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Sammendrag
Forprosjekter som gjennomfgres i dag og som er blitt giennomfgrt over lang tid bzerer preg av at de

overskrider tidsrammer, budsjettrammer og at de ikke lever opp til kundens forventninger nar det
gjelder kvalitet. Dette er en generell utfordring i byggebransjen og for a bgte pa disse utfordringene
ma det gjgres endringer. Det er grunnen til at Lean har blitt forsgkt implementert i forprosjektet til

prosjektet Oslos Nye Storbylegevakten (Storbylegevakten).

Lean er en filosofi, en strategi og et sett med verktgy som skal tilrettelegge for a effektivisere
prosesser og stammer opprinnelig fra bilproduksjonsindustrien. Den bygger pa fem grunnprinsipper
som ga ut pa a definere kunden, skape flyt, eliminere slgsing, standardisere arbeidet og skape en
tilstand for kontinuerlig forbedring. Et forprosjekt kan ogsa effektiviseres ved hjelp av disse
prinsippene. Denne forskningen har hatt som malsetting a finne effektene Lean-gjennomfgringen har

hatt pa forprosjektet nar det gjelder faktorene tid, kostnad, kvalitet og konflikt.

Forskningen er basert pa en case-studie med prosjektet Storbylegevakten i Oslo som
undersgkelsesenhet. Lean er i byggebransjen aldri tidligere blitt implementert sa tidlig som i et
forprosjekt og av den grunn finnes det lite informasjon som direkte er knyttet til dette. Likevel har
Storbylegevakten funnet en mate a gjennomfgre et Lean forprosjekt pa ved hjelp av diverse verktgy
som har fgrt til at forprosjektet er blitt giennomfgrt ved hjelp av en ny planleggingsprosess, en
tettere planloppfglging, ny metevirksomhet og stgrre grad av samlokalisering. Datainnsamlingen ble
foretatt gjennom en kombinasjon av kvalitativ og kvantitativ forskningsmetode der de 15 mest
involverte deltagerne i Lean-prosessen for dette prosjektet deltok. Det ble gjennomfgrt individuelle
intervjuer i tillegg til en to-trinns spgrreundersgkelse i et forspk pa a kvantifisere effektene og
kategorisere informantenes meninger angaende effekten de mener at Lean-gjennomfgringen har

hatt pa tid, kostnad, kvalitet og konflikt.

Datainnsamlingen har vist at majoriteten av informantene mener at Lean har bidratt til 3 forbedre
alle fire faktorene med mellom 10-15 %. Tendensen om forbedring stgttes av teorigrunnlaget som
finnes om verktgyene som er blitt benyttet, men tallene som er innhentet er ikke realistiske da det
ikke finnes noe konkret grunnlag a knytte det til annet enn personlige meninger rundt opplevelsen av
gjennomfgringen. Denne forskningen konkluderer med at Lean-gjennomfgring av forprosjekt er et
sted i riktig retning nar det gjelder tid, kostnad, kvalitet og konflikt. Det oppfordres ogsa til at flere
prosjekter giennomfgrer sine forprosjekt pa denne maten og finner konkrete maleparametre slik at

de positive effektene kan stadfestes og belyses ytterligere.






Abstract

Construction projects historically, as well as today, are fraught with overruns in timeframe and cost
while often falling short of expectations in terms of quality. These problems are not only endemic to
the whole process starting with the early stage planning, but represent a greater challenge in today’s
construction industry. In order to remedy these obstacles changes must be made to the initial
approach. Lean has been put forward as a possible solution to this problem, and has been

implemented for the construction of Oslo’s new Emergency Room (ER).

Originating in the vehicle industry, Lean is both a philosophy and a strategy that provides a unique
set of tools with which to facilitate the efficiency of the working processes. The theory is used to
outline a process that defines the customer, creates a workflow, eliminates waste, standardizes the
work process and creates a state in which continuous improvements are possible. The end goal is for
the entire process to become more efficient in terms of time and cost management while not

sacrificing quality, including for the initial construction phase.

The following research has been based on a case study from the ER project in Oslo, which represents
a first for the implantation of Lean so early in the construction process. However, as a first this limits
the amount of information that is directly available in relationship to the topic. Lean, as carried out
for the ER has implemented a new planning process with closer follow-ups, improved meetings and a
higher level of collocation. Data collection is a combination of qualitative and quantitative methods
wherein 15 people involved in the Lean process were involved. A combination of individual
interviews with a two-step survey was carried out in an effort to quantify the effects and categorize

the informant’s opinions as they are related to the effect Lean has on time, cost, quality, and conflict.

Data collection has shown that the informants imply an improvement with Lean of all four aspects on
an order of magnitude between 10-15%. The improvements are further supported by a theoretical
foundation. However, it should be noted that the figures obtained are not necessarily realistic since
they are based solely on the opinions of informants within this social experiment. Still, the study
concludes that Lean carried out from the initial construction phases is a step in the right direction
providing improvements to time, cost, quality, and conflicts. The use of Lean in further Norwegian
projects would provide an opportunity to find metrics by which they can be measured through
specific parameters. It is hypothesized that this would result in a positive impact for time, cost,

quality, and conflict of construction projects.
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1. Innledning og problemstilling

| dette kapitlet belyses studiens bakgrunn, problemstilling, formal, oppbygning og avgrensninger.

1.1 Bakgrunn

Gjennomfgring av tradisjonelt forprosjekt baere preg av ineffektive prosesser. Forprosjektene leveres
for sent, budsjettene sprekker og det leveres darligere kvalitet enn det kunden forventet.
Byggebransjen ligger langt bak produksjonsindustrien nar det gjelder gjennomfgring av
effektiviseringsprosesser i alle byggefaser og er kritisert for lave kostnadsoverskudd, forsinkelser og

lav produktivitetsvekst (Erol et. al. 2015).

Ifglge AEC (Architecture, Engineering and Construction Industry) er prosjekteringsprosessen en av
rotarsakene til lav produktivitet i byggefasen (Ballard & Koskela, 1998). Et forprosjekt danner
vanligvis et grunnlag for rammetillatelse og er et gkonomisk skille. | denne fasen videreutvikles
skisseprosjektet der kvalitet, omfang og budsjett defineres. Denne fasen er dermed kritisk for a
tilrettelegge for de neste fasene i byggeprosjektet og understreker viktigheten av god planlegging,
tverrfaglig samarbeid og god kontroll pa tid, kostnader og kvalitet. Pa bakgrunn av lang erfaring, et
darlig giennomfgrt skisseprosjekt og mye frustrasjon rundt tradisjonell giennomfgring av forprosjekt
bestemte prosjektdirektgren til prosjektet Storbylegevakten i Oslo seg for a giennomfgre prosjektets
forprosjekt ved a implementere Lean-prinsippene. Malet var a redusere kostnader og tidsbruk og gke

kvaliteten.

Lean er en filosofi med mal om kontinuerlig forbedring og eliminering av slgsing. Filosofien stammer
opprinnelig fra bilprodusenten Toyota. Lean er aldri tidligere i Norge blitt implementert sa tidlig som i
forprosjektfasen pa et byggeprosjekt. Ballard & Howell (1997) mener at det er mulig a redusere
kostnader eller tidsbruk med mellom 25 til 50 % ved implementering av Lean-prinsipper i
byggeprosjekt, men at det er ikke lett a realisere disse besparelsene grunnet blant annet mangler i

planlegging og utfgrelse. Dette har veert et hovedfokusomrade for Storbylegevakten.

Forprosjektet til Storbylegevakten startet i februar 2018 og er delt opp i to delleveranser: forprosjekt
del 1 som ble levert i august 2018 og forprosjekt del 2 som skal leveres i oktober 2019. Alle i
prosjektorganisasjonen har lang erfaring med tradisjonell giennomfgring av forprosjekt, men har
aldri tidligere gjennomfgrt noen byggeprosjektfaser basert pa Lean-filosofien. Denne studien belyser
effekten(e) som en Lean strategi bringer med seg for faktorene tid, kostnad, kvalitet og konfliktniva

opp mot tradisjonell giennomfgring av forprosjekt.



1.2 Problemstilling

Problemstillingen som skal besvares i denne oppgaven er:

Tradisjonell gjennomfgring av forprosjekt star overfor utfordringer nar det gjelder tids-, kostnads-,
kvalitets- og konfliktperspektivene. Lean er et virkemiddel som kan bidra til a redusere disse

utfordringene.
For a svare pa problemstillingen er det definert ett forskningsspgrsmal:

- Kan man bruke Lean som verktgy til & bgte pa utfordringene knyttet til faktorene tid,

kostnad, kvalitet og konflikt?

Malet med oppgaven er 3 undersgke forskjellen(e) mellom tradisjonelt forprosjekt og Lean

forprosjekt ut ifra faktorene tid, kostnad, kvalitet og konflikt.

1.3 Formal med oppgaven

Prosjektet Oslo Storbylegevakt prgver noe nytt ved a implementere Lean-prinsippet i
forprosjektfasen. Prosjektdirektgren, fra AF Advansia engasjert av Omsorgsbygg KF, har lang erfaring
innen alle byggefaser i byggeprosjekter og har opplevd at prosessene har store
effektiviseringspotensialer. Pa bakgrunn av et skisseprosjekt der han ikke fglte at han hadde kontroll
over hva prosjektorganisasjonen gjorde, valgte han a implementere Lean-prinsippene i forprosjektet.
Han er veldig forngyd med resultatene og kontrollen som er oppnadd og gnsker a vise dette for
byggebransjen. Det var pa bakgrunn av dette at forfatteren av denne oppgaven ble engasjert etter a

ha uttrykket et pnske om a skrive en masteroppgave om Lean i byggeprosjekter.

1.4 Oppgavens oppbygning

Denne oppgaven er bygget opp av 7 kapitler:
1. Innledning og problemstilling

Oppgaven innledes med a belyse bakgrunnen for studien, den formulerte problemstillingen, formalet

og avgrensningene.
2. Teori

| dette kapittelet gjgres det rede for relevante teoretiske forankringer som danner grunnlaget for
analysen. Det tar for seg grunnleggende teori om byggeprosjekters forprosjekt, Lean og hvordan
Lean har utviklet seg til a gjelde andre omrader enn opprinnelig fabrikk-produksjon. Det tar ogsa for

seg metoder for implementering av Lean prinsipper i praksis.



3. Observasjoner og Case-studie

Denne studien bygger pa en Case-studie. Prosjektet er Oslos nye Storylegevakt som har levert sitt
skisseprosjekt og forprosjekt del 1 og er nd i forprosjekt del 2. Her gjgres det rede for
prosjektorganisasjonen, hvilke Lean-prinsipper som er observert implementert og hvordan de er blitt

implementert.
4. Metode

Kapittel 3 beskriver kort de forskjellige forskningsmetodene og forskningsstrategiene og hvordan de
anvendes. Videre belyses valg av forskningsmetode og forskningsstrategi pa bakgrunn av
problemstillingen sin karakter og tilgangen pa data. Det gjgres ogsa rede for hvordan

datainnsamlingen er gjennomfgrt og fremdriften i oppbygningen av oppgaven.
5. Resultater

| dette kapittelet presenteres resultatene som er oppnadd gjennom intervjuer, spgrreundersgkelser

og observasjoner.
6. Diskusjon

Her diskuteres resultatene som ble presentert i kapittel 5 opp mot problemstillingen og

forskningsspgrsmalet.
7. Konklusjon

Det siste kapittelet konkluderer om/hvilke effekter implementeringen av Lean-prinsippene i
forprosjekt har medfgrt prosjektet Storbylegevakten nar det gjelder faktorene tid, kostnad, kvalitet
og konflikt.

1.5 Forkortelser og avklaringer

ALPG: Administrativ leder prosjekteringsgruppen
BHR: Byggherrerepresentant (Omsorgsbygg KF)
DLARK: Disiplinleder arkitekt

DLRiB: Disiplinleder radgivende ingenigr bygg
DLRIE: Disiplinleder radgivende ingenigr elektro

DLRiV: Disiplinleder radgivende ingenigr vann



DL UTOMHUS: Disiplinleder utomhus (samme person som ALPG)
FLPG: faglig leder prosjekteringsgruppen
ICE: Integrated Concurrent Engineering
JIT: Just-In-Time

PD: Prosjektdirektgr

PG: Prosjekteringsgruppen

PGL: prosjekteringsgruppeleder

PL: Prosjektledelsen

PLB: Prosjektleder bygg

PLP: Prosjektleder prosjektering

PLProd: Prosjektleder produksjon

PLT: Prosjektleder teknikk

PLVVS: Prosjektleder VVS

Prosjekthotell: Nettbasert dokumenthandteringssystem hvor prosjektets viktige dokumenter lagres

og tilgjengeliggjgres for de involverte aktgrene i prosjektet.

