

Utfordring u7 -Kunnskaps-mangel Tvangsprosessen er ofte en
hovedaktivitet der det er stor
-Bemanning kunnskapsmangel bade hos
rettsapparatet og motpart.
Det er ogsa for darlig
bemanning i domstolene, sa
saker som skal opp til skjgnn
har ofte lang behandlingstid.
Utfordring ul1o0 Minnelig avtale 95% Det er ca 95% av
grunnervervene som ender i
Tvangsprosess 5% minnelig avtale og ca 5% som
ender i en tvangsprosess.
Statens vegvesen tett | Dette er det samme som i
involvert i prosessen Statens Vegvesen.
| tvangsprosessen er statens
Vegdirektoratet vegvesen tett involvert.
(forhandstiltredelse) Vegdirektoratet gir
forhandstiltredelse.
Databoks D5.2 -Grunnerverver Harer til tvangsprosess.
-Utbyggingssjef
-Planlegger
-Advokat
4-5
40 uker/2 ar
Prosessboks P6 Byggeprosess | byggeprosessen bistar
grunnerververne i forhold til
tilleggsarealer og andre ting
som matte dukke opp i forhold
til grunnerverv.
Grunnerververen er den som
har kontakt med grunneier, sa
hvis det oppstar noen
problemer her, s& ma disse
behandles.
Utfordring Ull Nye Veier Det er NV som har dialog med
dialog grunneierne ogsa i
med grunneiere byggeprosessen.
-kontraktsprosess
-avhenger av
Databoks D6 -Alle i prosjektet Harer til byggeprosessen.

-Fagressurser
-Disiplinledere
-Planleggere
-Ytre miljg
-HMS
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-Geologer/arkeologer
-Konstruksjon (vei, bro,
tunnel)
-Kontraktsradgivere
-Utbyggingssjef
-Prosjektdirektar
-Kommunikasjon
20-30

1,5 ar/4 ar

Prosessboks P7 Sluttfgring prosjekt Nar prosjektet skal sluttfares er
NV tilstede under for eksempel
oppmaling. Oppmaling er
normalt en aktivitet kommunen
gjar, men NV kan bista
kommunen med oppmaling via
en tredjepart hvis det er
gnskelig fra kommunen sin
side.

Utfordring u12 Veioppmaling Veioppmaling er den
aktiviteten som skjer her.

Kommune Kommunen har ansvaret for

Matrikkel dette og matrikkel. NV kan
som sagt hyre inn en ngytral

Tillatelse Nye Veier tredjepart til & utfare oppmaling

-hyrer inn (ngytral) hvis kommunen gnsker det,

-kommunale normer men de ma da falge
kommunens normer. Gunneier

+ grunneier vil ogsa veere tilstede under
denne oppmalingen.

Databoks D7 -Partsrepresentant Tilhgrer sluttfaring prosjekt.

-Grunnerverver
-Planlegger

2

3-4 mnd/1 ar

Kunde K1 Prosjektet Y Det var ogsa klart at den
eneste kunden er selve
prosjektet. Det var ikke noen
andre forslag som kom opp da
dette var det som var riktig i
fglge den ene deltageren.

IT system IT1 Sharepoint Alle

IT system IT2 Office + adobe Alle

IT system IT3 Kartlgsning Alle

-grunnboka

IT system IT4 EPHORTE Alle

arkivsystem

IT system IT5 Lean Kit Alle

-to-do
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Utfordring U8 Varierende bruk Lean-kit har varierende bruk i
de ulike prosjektene og av de
ulike ansatte

IT system IT6 Kvalitetssystem Alle

EQS
IT system IT7 TEAMZ/Skype Alle
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