PS: Prosjektstgtte

1.6 Avgrensninger

Denne oppgaven tar kun for seg ett prosjekt, Oslo nye Storbylegevakt, da det aldri er blitt
gjiennomfgrt forprosjekt ved hjelp av Lean-prinsipper tidligere. Oppgaven vil ogsa kun dreie seg om
giennomfgringen av forprosjekt og bygger pa de utvalgte informantenes erfaring og kunnskaper fra

tidligere prosjekter. Begrensningene for oppgaven blir gjort rede for i kapittel 6.

«Prosjektorganisasjon» i kapittel 5, 6 og 7 er betegnelsen pa alle informantene som er benyttet for
datainnsamlingen. De er de mest involverte aktgrene i Lean-gjennomfgringen for Storbylegevakten
og bestar av de fleste disiplinlederne, ALPG, FLPG og de fleste i PL samt byggherrerepresentanten, se

organisasjonskartet i figur 6 s. 35.

Med konflikter siktes det til uenigheter mellom personer i prosjektorganisasjonen som skaper

negative konsekvenser for prosjektet. Med tidsbruk siktes det til prosjektets totale tidsbruk og



hvordan Lean-gjennomfgring kan ha bidratt til 3 redusere denne. Det samme gjelder for kostnader.
Med kvalitet siktes det til kvaliteten pa leveranser som leveres og kvaliteten pa forprosjektrapporten.
Alle de fire faktorene sammenlignes opp mot tradisjonell giennomfgring av forprosjekt. Med
tradisjonell-gjennomfgring siktes det til hvordan gjennomfgringen av forprosjekt normalt foregar,
hvordan det tidligere er blitt gijennomfgrt og hvilke arbeidsprosesser som ligger til grunn for det som

leveres.






2. Teorli

| dette kapittelet gjgres det rede for relevante teoretiske forankringer som danner grunnlaget for
analysen. Det tar for seg grunnleggende teori om byggeprosjekters forprosjekt, Lean og hvordan
Lean har utviklet seg til 3 gjelde andre omrader enn opprinnelig fabrikk-produksjon. Det tar ogsa for

seg metoder for implementering av Lean prinsipper i praksis.

2.1 Komplekse prosjekter

Bertelsen (2003) og McGray, et al. (2002) beskriver byggeprosjekter som komplekse. Bertelsen
(2003) beskriver det generelle synet pa en byggeprosess som et ordnet, linezert system, som kan
organiseres, planlegges og styres ovenfra og ned. Byggeprosjekter star generelt overfor store
utfordringer nar det gjelder a overlevere bygget til riktig tid, innenfor budsjett og til rett kvalitet, noe
som gjenspeiler at byggeprosjekter ikke er sa forutsigbare som en kanskje skulle anta. Graden av
kompleksitet avgj@res pa bakgrunn av antall involverte aktgrer, antall ulike relasjoner mellom
aktgrene, oversiktligheten mellom relasjonene og uforutsigbarheten mellom aktgrene.
Kompleksiteten i byggeprosjekter fastslas fgrst i prosjekteringsfasene da det ikke kun finnes én
optimal Igsning og da forutsetningene defineres parallelt med Igsningen. En prosjekteringsprosess
for et stort og komplekst bygg avhenger av bade interne og eksterne aktgrer som for eksempel
politikere, byggherre, prosjektorganisasjon med prosjektledelse og prosjekteringsgruppe for a nevne
noen. Alle aktgrene har forskjellige mal og agenda for sine leveranser, men ma samarbeide for a
fullfgre prosjektet innen riktig tid, kostnad og kvalitet. Det krever at det ma inngas kompromisser for

a fa dette til.

2.2 Faser i byggeprosjekt

Et byggprosjekt starter med en idé eller et behov. For a realisere et byggeprosjekt giennomgas flere
faser og prosesser. Det finnes flere ulike tilnaerminger til faseoppdelinger og innhold i hver av
fasene. Det totale innholdet fra hver av inndelingene er dog likt, men det finnes mange ulike mater a
formulere fasene pa, se tabellen under. Bygg21 er et samarbeid mellom bygg- og eiendomsnzaeringen
og statlige myndigheter. De har i et forsgk pa a samle bransjen, laget et rammeverk som beskriver
prosessene og gjennomfgringen av bygge- og anleggsprosjekter som heter «Neste Steg». | tillegg har
de laget en oversikt over faseinndelinger og hvordan forskjellige bedrifter og organisasjoner har
definert fasene i et bygg- og anleggsprosjekt, se tabell 1 nedenfor. Denne avhandlingen omhandler
forprosjekt og hvordan forprosjektet er gjennomfgrt. Basert pa tabellen overfor ser forprosjektfasen
noenlunde lik ut for alle tilneermingsmatene bortsett fra Difi, Rif og SAM_BIM som opererer med

faerre og stgrre faser enn de resterende. Rammeverket «Neste Steg» beskriver hver av fasene pa en



oversiktlig mate basert pa de fire ulike perspektivene: Eier-, bruker, utgvende- og offentlig
perspektiv. De dtte stegene som er beskrevet er (Bygg21, 2015):

Steg 1. Strategisk definisjon og behovsavklaring

Steg 2. Program og konseptutvikling

Steg 3. Forprosjektutvikling

Steg 4. Detaljprosjektering

Steg 5. Produksjon og leveranser

Steg 6. Overlevering og ibruktakelse

Steg 7. Bruk

Steg 8. Avvikling

Denne avhandlingen omhandler forprosjekt og dermed steg 3 i «Neste Steg» fasefordelingen, se figur

1 under.
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Figur 1 — Steg for steg (Bygg21, 2015)



Tabell 1 - Neste Steg faseinndeling (Bygg 21, 2015)

1. Strategisk definisjon 2. Programutvikling 3. Forprosjekt- 4. Detaljprosjektering 5. Produksjon og 6. 7. Bruk 8. Awvikling
og konseptutvikling utvikling leveranser Overlevering
/
ibruktakelse
Identifisere behov, mal, | Definere krav, behov Klargjgring av Ngdvendig detaljering og Utfgre prosjektet ifht. Sikre at Sikre at Sgrge for at
Bygg21 / NE ambisjoner og og rammer for konsekvenser. konkretisering av prosjektet for a produksjonsgrunnlaget prosjektet er prosjektet bygget
forretningsmessige prosjektet. Avklare Konkretisere sikre at krav og behov er ivaretatt i gjennomfgrt | tilfredsstiller | avhendes (salg,
rammer overordnet prosjekter ifht. produksjonsgrunnlaget. i fht bestilling | rammer som | virksomhetsopp
prinsipper og Krav, behov og og klargjgre virksomhete her el. Riving)
konsepter. Vurdere ramme for for n krever paen
ulike alternativer og gjennomfgring ibruktakelse. (Strategisk baerekraftig
gjennomfgrbarhet. definisjon) mate.
og sprge for
ngdvendige
tilpasninger
og utvikling
gjennom
byggets
levetid.
RiBA PoW Strategic definition Preparation and Concept design Developed design & technical design Construction Handover & In Use
brief Close out
Building Smart S00 S01 S02 S03 S04 S05 S06.1 S06.2 S07 S08.1 S08.2 S08.3 S09 S10
Norge / Portofolio Concepti | Outline | Substanti Qutline Full Coordinat Procurem Productio | Constructi | Constructi | FM/Operatio Operation Disposal
1S029481-1 requireme on of feasibili ve concept conce ed design ent n on on pre-fab n and
nts need ty feasibility ual p-tual informati information maintenance
design design on handover
Arkitektfaglig Utredningsfasen Skisseprosjekt Forprosjektfasen Utfgrelsesfasen Driftsfase
ytelsesbeskriv
else
Statsbygg Initiering Programmering Forprosjekt Bygging Reklamasjon
RiF Programmering Prosjektering Produksjon Overtakelse FDV
Reklamasjon
stid
PMI Feasibility study Developements of Pre-engineering Detailed-engineering Construction Completion Operation
concept
The Brief Concept Definition Design Build Commision Handover & Inuse /
information Close Out Operation
Delivery Circle
DIFI Tidligfase Prosjekteringsfase Utfgrelsesfase FDV Driftvedlikeh
Byggeprosjekt old/
Utredning
SAM_BIM Programmering Prosjektering Produksjon Drift




2.2.1 Program og konseptutvikling (skisseprosjekt)

Formalet med skisseprosjektet er & vurdere om bygget er giennomfgrbart og a finne de mest
hensiktsmessige Igsningene (Bygg21, 2015). Gjennom skisseprosjektet dannes grunnlaget for byggets
arkitektur og design, og det utarbeides funksjonsprogram, konseptdokumentasjon samt skisser og
illustrasjoner av prosjektet. Det blir ogsa utfgrt grunnundersgkelser og tilstandsvurderinger og det
blir utarbeidet kvalitetsplaner og livssykluskostnadskalkyler (LCC). Livssykluskostnadsalkyler gir et
grunnlag for kostnader knyttet til FDV (Forvaltning, Drift og Vedlikehold). Under skisseprosjektet blir
det ogsa foretatt kvalitetskontroll av eksisterende materialer, prosjektets oppf@lging av prosjektering
sikres og det sikres at brukerne har forstatt innholdet i skisseprosjektematerialet. Det er viktig a
engasjere brukerne for a oppna et bygg som tilfredsstiller brukernes behov. Det blir ogsa vurdert om
skisseprosjektet skal presenteres for politisk behandling og/eller om det skal sendes inn sgknad om

rammetillatelse (Difi, 2017).

2.2.2 Forprosjekt

«Neste Steg» beskriver formalet til forprosjektet slik: Utvikle prinsippene for teknisk I@sning og
realistiske strategier og planer for tiltaket slik at endelig beslutning om iverksetting kan tas pd et
riktig grunnlag (Bygg21, 2015, p. 17). Forprosjektet danner vanligvis grunnlag for rammetillatelse og
et gkonomisk skille. | denne fasen videreutvikles skisseprosjektet der kvalitet, omfang og budsjett
defineres. For & kunne fastsette dette ma brukernes krav og de tekniske kravene ha et tilstrekkelig
detaljniva. For a tilfredsstille krav og mal er det behov for god oppfglging av prosjekteringsgruppen
gjennom en god prosjektleder. Det ma ogsa arbeides godt tverrfaglig mellom de radgivende
ingenigrene, arkitektene og prosjektledelsen. Materialet som produseres i denne fasen ma
kvalitetssikres slik at de oppfyller kravene som stilles i ytelsesbeskrivelsene og kvalitetsplanene samt
krav til samfunnsansvar som palegges. Det kreves ogsa under denne fasen god og tett oppfglging av
brukerne som gjennom forprosjektet far et mer reelt bilde av prosjektet og er med pa a videreutvikle
bygget for a sikre at deres behov blir dekket. | tillegg stilles det krav innen miljg, arealeffektivitet og
fleksibilitet, materialvalg og deres miljgeffekter, fasadelgsninger, bygningsfysiske Igsninger, valg av
energikilder og tekniske Igsninger som ventilasjon, kjgling, mv. Nar forprosjektet er giennomfgrt blir
det lagt frem for politisk behandling og en politisk godkjenning fgrer til at prosjektet kan sgke om

rammetillatelse (Difi, 2017).

Forprosjektet er en del av prosjekteringsfasen og fglger ofte prosjektmodellen som vist i tabell 1
over. Prosjektmodellene de forskjellige bedriftene jobber etter har ofte klare rammer for
prosjektgjennomfgringen som tid, kostnad, kvalitet og ressursbruk (Meland, 2000).
Prosjektmodellene kan se ulike ut pa papiret, men fgrer stort sett til forholdvis like leveranser som

har omfang tilrettelagt for prosjektets stgrrelse og karakter. Ifglge Meland (2000) er det bred enighet
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om at kvaliteten pa prosjekteringsarbeidet er avgjgrende for om et byggeprosjekt vil lykkes eller ikke.
Grimsmo (2008) beskriver i sin artikkel hvordan norske byggeprosjekter skal unnga prosjekteringsfeil
og understreker viktigheten av en god prosjekteringsprosess. Han konkluderer med at faerre
prosjekteringsfeil fgrer til reduserte byggekostnader, mer forutsigbar byggeprosess og bedre
prosjektledelse (Grimsmo, 2008). Viktigheten av en god prosjekteringsprosess kan ogsa belyses ved
hjelp av McLeamy-kurven som viser at kostnadene ved omprosjekteringer gker og endringsevnen
minker jo lenger ut i prosjektet en befinner seg. Det vil si at endringer som gjgres tidlig har liten
effekt pa prosjektets kostnader i motsetning til endringer som gjgres senere (Knotten, 2017).
Tradisjonell arbeidsflyt far store negative og kostbare utslag ved endringer som skjer sent i prosjektet
(svart kurve i figur 2). Dersom kvaliteten pa prosjekteringsprosessen gker vil det bidra til a
tilrettelegge for mindre behov for omprosjekteringer og dermed redusere ekstrakostnadene i senere
faser (bla kurve i figur 2). Forprosjektfasen er en kritisk fase og det er mulig a skape gode
forutsetninger for at prosjektet skal lykkes. Dette kan gj@res ved a involvere aktgrene tidlig i
prosjektet, og ved a gjgre en grundigere prosjektering ved hjelp av verktgy som for eksempel BIM,

bedret strategi og arbeidsmetoder.

The MacLeamy Curve

A | | | | I |
I I | | I | /
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Figur 2 - McLeamy-kurven og effekten av forskjellige prosjekteringsprosesser (Walasek & Barszcz, 2017)

11



2.3 Tradisjonell gjennomfgring av forprosjekt

Prosjekteringsfasen er det omradet i et byggeprosjekt som det er blitt forsket minst pa sammenlignet
med andre byggefaser, noe som ifglge Jgrgensen og Stephen (2006) er bemerkningsverdig nar en ser
pa prosjekteringsarbeidets innvirkning pa de neste fasene, samt mulighetene for mer effektiv
planlegging og kontroll. Koskela et. al. (1997) beskrev i sin forskning at planlegging og kontroll over
prosjekteringsprosesser baerer preg av kaos og improvisering. De beskriver ogsa prosjekteringsfasen
som kompleks fordi den baerer preg av mange avhengigheter, mye usikkerhet og uregelmessig
beslutningstagning. Prosjekteringsfaser star overfor flere utfordringer som lite
informasjonsoverfgring og kommunikasjon, mangel pa kunnskap fra de prosjekterende, og mangel
pa selvtillit i planleggingen av prosjekteringsfasen (Coles, referert av Ballard & Koskela, 1998). | tillegg
involveres konsulentene ofte for sent og utfgrelsestiden av dokumentarbeidet er for kort. Stor grad
av variasjon i for eksempel produktivitet, fremdriftskontroll og kostnadskontroll er velkjente
utfordringer i byggebransjen og er godt dokumentert i forskning gjort av blant annet Ballard (1993),
Tommelein et. al. (1999), referert av Gonzalez et al. (2010). | motsetning til en byggefase som leverer
noe fysisk er forprosjekt et dokumentprosjekt (Huovila & Koskela, 1998). Det vil si at det som til slutt
skal leveres er et sett med dokumenter som settes sammen til en forprosjektrapport og som danner

grunnlaget for beslutning om prosjektet skal realiseres.

Tradisjonelle prosjekteringsfaser giennomfgres hovedsakelig av en prosjekteringsgruppe (PG) som
bestar av spesialister innen flere fagomrader som arkitekter, radgivende ingenigrer, prosjektledere,
prosjektplanleggere og sa videre. Tradisjonelt har prosjekteringsmetoden vaert mer sekvensiell enn
samtidig (Ballard & Koskela, 1998). Det vil si at arkitekten utarbeider et konsept som viderefgres til
de prosjekterende ingenigrene. Lgsningene arkitektene har utarbeidet er ikke alltid byggbare ifglge
ingenigrene, noe som gjgr at arkitekttegningene ma revideres. Det er dermed vanlig med hyppige
revideringer og omprosjekteringer i prosjekteringsprosesser. Dette kan oppfattes som en mangel pa

tverrfaglig kommunikasjon og samarbeid.

| flere tiar har arkitektene tegnet i dataprogrammer hvor de radgivende ingenigrene planlegger og
detaljerer tegningene ytterligere. De siste 10 til 15 arene er BIM-programvaren (Building Information
Modeling) blitt benyttet i stgrre grad for a koordinere fagene. Arkitektene og ingenigrene opererer
ofte med to typer tegningsplaner. Den ene er arkitektens tegninger som viser bygget over bakken for
a vise byggets uttrykk og utseende. Den andre er byggeplanen som viser tak og gulv og alle tekniske
utforminger og byggets beering. Tradisjonelt jobber alle arkitektene og ingenigrene i separate
tegninger og tar kun hensyn til sine egne leveranser og utfordringer som de har ansvar for (Czmoch &

Pekala, 2014).
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Utover dette er det flere andre typiske utfordringer i en prosjekteringsfase (Koskela et. al., 1997):

- Leveransene er avhengige av hverandre og ma startes uten at all informasjon er blitt
tilgjengelig

- Mangler eller forsinket input som beslutninger og kravspesifikasjoner fra kunden

- Forandringer i prosjektets mal og kravspesifikasjoner

- Ujevn tilgang pa prosjekteringsressurser der noen prosjekterende blir flaskehalser ved at de
ma jobbe med egne leveranser samtidig som avhengigheter til andres leveranser

- For sen involvering av prosjekteringsgruppen

- Tidligere beslutninger og intensjoner som ikke tas med videre i fremdriften

Freire & Alcardn (2002) gjorde en analyse av prosjekteringsfasene til fire byggeprosjekter i Finland.
Der fant de at en prosjekteringsprosess innebaerer mange flere arbeidsoppgaver enn kun a
prosjektere som for eksempel retting av feil, kvalitetssikring og datainnsamling. De fant ogsa at kun
16,2% av tiden som ble brukt i prosjekteringsperioden var verdiskapende for prosjektet og at de
stgrste formene for slgsing var:

- Behovsavklaringer

- Omarbeid/feilretting

- Intern aktivitetskontroll

- Intern kvalitetssikring

- Prosjektert for mye og for langt

- Venting

2.3.1 Tradisjonell planleggingsprosess

Hensikten med en plan er a redusere usikkerheten, gke effektiviteten, oppna bedre forstaelse for
oppgavene og prosjektets mal, og fungere som verktgy for a overvake og kontrollere fremdriften
(Kerzner, 2009). Kalsaas (2017, p. 83) skriver i sin bok at det i tradisjonelle planer er vanskelig og
ressurskrevende 3 finne status i planen og viser til et eksempel pa et Gantt-diagram pa 17 sider.
Dette stgttes av Kalsaas et al (2014) (som refererer til Gregory Neil Associates) ved at planene fort
blir utdatert og ikke senere revidert. Planen blir dermed ubrukelig og fgrer til at ingen har kontroll

over fremdriften.

Prosjektering kan ikke planlegges kun basert pa logikk, den ma ogsa ta hensyn til faktorer som har
innflytelse pa prosjekteringen som for eksempel rekkefglgen pa leveransene, leveransenes ledetid og

godkjenning fra hgyere ledd (Koskela, 2000).
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Nar byggherren legger ut et prosjekt for konkurranse har de laget en overordnet plan for framdrift
som sjelden inneholder mer enn frist for leveranse av forprosjektet (Meland, 2000). Byggherren kan i
konkurransegrunnlaget enten vise til Arkitektbedriftenes og/eller RiF (Radgivende ingenigrers
Forbund) sine ytelsesbeskrivelser som beskriver normene og de prosjekterendes generelle
arbeidsoppgaver og leveranser. Alternativt kan byggherren definere klare funksjonskrav,
spesifikasjoner og Igsninger for hvordan de gnsker at bygget skal utformes. Hovedtidsplanen for
prosjekteringsarbeidet fremgar dermed som regel fra anbudsgrunnlaget. Byggherrens overordnede
tidsramme blir videresendt til de radgivende ingenigrenes disiplinledere som fyller ut det de mener

de skal levere og tidspunktet det skal leveres basert pa eventuelle spesifikasjoner.

Under gjennomfgringen av forprosjektet er det prosjekteringsgruppelederen (PGL) som er ansvarlig
for & koordinere de prosjekterende og deres tegningsleveranser mellom aktgrene og videre i de
neste byggeprosessfasene. Ettersom de fleste kontrakter ma gjennom en konkurranse blir
anbudsgiverne presset til 3 levere billigst mulig og raskest mulig. Dette bringer ofte med seg at tiden

som avsettes blir for knapp, noe som videre bidrar til gkt grad for fiasko (Meland, 2000).

2.3.2 Kontraktstyper i forprosjekt

Innholdet i planen avhenger ogsa av kontraktsform. Meland (2000) skriver i sin
doktorgradsavhandling at byggeprosessen er i endring, at prosjektgjennomfgringer blir mer og mer
samarbeidsorienterte og at det dermed er mindre grad av rene priskonkurranser. Det benyttes i

Norge i dag hovedsakelig to kontraktsformer som regulerer gjennomfgringen av forprosjekt:
1) NS 8401: Kontrakt basert pa fastpris eller medgatt tid

NS 8401 gir de prosjekterende ansvar for a ha utfgrt ngdvendig og komplett prosjektering. Denne

kontraktsformen er hensiktsmessig a benytte der oppdragsgiveren har oversikt over omfanget av

ytelsene som skal leveres og hvor det kan veere mulig a tilby fastpris (Arkitektbedriftene i Norge,

2010). Ytelsene er beskrevet i arkitektens- og radgivende ingenigrers ytelsesbeskrivelser.

Prosjekteringsgruppelederen (PGL) har ved denne kontraktsformen ikke ansvaret for a

koordinere prosjekteringsgruppen (PG), dette ma PG selv sta for. Kontrakten kan oppsummeres

slik (Meland, 2000):

- «Oppdragsgiver skal sgrge for at det utarbeides en hovedframdriftsplan for prosjektet.

- Prosjekterende skal utarbeide en seerskilt framdriftsplan for sine ytelser, tilpasset
hovedframdriftsplanen.

- Prosjekterende skal utarbeide leveranseplaner med tidsfrister for levering av tegninger og

dokumenter.
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- Blir ikke partene enige om en leveranseplan kan oppdragsgiveren fastsette denne, sG sant

den ikke vil veere urimelig tyngende for den prosjekterende. »

2) NS 8402: Kontrakt basert pa timehonorar etter medgatt tid

NS 8402 egner seg for prosjekter med begrenset omfang og der en gnsker a operere etter
medgatt tid (Arkitektbedriftene i Norge, 2010). Her definerer oppdragsgiveren selv hva
arkitektene og de radgivende ingenigrene skal gjgre og levere. Kontrakten baseres pa rent
timehonorar og det er prosjekteringsgruppelederen (PGL) som koordinerer
prosjekteringsgruppen. Her ma oppdragsgiveren veere presis i forhold til hva som forventes av PG

for & unnga tvister om de ulike parters forventninger ved kontraktinngaelse.

2.3.3 Tradisjonell mgtevirksomhet

Megter i enhver organisasjon er en viktig faktor for kommunikasjon og kan bidra til & gke
motivasjonen, produktiviteten og til 3 Igse utfordringer. Murray (2014) sin forskning rundt
produktive mgter viser blant annet at korte mgter er mer produktive enn lange. Det vises til en stadig
gkning av mgter som er ineffektive og som i liten grad er verdiskapende. Mrozl et. al. (2018) viser
ogsa til mgter som kritiske for informasjonsoverfgring mellom fagomrader, for a belyse og lgse

utfordringer og for a fa statusrapporter.

Prosjekteringsmgter er den vanligste formen for mgter der prosjektledelsen og
prosjekteringsgruppen treffes. Mgtene foregar som regel hver uke eller annenhver uke (Eriksen &
Moe, 2010). Et prosjekteringsmgte kalles ogsa et koordineringsmgte og skal som navnet tilsier
koordinere de forskjellige fagomradene. Deltagerne i et prosjekteringsmgte er prosjektleder
prosjektering, prosjekteringsgruppeleder og de prosjekterende. Hensikten til prosjekteringsmgtene
er a fglge utviklingen av prosjektet, diskutere og avklare utfordringer og forslag, og a rapportere pa
fremdriften i forhold til tid og kostnader (Eriksen & Moe, 2010). Dagens prosjekter er preget av hgyt
tempo og noen mener derfor at prosjekteringsmgtene ikke er hyppige nok og at det er vanskelig a fa
alle ngkkelpersonene til 3 stille. Det faktum at prosjektorganisasjonen ikke jobber samlokalisert gker
viktigheten av at alle stiller slik at utfordringer kan diskuteres. Varighetene pa disse mgtene varierer
fra én til tre timer. Det skrives mgtereferat underveis i prosjekteringsmgtene der punkter tas opp og

lukkes etterhvert som de gjennomfgres.

2.3.4 Konflikter i tradisjonelle prosjekteringsprosesser
En prosjektorganisasjon bestar av en gruppe med mange mennesker som har egne mal, behov og

motiver med sitt arbeid. Optimalt sett bgr disse samsvare med prosjektets behov og mal. Dette er
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ikke alltid tilfellet og kan skape konflikter som kan fa negative utslag pa prosjektet. Konflikter skader
prosjektets effektivitet ved at arbeidsflyten stopper opp (Hjertg, 2015). Meland (2000) skriver at
kommunikasjonen i en prosjekteringsfase er tilnseermet fravaerende sammenlignet med
produksjonsframstillingsprosesser i andre bransjer. Han begrunner dette med at det er lite kunnskap
og informasjon som overfgres fra fase til fase nar nye aktgrer kommer inn i prosjektet og andre
trekker seg ut. Dette fgrer til tap av vesentlig informasjon som senere kan vise seg a ha negativ
innvirkning pa prosjektet. Det kan ogsa fgre til store og sma konflikter ved at aktgrene fraskriver seg

ansvar og skylder pa foregaende aktgrer eller pa hverandre.

Hver aktgr har tradisjonelt sett ulik oppfatning av prosjektets mal og definisjonen pa hva som er
suksess for prosjektet (Aapoja, et al., 2012). Dette er en utfordring i prosjektarbeid med mange
involverte aktgrer. Hver aktgr har ogsa ulik agenda nar det gjelder sine leveranser til et prosjekt da
de ofte kommer fra ulike bedrifter med ulike interesser og da konkurransen hovedsakelig baseres pa
pris og mindre pa kvalitet (Meland, 2000). Yang et. al (2009) viser til en positiv sammenheng mellom
konfliktoppklaring og aktgrenes tilfredshet. Det er derfor viktig a skape et team av

prosjektorganisasjonen for a pase at alle jobber mot et felles mal for & unnga konflikter.

Uklare avhengigheter mellom de involverte kan ogsa potensielt skape kommunikasjonsproblemer
ved at noen holder igjen viktig informasjon som andre fagomrader kan dra nytte av. En organisasjon
der det ikke finnes mange avhengigheter gir derimot normalt faerre konflikter (Bettenhausen,
referert av Hjertg, 2015). Ifglge Barrick et al. (2007) presterer grupper med godt samhold, god
kommunikasjon og hgy gjensidig avhengighet bedre enn de med lav gjensidig avhengighet. Dette
stgttes av Kalsaas & Sacks (2011) som papeker viktigheten av a forsta avhengighetene i

prosjektoppgavene for a handtere dem, spesielt nar det gjelder komplekse prosjekter.

Henning (2008) viser til flere ulike studier som har studert sammenhengen mellom teameffektivitet
og konflikter. En av studiene som Henning (2008) viser til er forskningene til Jehn et.al, som viser at
effektive team er de som klarer a opprettholde moderat niva av oppgavekonflikter.
Oppgavekonflikter vil i denne sammenheng veaere saklige uenigheter og ikke personlige konflikter
mellom de involverte. Oppgavekonflikter tilrettelegger for at flere meninger blir belyst, skaper gode
diskusjoner og er ofte produktive for team (Vaux, 2014). | komplekse prosjekter hvor det finnes flere
Igsninger og meninger innad i et team er det viktig a fa frem ulike perspektiver. Denne teorien
stgttes ikke av forskningen utfgrt av De Dreu & Weingart (2003) som hevder at oppgavekonflikt og
relasjonskonflikt er negativt forbundet med teameffektivitet, og at sammenhengen mellom god
kommunikasjon og teameffektivitet er positivt forbundet. Her oppfordres det til 3 gke graden av

apen og nysgjerrig kommunikasjon framfor a fa frem oppgavekonflikter.
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2.3.5 Kommunikasjon og koordinering

Kommunikasjon defineres som «den prosessen hvor en person, gruppe eller organisasjon overfgrer
informasjon til en annen person, gruppe eller organisasjon, og hvor mottakeren(e) far en viss
forstdelse av budskapet» (Kaufmann & Kaufmann, 2009, p. 290). God kommunikasjon, koordinering
og samhold innad i en organisasjon er bra for teamets effektivitet (Mathieu, et al., 2015) og Otter &
Emmitt (2008)). Dette stpttes ogsa av Pincus og Tsai et. al. (begge er referert av Hjertg et.al, 2015)
som har forsket pa sammenhengen mellom kommunikasjonstilfredshet og organisasjonens
effektivitet bade nar det gjelder individuelle prestasjoner og jobbtilfredshet. Det er ikke slik at hyppig
kommunikasjon sikrer effektiviteten, og en trenger dermed en optimal kommunikasjon for enhver
arbeidsprosess (Svensson& Andersson, referert av Hjertg, 2015). Viktige forutsetninger for god
kommunikasjon er at teammedlemmene avhenger av hverandre og at det finnes et samhold og

eierskap til prosessen.

Alle byggeprosjekters faser utarbeides ved hjelp av mange mennesker og aktgrer som avhenger av
hverandres leveranser for & kunne levere sine egne. Informasjonsbehovet mellom de involverte er
stort og avhengighetene krever mye koordinering og kommunikasjon. For a skape flyt i
prosjekteringsfasen er det derfor behov for at riktig informasjon tilfgres prosjektet til riktig tid. En av
de stgrste utfordringene ved tradisjonell prosjektering er at informasjonen uteblir eller er forsinket
og dermed forstyrrer flyten. All informasjon er heller ikke alltid tilgjengelig i en s3 tidlig fase som
forprosjektfasen. Det kan skape utfordringer senere i forprosjektfasen eller senere faser dersom en
fortsetter arbeidet uten at riktig beslutningsgrunnlag ligger til grunn. Dette skyldes i hovedsak at de
forskjellige fagene ikke forstar hverandres behov og nar behovene inntreffer. Ifglge Tauriainen et. al.
(2016) er kommunikasjonen via e-post er ogsa en faktor som forsinker flyten da det ofte tar lang tid a

fa svar.

Samarbeidet mellom aktgrene i prosjekteringsfasen fungerer ikke alltid optimalt. Det skyldes blant
annet at aktgrene ikke kjenner hverandre, ikke er samlokaliserte og ikke kommuniserer ansikt til
ansikt. | prosjekteringsprosesser omformes informasjon til ideer og Igsninger og det er vanskelig a
forutse hvilke utfordringer Igsningene medbringer f@r de koordineres med de andre fagomradene.
For a tilrettelegge for en god prosjekteringsprosess og god koordinering er det et gkt behov for ansikt

til ansikt-kommunikasjon (Otter & Emmitt, 2008).

Koordinering mellom fagomradene er ogsa en viktig faktor i prosjekteringsfasen (Cheong-Peng &
Azlan Shah, 2013) ettersom byggeprosjekter blir mer og mer komplekse, en ser en gkende
spesialisering og byggene blir mer og mer teknologiske. @kt spesialisering stiller krav til gkt

arbeidsdeling og dermed ogsa koordinering (Kalsaas & Ose, 2017, p. 319). Det er prosjekteringsleder
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og/eller prosjekteringsgruppelederen som tradisjonelt star for koordineringsfunksjonene mellom de
forskjellige faggruppene som skaper en horisontal koordinering innad i prosjektorganisasjonen.
Koordineringen innad i fagene foregar vertikalt der disiplinlederne videreformidler informasjonen fra
prosjekteringsmgtene til sine fagmedarbeidere. Meland (2000) viser til mangelfull integrering som en
svakhet ved tradisjonelle giennomfgringsmodeller i byggebransjen. Med integrering sikter han til
kombinasjonen mellom koordinering, kommunikasjon og informasjon ved at det stadig blir flere og

flere spesialiser og mennesker som involveres i byggeprosjekter.

2.3.6 Kostnader i tidligfase

Omfanget av forskningslitteratur som er retter mot kostnadsutvikling i byggeprosjekters tidligfase er
begrenset sammenlignet med gjennomfgringsfasene (Welde, et al., 2014). Flyvbjerg et. al. (2009)
hevder at arsakene til kostnadsoverskridelser i giennomfgringsfasen skyldes politiske, tekniske og
psykologiske/kognitive forhold. Welde et. al. (2014) mener at disse ogsa gjelder for tidligfasen. Nar
en prosjekteringsfase evalueres i forhold til kostnader viste Josephson (referert av Ballard & Koskela,
1998) at prosjekteringsfeil er den stgrste kategorien for kostnadsoverskridelser og skyldes mangel pa
kommunikasjon mellom disiplinene. Thamhain (2004) fant i sin forskning at graden av forpliktelse
gker prosjektets prestasjoner og at forpliktede medarbeidere tilrettelegger for at prosjektet blir

levert innen budsjettert kostnadsramme.
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2.4 Lean

Lean er en filosofi, en strategi og et sett med verktgy som skal bidra til & skape hgy flyteffektivitet og
ressurseffektivitet (Modig & Ahlstrom, 2012). Lean stammer opprinnelig fra Japan, naermere bestemt
bilprodusenten Toyota. Toyota ville finne ut av hvordan de kunne effektivisere sin produksjon og
unnga slgsing ved a sette kunden i fokus. Slgsing i prosjekteringssammenheng defineres som
minimering av ungdvendige arbeidsoppgaver for a8 gjennomfgre arbeidsoppgavene og skape verdi

(Koskela & Huovila, 1997).

2.4.1 Toyota Production System

Lean Production stammer fra Toyota og ble utviklet etter andre verdenskrig med mal om &
konkurrere mot den vestlige bilindustrien (Liker, 2004). Masseproduksjonen av biler matte tilpasses
det japanske markedet og Taiichi Ohno fikk oppdraget om a utvikle bedriftens produksjonsprosess.
Han besgkte flere bilprodusenter i USA og oppdaget at det fantes store forbedringspotensialer i
deres produksjonsprosesser. Det ble produsert mange feilvarer, de satt pa store lagerbeholdninger
og produktene i arbeid ble forflyttet fra avdeling til avdeling. Produktpartiene var store og ved a
overprodusere tok det lang tid fgr feil ble oppdaget, noe som fgrte til kostbare opprettinger. Ohno
ble inspirert av Fords bok som beskrev viktigheten av materialflyt, eliminering av slgsing og
standardiserte prosesser og bestemte seg for a videreutvikle denne filosofien. Ohno utviklet dermed
filosofien som i dag kalles «Toyota Production System», heretter TPS tidlig pa 1950’tallet og innen
1965 var Toyota mer effektive enn General Motors, Ford og Chrysler (Krafcik, 1988, p. 4). TPS handler
om a produsere biler i best mulig kvalitet, pa kortest mulig tid og til lavest mulig kostnad ved a fjerne
slgsing. Alt som ikke bidrar til & skape verdi for produktet anses som slgsing, noe som gjgr at
filosofien hovedsakelig bygger pa at all slgsing skal elimineres. Det ble gjort ved a se pa hele

produksjonskjeden og finne de mest effektive matene a produsere pa.

2.4.2 Lean Production

«Lean Production» ble introdusert i 1988 av John Krafcik i artikkelen «Triumph of the Lean
Production System». Der blir en effektiv produksjonsprosess beskrevet og ordet «Lean» introduseres
gjennom et eksempel fra produksjonen hos Toyota: Lagernivaet var veldig lite for a spare kostnader
og problemer knyttet til kvalitet ble fort avdekket og rettet opp i. Bufferlgse samleband sikret
kontinuerlig flyt og arbeiderne hadde standardiserte metoder og tydelige arbeidsomrader (Krafcik,
1988). Krafcik (1998) trekker ogsa frem arbeidskulturen som en faktor som spiller inn i bedriftens
prestasjoner og at det er en sammenheng mellom kvalitet og produktivitet giennom at det benyttes
mindre tid til 3 rette opp i feil da de avdekkes tidlig og at fokuset rettes mot prosesskontroller som

fgrer til at det kreves faerre kontroller. Artikkelen konkluderer blant annet med at ledelsen har stor
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pavirkning pa produksjonsprestasjonene og at Lean produksjon har stgrre sjanse for a oppna hgyere
produktivitet og kvalitet. Senere er uttrykket «Lean» blitt videreutviklet til 3 gjelde flere omrader enn
industribedrifter. Boken «Lean Thinking» fgrst utgitt i 1996 spesifiserte de fem grunnprinsippene i
Lean (Womack & Jones, 2003):

1. Definere hva som er verdi for den interne og eksterne kunden
Som det fremgar av overskriften omhandler dette punktet a definere hvem som er kunden, bade
internt og eksternt, hva som har verdi for kunden, og avklare forventningene som stilles fra
leverandgrene av leveransene. En kunde defineres av Lean Communications sitt
undervisningsunderlag som «en som venter pd resultatet av ditt arbeid» og dermed den som skal
motta leveransen din. Vi skiller mellom interne og eksterne kunder. Interne kunder er som regel en
innad i bedriften, som for eksempel en overordnet som venter pa en rapport du skal skrive. En
ekstern kunde er den som venter pa det ferdige produktet, og der din leveranse er en del av en
stgrre leveranse. Verdi er «det som er ngdvendig, ndr det er ngdvendig, i den mengden som er
ngdvendig, levert pa avtalt sted i avtalt form/format» (Lean Communications, 2018). Verdi skapes
gjennom aktiviteter, og alle aktiviteter som bidrar til at produktet blir slik som kunden gnsker er

verdiskapende for produktet og for kunden.

2. Finne verdikjeden og fjerne slgsing
Ved 3 kartlegge en bedrifts verdikjede og fjerne slgsing ser en pa alle aktivitetene som gjennomfgres
for videre a finne ut hvor det slgses med tid og ressurser. En verdikjede er summen av aktiviteter
som benyttes for a prosjektere, produsere, markedsfgre, levere og stgtte et produkt eller en tjeneste
(Porter, 1998). En verdikjede gjenspeiler bedriftens strategi og ifglge Porter (1998) ligger bedriftenes
konkurransefortrinn i verdikjeden. En verdikjede bestar at verdiskapende aktiviteter, bade fysiske og
teknologiske aktiviteter, og marginer som er differansen mellom total verdi og kostnad av utfgrelsen.
Det skilles mellom primaere og sekundaere aktiviteter. Primaere aktiviteter er fysiske aktiviteter som
direkte bidrar til produktet eller tjenestens utvikling. Sekundaeraktiviteter er aktiviteter som fungerer
som stgtte for de primaere. Verdikjeden og former for slgsing ma defineres for videre a kunne fjerne
dem og forbedre prosesser. Womack & (Womack & Jones, 2003)(2003) definerer slgsing som “Enhver
menneskelig aktivitet som krever ressurser, men som ikke tilfgrer noen form for verdi”. Taiichi Ohno

definerte syv typer slgsing mens Koskela (2004) har lagt til en attende type:

1. Overproduksjon av produkter
2. Lager ved at produktene venter pa a bli videre prosessert
3. Ungdvendig transport

4. Ineffektive prosesser
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Venting ved at de ansatte venter pa ledig utstyr for a ferdigstille arbeidet
Feilretting ved feil og mangler i produktet

Feil bruk av ressurser

© N o v

Making-do: slgsing i form av at en aktivitet starter eller giennomfgres for all relevant
informasjon er innhentet eller forutsetninger ligger til rette for giennomfgring (Koskela,

2004).

3. Skape flyt
Flyteffektivitet er betegnelsen pa en flytenhets verdiskapende tid. Flyteffektivitet er definert som
maten produktet eller kunden forflytter seg gjennom en verdistrgm av verdiskapende aktiviteter. | en
bedrift med hgy flyteffektivitet er det stor forutsigbarhet, fa flaskehalser og lite variasjon. En
flytenhet kan vaere materiell, informasjon eller mennesker (Modig & Ahlstrém, 2012), naermere
bestemt den eller det som har behov for verdiskapning. Verdiskapende aktiviteter er nar flytenheten
tilfgres verdi, behandles eller nar den beveger seg ett skritt nsermere malet. Ved hgy flyteffektivitet
er flytenheten i fokus og ressursene tilrettelegger seg flytenheten. For a skape god flyteffektivitet ma
verdien for flytenheten defineres og prosessene ma defineres fra flytenhetens perspektiv og ikke fra
organisasjonens perspektiv. Ved flyteffektivitet ser vi pa hele prosessen og hvordan flytenheten
beveger seg gjennom alle prosessene. Ressurseffektivitet er betegnelsen pa at ressursene skal
utnyttes og vaere i bruk sa mye som mulig. Ved hgy ressurseffektivitet er det flytenheten som venter
pa ressursen og ikke motsatt slik som ved hgy flyteffektivitet. Den optimale flyten er @8 kombinere
bade flyt- og ressurseffektivitet. P4 den maten unngas slgsing og ressursene utnyttes til det fulle

samtidig som at flytenheten mottar mest mulig verdiskapende tid.

4. Standardisere arbeidet
Standardisering av arbeid dreier seg om a standardisere de gode arbeidsmetodene ved a inkludere
de ansatte i alle ledd slik at de utfgrende spesialiserer seg og skaper gode rutiner for a sikre mest
mulig effektivt arbeid. Ved a standardisere et arbeid blir resultatet og kvaliteten slik som forventet i
tillegg til at sikkerheten ivaretas. Dermed skapes et nytt utgangspunkt for videre forbedring.
Standardiseringsprosessen bygger pa et verktgy som kalles 5S og star for (Lean Communications,

2018):

- Sortere: Fjerne alt som ikke er ngdvendig ved a finne det som er relevant for det som skal
utfgres.

- Systematisere: Fokus pa effektiv plassering og eventuell lagring.

- Strigle: Rengjg@re arbeidsplassen for a oppdage feil og mangler som hindrer effektiviteten og

godt arbeidsmiljg.
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- Standardisere: Ved a standardisere et arbeid minker slgsingen, det gir en klarere oversikt
over hva en har og hva en mangler, det gir effektiv produksjon og det begrenser
letingsprosessen.

- Sikre: Sikre den nye standarden slik at det blir den nye maten & jobbe pa.

5. Skape en tilstand av kontinuerlig forbedring
For a skape en tilstand av kontinuerlig forbedring ma lederen involvere seg og finne balansen mellom
a folge opp, stotte, ettersparre og kreve ting fra sin prosjektorganisasjon. Ifglge Fujio Cho, tidligere
sjef i Toyota, gjgres dette ved 3 involvere seg og fysisk ga og se hva som foregar i bedriften, spgrre
hvorfor de ansatte gjgr som de gj@r og vise respekt for sine ansatte (Lean Communications, 2018).
Det ma skapes laeringsarenaer der alle ansatte kan utvikle seg selv og hverandre. Det holdes fokus pa
alle de ovennevnte prinsippene for a sgrge for at de mest riktige beslutningene tas og at det

fokuseres pa flyt, kunden, trivsel og verdiskapning.

2.4.3 Lean Construction

Lean Construction, som navnet tilsier, er en effektivisering av byggefasen i en byggeprosess og er
inspirert av TPS sine prinsipper, konsepter og verktgy (Thomas et. al. (2003), referert av Zhang et. al.,
2017). Den stammer fra tidlig 1900-tallet da det ble oppdaget at byggenaringen hadde behov for
utvikling og fornyelse og da Koskela (1992) utga sin forskning: «Application of the New Production
Philosophy to Construction». TPS fokuserer pa a eliminere slgsing og ifelge Mao & Zhang (2008)
skiller Lean Construction seg fra tradisjonell giennomfgring ved at Lean Construction minker slgsing:
ved bedre kontroll, mindre transport og mindre venting og bevegelse; den bidrar til 8 begrense
variasjon ved a sikre flyt; og den reduserer lager ved a kun ha materialene pa byggeplassen nar det er
ngdvendig. Ifglge Koskela (1992) inkluderer det bruk av Just-In-Time, pull-basert planlegging,
reduksjon av variasjon i arbeidsaktivitetene, forbedret flyt, eliminering av slgsing, forenklede
arbeidsprosesser og implementering av referansemalinger for sas mmenligning. Ifglge Erol et. al.
(2015) bidrar Lean Construction til a redusere prosjektgjennomfgringstiden og variasjonen i
arbeidsflyten. Verktgyene som benyttes i Lean Construction er blitt viderefgrt og tilpasset

prosjekteringsfasen gjennom Lean Design.

2.4.4 Lean Design

Lean Design bygger pa de samme fem prinsippene som Lean Production og bestar av et sett med
metoder som kan benyttes som tiltak som blant annet kan bidra til a gke flyteffektiviteten og
redusere slgsing. Koskela (2000) skriver at typer slgsing som omarbeid, venting og redusert
produktivitet grunnet mangel pa informasjon som forekommer i byggefasen ogsa forekommer i

prosjekteringsfasen. Prosjekteringsfaser er ogsa komplekse og innebaerer mange forskjellige aktgrer
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akkurat som i byggefaser. Flere av prinsippene som inngar i Lean Construction blir derfor relevante
for Lean Design. Lean Design som pa norsk betyr Lean prosjektering, er en strategi og et sett med
verktgy som skal bidra til 3 effektivisere prosjekteringsprosessen pa lik linje med at Lean Construction
effektiviserer byggefasen. Lean Design handler om 3 identifisere prosjekteringens verdikjede, skape
flyt og fjerne slgsing. Det er begrenset forsking pa effektene av Lean Design. Det er blitt gjort mindre
forskningsprosjekter som belyser noen effekter som for eksempel Freire & Alcarén (2002) sin
forskning der de implementerte Lean Design i fire byggeprosjekter. Det resulterte blant annet i at
Lean Design bidro til a redusere feil i prosjekteringene med 44%, ventetiden ble redusert med 52% og

den verdiskapende tiden gkte med 31% sammenlignet med fgr implementeringen.

2.5 Lean verktgy og metoder

Behovet og bruken av Lean i komplekse prosjekter er ikke, eller i seerdeles liten grad stadfestet i
empirisk forskning og det er uttrykt et behov for videre forskning rundt dette (Ballard & Tommelein,
2012). Ballard & Tommelein (2012) har basert sin forskning pa Lean ledelse i komplekse prosjekter
konkludert med at Lean ledelsesmetoder egner seg bedre i komplekse prosjekter enn tradisjonelle
metoder. Jo stgrre grad av kompleksitet, desto mer behov er det for Lean-metodene. Verktgy som
«Last Planner System» og felles prosjekteringsplanlegging er eksempler pa metoder som

tilrettelegger for bedre koordinering av prosjekteringsprosesser.

2.5.1 Just-In-Time

Modig & Ahlstrom (2012) beskriver Just-in-time slik: «Just-in-time handler om & skape flyt i
produksjonen ved @ eliminere all lagerbeholdning og bare produsere det kundene trenger. Alle
produktene skal «flyte» giennom produksjonssystemet». Det vil si at fokuset pa flyteffektiviteten
fremmes ved at produktet skal motta verdi til rett tid og pa rett sted i prosessen. Just-in-time,
heretter JIT, er et prinsipp som har som mal a gke produktiviteten og eliminere slgsing ved at
materialer blir tilgjengelig til riktig tid og sted. For en byggeprosess handler JIT om a utnytte
ressursene en har til radighet i stgrst mulig grad og til riktig tid for a gke produktiviteten. JIT i en
prosjekteringsfase omhandler produksjon og tilfgrsel av riktig informasjon til riktig tid og kvalitet for
a sikre fremdrift. Den avhenger av god koordinering og oversikt over produksjonsprosessene og

beror ogsa pa et «pull»-system som forklart i avsnittet over.

2.5.2 Last Planner System
Planlegging er en viktig faktor nar en skal giennomfgre komplekse og dynamiske prosjekter. Last
Planner system, heretter LPS, LPS er en planleggings- og kontrollstrategi og et styringsverktgy som

har til hensikt 3 redusere variasjonen i planen og ble utviklet av Glenn Ballard i 1992 pa bakgrunn av
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at det ble oppdaget at kun 54% av de planlagte arbeidsoppgavene ble utfgrt (Ballard & Tommelein,
2012). Det siste leddet som planlegger og som fysisk iverksetter en spesifikk aktivitet pa
byggeplassen kalles av Howard og Ballard (1994) for «The Last Planner», den siste planleggeren. Den
siste planleggeren pa byggeplassen er som regel en bas eller formann. LPS bygger pa prinsippene til
blant annet Just-In-Time og er en «pull»-basert planleggingsmetode. Ifglge Shang & Pheng (2014) er
LPS det beste og det mest kjente planlegging- og kontrollsystemet av alle Lean-verktgyene. Figur 3
illustrerer forskjellen pa tradisjonell planleggingsprosess kontra LPS. «Push» er betegnelsen pa at det
produseres pa bakgrunn av estimater og hvor stor en tror etterspgrselen av produktet eller tjenesten
vil bli. Det er ingen som direkte bestiller produktet og det kan fgre til store utslag nar det gjelder
slgsing. Med «pull» menes at det ikke skal produseres noe fgr noe konkret bestilles av kunden. LPS
som et «pull-system» hjelper aktgrene med a forsta de forskjellige fagenes behov og avhengigheter
av hverandre. Den bygger videre pa Lean-prinsippene om at man skal ha kunden i fokus og levere
etter kundens gnsker i forhold til tid, kostnad og kvalitet. Dette bidrar til a redusere slgsing ved at det

ikke overproduseres eller feilproduseres.

Prosjekt-
mal
Informasjon »|  Planlegge arbeidet > Burde
Ressurser —»| Gjennomfgre planen —» Gjorde

Tradisjonell (Push) planleggingssystem

Burde

4

Kan EE Last Planner la2d skal

planleggingsprosess

Last Planner: et Pull system

Figur 3 - Tradisjonell planlegging vs LPS (Ballard, 2000)
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Ved a redusere variasjonen kan prosesser optimaliseres og samsvaret mellom arbeidskraft og
ressurser kan forbedres. | tillegg kan produksjons- samt arbeidssyklusen reduseres ved forbedret
tverrfaglig koordinering (Ballard & Howell, 1997). LPS bidrar med andre ord til a forsikre om at kun
verdiskapende aktiviteter planlegges og gjennomfgres (Ballard, 2000). Ballard & Howell (1997)
anbefaler a implementere LPS ved a bryte ned planene i tre nivaer ved & lage en overordnet plan
langt frem i tid for, middels langt frem tid og kort frem i tid. For eksempel pa arsbasis, manedsbasis
og ukesbasis. Den overordnede planen bestar av milepeeler og viktige frister for leveranser for a
forsikre en om at arbeidsmengden holder seg innenfor gitte tidsrammer og budsjett. Mellom-
planleggingen optimaliserer produksjonslinjene ved a ha tilstrekkelig med ressurser knyttet til
spesifikke ngkkelaktiviteter. Den kortsiktige planleggingen er mer detaljert, spesifikk og belyser
planens kritiske leveranser med deres avhengigheter som kan ha innvirkning pa oppnaelsen av
milepaelene. De nevner videre at det er viktig @ inkludere alle ledd, ogsa de utfgrende nar en skal

planlegge da det er de som sitter pa mest kunnskap og erfaring rundt gjennomfgringen.

Ifglge Ballard (2000) benyttes det tradisjonelt ineffektive planleggingsmetoder i prosjektering som
«front-end»- planlegging og kontroll etter at avvik er avdekket. | Ballard (2000) sin
doktorgravsavhandling «The Last Planner System of production control» argumenteres det for at LPS
er overfgrbart og anvendelig for prosjekteringsfaser fordi giennomfgringen av
prosjekteringsprosesser ofte er like og gjentagende. Pa den maten kan LPS som kontrollsystem bidra
til 4 legge til rette for progressiv utvikling. LPS som planleggingsverktgy kan ifglge Kalsaas et. al.
(2014) ogsa anvendes i en prosjekteringsfase gjennom en involverende planleggingsprosess der de

utfgrende aktgrene bidrar i utformingen av planen (Fundli & Drevland, 2014).

Det er dokumentert at bruk av LPS i prosjektering forbedrer effektiviteten, forstaelsen av prosjektets
helhet, er en arena for kunnskapsdeling og apenheten samt at den tilrettelegger for godt samarbeid
og eierskap til prosjektet (Christensen & Christensen (2010), og Cremona, referert av Koskela et. al.,
2016). Det er ogsa av flere forskere dokumentert en positiv sammenheng mellom palitelighet til en
plan og prosjektets prestasjoner (Gonzalez et al., 2007, og Liu & Ballard, 2008). Koskela et. al. (1997)
skriver at prosjekteringsprosessen blir mer disiplinert ved bruk av LPS sammenlignet med
tradisjonelle prosesser. | tillegg skriver de at den tradisjonelle gjennomfgringen ikke er optimal ved at
beslutninger som blir tatt ikke blir fulgt opp og viderefgrt til alle i prosjektorganisasjonen. De skriver
ogsa at det virker som at de prosjekterende kommer uforberedt til mgter og at beslutninger blir tatt
pa ulike vis og at de ikke alltid blir husket til de neste mgtene. For a sikre god kvalitet pa leveransene
ma de definerte leveransene veaere relevante og konkrete, arbeidsmengden og nivaet pa leveransen

ma avklares og forutsetningene ma ligge til rette for @ kunne levere (Koskela et.al, 1997).
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2.5.3 ICE — Integrated Concurrent Engineering

Concurrent Engineering er en metode & prosjektere pa som skal redusere gjennomfgringstiden ved at
de forskjellige fagene prosjekterer mest mulig parallelt. Tradisjonelt sitter hver av fagomradene i en
prosjekteringsgruppe og prosjekterer hver for seg uten a diskutere nevneverdig mye med hverandre
utenom prosjekteringsmgtene. Dette fgrer til redusert informasjonsutveksling som igjen kan fgre til
misforstaelser, feil i prosjektering og skape mye omprosjekteringer for a rette opp i feil og mangler

(zidane et. al., 2015).

ICE star for «Integrated Concurrent Engineering» som oversatt pa norsk betyr samtidig prosjektering.
ICE er en forholdsvis ny arbeidsform fra 2005 som stammer fra olje- og gassindustrien med mal om 3
gke det tverrfaglige samarbeidet i prosjekter. Den defineres i veilederen til Speed Up-prosjektet,
gjiennom Prosjekt Norge, som «en strukturert tilnaerming til faglig teamarbeid i prosjekter. Sentralt i
arbeidsformen er godt forberedte arbeidssesjoner, som avholdes med en avtalt frekvens giennom
hele prosjektperioden. | sesjonen blir det utfart prosjekteringsarbeid og beslutninger blir tatt pa
stedet» (Hermundsgard, 2016). ICE tilrettelegger for godt tverrfaglig samarbeid der utfordringer og
Igsninger diskuteres i fellesskap og dermed belyser saken fra alle fagomradenes perspektiver (Kunz &
Fischer, 2012). Den tilrettelegger derfor for raske beslutninger, god kommunikasjon og god kvalitet
pa prosjekteringsarbeidet (Kunz & Fischer, 2012). ICE bidrar til & avklare grensesnitt og avhengigheter
i tverrfaglig arbeid. Det bidrar ogsa til 3 identifisere utfordringer tidlig slik at en kan iverksette tiltak
pa riktig tidspunkt. Det har ogsa vist seg a veere nyttig a involvere beslutningstakere i disse
prosessene slik at ventetiden pa beslutninger reduseres, noe som korter ned pa prosjektets tidsbruk.
Gjennom samhandling og god tverrfaglighet bidrar ICE blant annet til 8 forbedre kvaliteten pa
leveranser, redusere antall omprosjekteringer, raskere beslutningstaking, forbedret produktivitet,
mer effektiv bruk av ressurser og redusere risiko (Hermundsgard, 2016). ICE bidrar ogsa til gkt
dedikasjon og fokus av prosjekteringsaktgrene som er involvert i prosessene (Chachere, et al., 2004).
Ved a ha stort fokus pa a prosjektere riktig f@rste gang, vil det vaere kostnadsbesparende, fgre til
forngyde kunder, noe som betyr at kvaliteten er god (Zidane, et al., 2015). Jo mer komplekst
prosjektet er, desto stgrre er behovet for god kommunikasjon og ICE kan bidra til a til rette legge for

det (Knotten, 2017).

Ved gjennomfgring av ICE-mgter stiller en sesjonsleder, teammedlemmene, loggfgrer og eventuelt
oppdragsgiver eller andre interessenter opp i et samhandlingsrom som er tilrettelagt for
samlokalisering og med gode arbeidsforhold. Godt gjennomfgrte ICE-mgter beror pa flere
suksesskriterier (Hermundsgard, 2016):

- God oppleering og trening i gjennomfgringen
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- Gode forberedelser til og av sesjonene til hvert mgte for a holde kvalitetsnivaet slik at alle
usikkerheter og avhengigheter blir belyst ved behov.

- Forankring av metodikken pa toppniva i organisasjonen

- Tidlig sesjonsplanlegging

- Tydelig gjennomfgring av sesjonene

- Kontinuerlig forbedring

2.5.4 Visuell planlegging

Visuell planlegging er et sett med planleggingsverktgy som fysisk illustrerer aktiviteter og/eller
leveranser pa en tavle eller i et dataprogram, og som tilgjengelig- og synliggj@res overfor de
involverte aktgrene. En visuell plan fremmer en felles forstaelse for prosjektet (Kunz & Fischer, 2012)
og kombineres ofte med blant annet behovsmatriser og aksjonslister (Kristensen, 2016). Mascitelli
(2011) mener at de som bidrar til a utarbeide planen fgler et stgrre eierskap til planen og at det

videre fgrer til at sannsynligheten for a levere leveranser innen fristene gker (Stenholm, et al., 2016).

Ved utarbeidelsen av en visuell plan anbefales det a fa frem prosjektets kompleksitet, involvere
prosjektdeltagerne, starte planleggingen i enden og jobbe seg tilbake til startpunktet. En visuell plan
bidrar blant annet ogsa til a belyse avhengigheter mellom fag i en prosjektorganisasjon. Kvaliteten av
selve planen avhenger av kompetansen til de som utformer den. Dersom det viser seg at kvaliteten
pa leveransene ikke er tilfredsstillende kan en ikke skylde pa planen fordi planen er et verktgy som
brukerne selv har produsert. Planen vil derimot bidra til 3 belyse utfordringer og mangler slik at tiltak
kan bli iverksatt med en gang istedenfor a utsette det (Stenholm, et al., 2016). En visuell plan i
prosjekteringssammenheng bestar av svgmmebaner i den vertikale aksen, hvor hver svgmmebane
tilhgrer et bestemt fag, og den horisontale aksen viserer tidslinjen (se tabell 2 under). Leveranser
eller aktiviteter skrives pa Post-it lapper og klistres i de ansvarliges fags svgmmebane og i forhold til

nar det skal leveres.
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Tabell 2 - Eksempel pé utforming av en visuell plan

Fag "9 Uke22 Uke23 Uke24 Uke25 Uke26 Uke27 Uke28 Uke29 Uke 30

PL PL sin svgmmebane =

Program
PG

ARK

RIB

RiE

RiV

BIM

VEG

2.5.5 Behovsmatrise

En behovsmatrise, ogsa kalt dialogmatrise, er et verktgy som skal bidra til «4 fange opp alle sparsmal
planleggerne ikke har klart @ forutse/planlegge og sikre at rédgiverne fdr den informasjon de
trenger» (Kristensen, 2016). Dialog er ifglge Bglviken et. al. (2010) en forutsetning for
prosjekteringsoppgaver og dialogmatrisen er et verktgy som skal strukturere denne. Dialogmatrisen
tilrettelegger for en pull-basert dialog ved at aktgren med et behov ma ta initiativ for a anskaffe
informasjonen eller tjenesten (Bglviken, et al., 2010). Matrisen fungerer slik at det fagomradet som
har spesifikke spgrsmal eller behov fra et annet fagomrade noterer det pa en Post-it lapp og henger
det pa tavlen. Tavlen er bygget opp slik at den horisontale aksen bestar av fagene som bestiller, mens
den vertikale aksen er faget som skal levere, se bildet under. Behovsmatrisen blir ofte tatt opp i
forbindelse med samlokaliseringssekvenser der alle fagomradene er representert. Dersom
behovsmatrisen brukes aktivt, kan det bidra til 3 gke informasjonsflyten i prosjektet og spgrsmalene
eller behovene kan Igses pa stedet, tas med i seermgtene for behandling, bli til en aksjon som ma

utfgres, eller blir satt pa vent til riktig tid for behandling kommer (Kristensen, 2016).
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Figur 4 - Eksempel pé en behovsmatrise (Lean Communications, 2018)
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2.5.6 Beslutningslogg

Prosjekteringsprosesser er avhengig av at beslutninger blir tatt for a sikre fremdrift i prosjektet. Dette
gjor beslutningsprosesser til en integrert del av prosjekteringsprosessene (Bglviken, et al., 2010).
Balviken et. al. (2015) mener at beslutninger bgr styres gjennom felles planlegging, dialoger og at

beslutningene bgr justeres underveis.

En beslutningslogg er en visuell samling av viktige beslutninger som tilgjengeliggjgres for hele
prosjektorganisasjonen. Den inneholder informasjon om hvilket forum beslutningen ble tatt opp i,
forslag og arsak til beslutning, beskrivelse av beslutning, dato for beslutning, status og den som
fremmet beslutningen. Beslutninger som noteres i loggen er beslutninger som har innvirkning pa

prosjektet og for bade prosjekteringsgruppen og prosjektledelsen.

2.5.7 Samlokalisering

Samlokalisering defineres som «en prosess som innebaerer a fysisk samle personer fra ulike
avdelinger, institutter, etater, selskaper, organisasjoner eller fagmiljg som tidligere har veert lokalisert
pd ulike geografiske steder» (Hatling, et al., 2016). En gruppe er samlokalisert dersom den sitter i
samme rom, i samme bygg eller i ulike bygg innenfor et definert omrade. Malet med samlokalisering
er a tilrettelegge for bedre kommunikasjon mellom alle fagomrader, ivareta kompetanse,
effektivisere ressursutnyttelsen og kostnadsbesparelser. Rapporten om samlokalisering som er
utarbeidet av Hatling et. al., gjennom SINTEF Teknologi og samfunn (2016), viser til at det finnes lite
kvantitativ forskning rundt effekter som samlokalisering medbringer. Forskningen som finnes er av

kvalitativ form og bekrefter at samlokalisering har positiv innvirkning pa ovennevnte faktorer.
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For byggebransjen har samlokalisering vist seg a tilrettelegge for korte kommunikasjonslinjer og
tilrettelegger for a avklare og ta gode beslutninger. Det f@rer ogsa til forenklet tilgang til informasjon
og raske avklaringer, noe som tilrettelegger for raske beslutninger (Kunz & Fischer, 2012).
Samlokalisering forenkler kompleksiteten i byggeprosjekter ved at det tilrettelegger for feerre
misforstaelser, gkt palitelighet og gkt kvalitet (Tjell & Bosch-Sijtsema, 2015). | tillegg bidrar
samlokalisering til gkt tverrfaglig forstaelse og bedre kommunikasjonsprosesser ved at optimal
rekkefglge pa leveranser identifiseres og leveransenes avhengigheter blir tydelige. Denne
samhandlingsformen presser ogsa partene til & ta beslutninger til riktig tid og utarbeide Igsninger slik

at fremdriften opprettholdes (Hatling, et al., 2016).

2.6 Lean kultur

Byggebransjen betegnes som en konservativ bransje som er mer opptatt av a redusere risiko enn a
fremme muligheter. Det er en bransje som ifglge Ozorhon et. al. (2014), Arge (2001) og Bergly
(referert av Kolltveit et. al., 2002) ikke er villig til & endre pa gamle vaner. Under forskningen til
Kolltveit et. al. (2002) ble bransjekultur og kommunikasjon mellom partene trukket frem som de
stgrste hindringene for god utnyttelse av potensialet som ligger i en tidligfase. Dette stgttes av
Skinnarland & Yndesdal (2014) og Christensen & Christensen (2010) som sier at lzerevilligheten har
veert en utfordring for forandring. Det skyldes organisasjonens struktur, normer og motivasjon
mellom fagomradene. Dette bergrer hele teamet og skaper en laeringsbarriere som hemmer
forbedrings- og utviklingsevnen ved at prosjekteringsprosesser er avhengig av leveranser fra alle

fagomradene.

Jgrgensen og Stephen (2006) forsket pa hvilke metoder og prosesser som er viktige for a klare a
integrere Lean Design. Han kom blant annet frem til noen viktige fokusomrader ved implementering
av Lean i prosjekteringsfasen:

- Spesifisere verdi for prosjektet

- Aktivisere og involvere kunden og brukerne

- Apenhet rundt beslutninger og beslutningsprosesser

- Apenhet rundt hva som er verdi/slgsing og konsekvensene av dem

- Samarbeid mellom prosjektledelsen og prosjekteringsgruppen

- At prosjektdeltagerne fgler et engasjement

- Skape en lzeringsarena med prosjektopplaering og kunnskapsdeling

Implementering av Lean er ifglge Fixsen et. al. (2005) institusjonalisert nar de ansatte har endret

adferd, nar det er skjedd endringer i organisasjonens struktur og kultur og nar det er foretatt
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endringer i forhold til relasjoner til kunder og interessenter. Iden et. al. (2015) kom i sin studie frem

til seks kritiske suksessfaktorer for & implementere Lean-filosofi i en organisasjon:

Forankring og eierskap hos toppledelsen

Forankring og eierskap hos mellomlederne

Ansattes medvirkning

Enn klar visjon og tydelige mal med implementeringen
God endringsledelse

Strategien for implementeringen er knyttet opp til organisasjonens strategi

Nar det er besluttet at Lean skal implementeres er det viktig a ta til etterretning at Lean er nytt for de

aller fleste i prosjektorganisasjonen og at det som regel er vanskelig a gjgre om pa gamle

arbeidsvaner. Det bgr derfor gis opplaering og trene opp de involverte innen metoden. Det er ogsa

viktig med en gruppe som har god kjemi og kan arbeide godt sammen. | tillegg ma ledelsen bruke tid

og krefter pa a forbedre samarbeidet og prosessene underveis (Kristensen, 2016).
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3. Case-studie av Oslo nye Storbylegevakt

| dette kapitlet vil case-studiet som er benyttet for denne oppgave introduseres. Case-studien bygger
pa prosjektet Oslos nye Storbylegevakt som er det fgrste byggeprosjektet i Norge som har

implementert Lean-prinsippene i en sa tidlig fase som forprosjektfasen.

Figur 5 - Storbylegevakten i Oslo (Omsorgsbygg KF, 2018)

3.1 Generelt om Prosjektet Oslos nye Storbylegevakt

Oslo Kommunes legevakt er i dag lokalisert i Storgata 40, midt i Oslo sentrum. Det er forventet en
gkning av antall pasienter som vil benytte seg av legevakten med 25% innen 2035. Dette er en gkning
som dagens legevakt i Storgata 40 ikke kan ta hgyde for i tillegg til at eksisterende bygningsmasse er i
darlig forfatning. Det ble derfor i april 2017, bevilget midler til & gjennomfgre skisse- og forprosjekt
for en Storbylegevakt som kunne ta hgyde for den forventede gkningen. Det er besluttet at
Storbylegevakten skal lokaliseres pa en tomt ved Aker Helsearena i tilknytning til det kommende
lokalsykehuset pa Aker. Det er Oslo Kommune, representert av Omsorgsbygg KF som er prosjektets
byggherre. Omsorgsbygg KF er et kommunalt foretak som eies av Oslo kommune og skal sta for

utvikling, bygging, drift og vedlikehold av bygget.

«Storbylegevakt defineres som organisering av akutte legetjenester og relevant tilgrensede
tjenester til befolkningen i en storby. Dette omfatter stasjoneere legevakttienester innen somatikk,
psykiatri, rus, sosiale kriser og skader, og ambulante legevakttjenester. Dertil kommer utvalgte

spesialisthelsetjenester. Ved legevakten i Oslo gis dette tilbudet i samarbeid mellom Oslo kommune
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og Oslo universitetssykehus, hvor universitetssykehuset har ansvar for behandling av skader/sdr ved

egen poliklinikk i legevaktens lokaler og for psykiatrisk legevakt». (Omsorgsbygg Oslo KF, 2017).

Prosjektet «Oslos nye Storbylegevakt», heretter OSBL, skal ha et bruttoareal pa ca. 25 000 m? i tillegg
til et parkeringshus pa 7 000 m2. Det skal best& av to flgyer pd 5 og 3 etasjer og ha en grunnflate p&d 5
200 m?. Prosjektet inkluderer ogsa kjeller og utomhus, omlegging av teknisk infrastruktur, riving av to

bygg, etablering av ngdvendig anleggsveier og ngdvendig rigg.

Prosjektet har satt noen overordnede mal for utfgrelsen av prosjektet. Deriblant & benytte seg av
Lean planlegging, prosjektering og gjennomfgring. Prosjektet er i tidligfase og har allerede benyttet
seg av flere Lean prinsipper og metoder for giennomfgring av fasene. Skisseprosjektet og forprosjekt
del 1 er utfgrt, mens forprosjekt del 2 ble pabegynt i august 2018. Det ble hgsten 2018 lagt ut
konkurranse i forbindelse med utvelgelse av entreprengr. Forprosjektet reguleres etter NS8401 som
er en fastpriskontrakt. Nar entreprengren blir valgt i desember 2018 skal det gjennomfgres en

samspillsfase frem til forprosjekt del 2 avsluttes i oktober 2019.

«I denne fasen (samspillsfasen) skal det sgkes G optimalisere prosjektet med tanke pd
kvalitet, Igsninger og kostnad. Partene blir ved utgangen av samspillsfasen omforent om
ferdigstillelsesfrist og fastpris for giennomfgringsfasen. Gjennomfaringsfasen reguleres som en

ordinaer totalentreprisekontrakt.» (Omsorgsbygg KF, 2018).

3.2 Prosjektorganisasjonen

Prosjektorganisasjonen for prosjektet Storbylegevakten er en sammensetning av tre bedrifter: AF-
Advansia star for prosjektledelsen (PL), prosjekteringsgruppen (PG) bestar av radgivende ingenigrer
fra Cowi og arkitekter fra Nordic Architectures. Gjennom forprosjektfasene har det vaert over 200
involverte personer som pa en eller annen form har levert noe til prosjektet. Omtrent 15 av de 200
involverte personene utgjgr kjernen, mens de resterende er spesialister innen mindre fagomrader.
De mest involverte personene og rollene for prosjektet er fremstilt i rgdt i organisasjonskartet
nedenfor (Figur 6). Denne kjernen betegnes heretter som prosjektorganisasjonen og bestar av nesten

alle disiplinlederne (DL), FLPG, ALPG, BIM og hele prosjektledelsen.
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Figur 6 - Organisasjonskartet til Storbylegevakten

AF Advansia

AF Advansia er et prosjektledelses- og byggeledelsesfirma innen bygg. De engasjeres av byggherre og
representerer denne i oppfglgingen av prosjektet. De bidrar til & sgrge for at byggherren far det slik
som de gnsker bade overfor entreprengrer og prosjekterende basert pa hvilken fase i prosjektet de
involveres i. AF Advansia har en stor portefglie med prosjekter som de er engasjert i. De har blant
annet gjennomfgrt prosjekt- og byggeledelsen ved det nye Munch-museet, Deichmann-biblioteket,
den nye terminalen pa Gardermoen og na den nye Storbylegevakten i Oslo. Hele prosjektledelsen for
OSBL er fra AF Advansia. Det innebaerer prosjektdirektgr (PD), prosjektleder prosjektering (PLP),
prosjektleder produksjon (PLProd), prosjektleder bygg (PLB), prosjektleder teknikk (PLT),
prosjektleder VVS (PLVVS), prosjektstgtte (PS) og prosjektplanlegger (PLAN).

cowl
Cowi er et av Norges ledende radgivende ingenigrfirma som utgjgr stgrsteparten av

prosjekteringsgruppen for prosjektet Oslo nye Storbylegevakt med prosjektering.

Nordic
Nordic er et arkitektselskap som bistar OSBL med arkitekter og faglig leder for

prosjekteringsgruppen.
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LEAN Communications

Lean Communications er et konsulentfirma som gjennomfgrer oppleering og bistand i gjennomfgring
av implementering av Lean i byggebransjen. De ble i prosjektet Storbylegevakten engasjert i
forprosjektet og skal bistd prosjektet frem til byggefasen starter. De har bidratt med & implementere
de fem Lean-prinsippene (nevnt i Teori-kapittelet) i prosjektet, gjennomfgrt opplaering av de

involverte, samt fulgt opp deler av gjennomfgringen.

3.3 Observasjoner og iverksatte Lean-tiltak

For prosjektet Storbylegevakten ble det observert flere iverksatte tiltak med formal om a bedre

arbeidsprosessene.

3.3.1 Oppleering

Alle deltagerne i prosjektorganisasjonen fra disiplinlederne og oppover gjennomfgrte fgr oppstart av
forprosjektet et to dagers Lean-kurs. Med dette oppnadde alle «gult belte» som er en sertifisering
innen Lean. Hensikten med kurset var a tilfgre kompetanse innen Lean som skal bidra til at en kan ha
ansvar for a giennomfgre mindre prosessforbedringer og delta som teammedlem eller fagekspert i
stgrre forbedringsprosjekter. Kurset innebar en innfgring i Lean prinsippene og praktiske gvelser for
a belyse nyttigheten av filosofien. Det var fokus pa Lean i prosjekteringsprosess og det ble blant

annet gjennomgatt hvordan man gjennomfgrer visuell planlegging og gjennomfgring av et prosjekt.

3.3.2 Visuell planlegging og LPS

Ved oppstart av forprosjekt del 1 og del 2 ble det gjennomfgrt planleggingsdager for a belyse hvilke
leveranser som matte leveres for a fullfgre forprosjektene. Det ble benyttet prinsippene i LPS ved at
man involverer de utfgrende og starter med a planlegge lengst frem i tid for sa a planlegge seg
bakover. Leveransene ble opprettet av disiplinlederne som er ansvarlige for gjennomfgringen.
Milepzlene ble pa forhand satt av prosjektledelsen basert pa deres behov og viktige frister for
avklaringer og leveranser. Alle disiplinlederne fikk en uke i forkant av den felles samlingen i oppgave
a forberede det de mente deres fag matte levere for at milepalene skulle nas. | tillegg matte de angi
hvilke andre fag eller leveranser som leveransene deres var avhengige av for a kunne gjennomfgres i
henhold til fristen og kvaliteten det var behov for. Deretter mgttes prosjektledelsen og
prosjekteringsgruppen for en felles planleggingsseanse der alle leveransene ble diskutert og der de
viktigste ble skrevet pa Post-it lapper og klistret pa en visuell tavle. Det var her viktig a skille mellom
leveranser og aktiviteter. En leveranse er noe som fysisk leveres fra deg eller ditt fag. En aktivitet er
arbeidsoppgavene som skal til for a levere leveransene og en aksjon er delleveransene til en

leveranse som star pa tavlen. Aksjon blir dermed det disiplinlederne etterspgr av mindre leveranser
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fra fagomradenes respektive radgivende ingenigrer. Da planen var satt fikk alle disiplinlederne i
oppgave a skrive leveransebeskrivelser for hver leveranse. De fungerer som hjelpemidler og
avklaringer i forhold til omfanget og forstaelsen for hva som inngar eller ikke inngar i leveransen

overfor faget selv og de avhengige fagene.

Figur 7 - Storbylegevakten sin visuelle plan for forprosjekt del 2

3.3.3 ICE-dag

Hver onsdag mgtes prosjektorganisasjonen til en ICE-dag. ICE-dagen innebzerer et morgenmgte,
sermgter og et avslutningsmgte. Morgenmgtet starter klokken 8.30 hvor alle mgtes ved tavlen. Her
blir leveransene som skulle vaert levert uken i forkant gjennomgatt for statusrapport i tillegg til en
statusoppdatering pa leveransene som skal pdbegynne den uken de er i. Det kartlegges ogsa hvilke
leveranser som er forsinket og drsaken(e) til det. Etter statusoppdateringen gjennomgar de det som
star oppfert i behovsmatrisen. Der henger de forskjellige fagene opp lapper som anviser deres behov
fra andre fag ettersom de oppstar, se figuren under. Under forprosjekt del 1 ble det ikke sendt ut
mgteagenda til mgtet. Dette ble uttrykt som et forbedringspotensial og ble tatt tak i under

forprosjekt del 2.
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Figur 8 - Storbylegevakten sin behovsmatrise for uke 43

Videre fordeles prosjektorganisasjonen seg opp i forskjellige seermgter som er fordelt pa fire
kategorier: innomhus, utomhus, forberedende arbeider og regulering. Det er ikke hver ICE-dag at det
er behov alle fire seermgtene, men innomhus og forberedende arbeider kjgres hver uke da det skjer
mye fra uke til uke i disse kategoriene. Det settes av forholdsvis kort tid pa seermgtene pa mellom én
halv til én og én halv time alt ettersom omfanget og agendaen. Hensikten med & dele seermgtene
opp i fire kategorier er & sgrge for at de som deltar i mgtet drar nytte av det. Underveis i seermgtene
skrives det ingen referater, men det opprettes aksjonslister som knyttes direkte opp mot

leveransene.

Til slutt mgtes prosjektorganisasjonen til et avslutningsmgte klokken 14. Der gis det korte referater
fra seermgtene som har veert for & informere alle om beslutninger og utfall av diskusjoner som har

oppstatt i Igpet av dagen og som er relevante for resten av prosjektorganisasjonen.

3.3.4 Beslutningslogg

Ettersom beslutninger tas, blir disse tilgjengeliggjort for hele prosjektorganisasjonen i
samhandlingsrommet og ved den visuelle planen pa tavlen. Under forprosjekt del 1 var det ingen
beslutningslogg. Denne ble iverksatt i forprosjekt del 2 som fglge av at det under evalueringen av del

1 ble gitt uttrykk for at det kunne vaere til nytte.

3.3.5 Samlokalisering
Prosjektledelsen og arkitektene har gjennom hele prosjektperiode vaert 100% samlokaliserte og

jobber i lokalene til Nordic. Prosjekteringsgruppen hadde ikke avsatt midler til 3 leie kontorplasser
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sammen med prosjektledelsen og arkitektene. Ingen av disiplinlederne jobber 100% pa dette
prosjektet. De har mellom 2 og 4 pagaende prosjekter slik at de ikke har anledning til & sitte der hver
dag. Likevel mgtes hele prosjektorganisasjonen, fra disiplinlederne og oppover, hver onsdag pa ICE-
dagene. Under forprosjekt del 1 var prosjektorganisasjonen samlet én dag uken. | forprosjekt del 2
har ALPG veert til stede minst to dager i uken og DLRiV, DLRIE og DLRiB har som regel veert der 2
dager. | tillegg er det etablert 6 plasser i kontorlandskapet slik at de resterende kan ha muligheten til

a sitte der dersom det passer den enkeltes plan.

3.3.6 Evalueringsdag

Etter at forprosjekt del 1 var levert, samlet hele prosjektorganisasjonen seg for en evalueringsdag
gjiennomfgrt og styrt av Lean Communications. Lean Communications har bidratt til 3 coache
prosjektledelsen ved gjennomfgringen og implementeringen av Lean i prosjektet ved at de har
hjulpet til med planleggingen, oppstart av forprosjektet og ved at har veert til stede under noen ICE-
dager for a rettlede og forbedre prosessen. Under evalueringsdagen ble det gjennomgatt hva
prosjektorganisasjonen mener var bra med gjennomfgringen og hva som kunne bli bedre for

forprosjekt del 2.
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4. Metode

Dette kapittelet skal beskrive hvordan arbeidet med denne masteroppgaven er blitt gjennomfgrt. En
metode er et redskap som skal bidra til 38 kunne svare pa en problemstilling ved a systematisere og
planlegge et arbeid. Det er «en planmessig fremgangsmdte for G nd et bestemt mal» (Grgnmo, 2004,

p. 27), der formalet er a bekrefte, avkrefte, gke eller minke tilliten til en pastand.

4.1 Forskningsmetode

Det skilles hovedsakelig mellom to typer forskningsmetoder: Kvalitativ- og kvantitativ
forskningsmetode. Dette er to ulike tilnaerminger til hvordan en innhenter og behandler data og
begge metodene har sine svakheter og styrker. Valg av metode gj@res basert pa problemstillingen en
star overfor og type kilder en har tilgang til. Metodevalget ma dermed overveies grundig for a finne
frem til den mest egnede tilnaermingen som sikrer hgy validitet og relabilitet. Valg av
forskningsmetode ma ikke vaere enten kvalitativ eller kvantitativ, metodene kan kombineres dersom

det er mest hensiktsmessig.

4.1.1 Kvalitativ metode
Ved bruk av kvalitativ forskningsmetode gnsker en a undersgke en teori, en case eller en idé. Den
bygger pa a forsta individer og deres fglelser og tilnaerminger til et tema. Datagrunnlaget en far ut

ved hjelp av denne metoden er hovedsakelig i tekstform.

Holme & Solvang (1996, p. 85) viser til McCall og Simmons (1969) sin forskning som sier at en
kvalitativ metode i stgrre eller mindre grad kombinerer fem teknikker:

- Direkte observasjon

- Direkte deltaking

- Informantintervju

- Respondentintervju

- Dokumentanalyse

Dataene som innhentes ved denne form for metode er ofte lite systematisert, omfattende og

uoversiktlig. Bearbeidingen kan utfgres pa forskjellige mater.

4.1.2 Kvantitativ metode

Kvantitativ metode bygger pa data i form av tall som samles, testes og undersgkes. Tallene som er
innhentet brukes og bearbeides til 8 underspke og/eller teste en hypotese. Datagrunnlaget kan veaere
statistiske, matematiske, numeriske eller beregningsorienterte (Holme & Solvang, 1991). Denne
forskningsmetoden benyttes nar man gnsker et resultat med stor grad av ngyaktighet og har tilgang

til et stort antall informanter.
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Dalland (1997) trekker frem hver av metodenes saertrekk med utgangspunkt i Halvorsen (1986) og

Holme og Solvang (1991).

Tabell 3 - Kjennetegn ved kvantitative og kvalitative metoder (Dalland, 1997)

Kvantitativt orientert

Kvalitativt orientert

Presisjon
- Fa fram mest mulig eksakt avspeiling av
den kvantitative variasjonen

Fglsomhet
- Fafram best mulig gjengivelse av den
kvalitative variasjonen

Bredde
- Gaibredden
- Et lite antall opplysninger om mange
undersgkelsesenheter

Dybde
- Gaidybden
- Mange opplysninger om fa
undersgkelsesenheter

Det gjennomsnittlige
- Fafram det som er felles, det
representative

Det saeregne
- Fafram det som er spesielt, eventuelt
avvikende

Systematikk
- Spegrreskjema med faste
svaralternativer
- Systematiske og strukturerte
observasjoner

Fleksibilitet
- Intervju preget av fleksibilitet uten faste
svaralternativer
- Ustrukturerte observasjoner

Fjernhet til feltet
- Datainnsamlingen skjer uten direkte
kontakt med felter

Neerhet til feltet
- Datainnsamlingen skjer i direkte
kontakt med feltet

Deler
- Data som samles inn, er knyttet til
adskilte fenomener

Helhet
- Data som samles inn, tar sikte pa a fa
fram sammenheng og helhet

Forklaring
- Framstillingen tar sikte pa a formidle
forklaringer

Forstaelse
- Framstillingen tar sikte pa a formidle
forstaelse

Tilskuer
- Forskeren ser fenomenet utenfra
- Forskeren tilstreber ngytralitet og
avstand

Deltaker
- Forskeren ser fenomenet innenfra
- Forskeren erkjenner pavirkning og
delaktighet

Jeg/det-forhold
- mellom forsker og
undersgkelsespersonen er det et
jeg/det- forhold

Jeg/du-forhold
- mellom forskeren og
undersgkelsespersonen er det et
jeg/du-forhold

4.1.3 Kombinasjon av kvalitativ og kvantitativ metode

Det ikke alltid slik at en problemstillings tilnaermingsmetode enten bgr vaere kvalitativ eller

kvantitativ. Metodene kan kombineres avhengig av type problemstilling og tilgjengelige kilder og

data. Fordelene med a kombinere disse er ifglge T.D. Jick (1979) (Holme & Solvang, 1996, p. 81):

- At metodens gyldighet blir satt pa prgve nar en ser pa om dataene som er innhentet ved

hjelp av hver metodene hver for seg samsvarer med hverandre.

- Dersom de samsvarer, kan dette fgre til gkt tillit til resultatene.

- Dersom de ikke samsvarer kan det fgre til nye tolkninger og eventuelt nye tilnaermingsmater.
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- Dette vil skape en grundigere forstdelse av det som forskes pa ved a belyse det fra ulike
synspunkter. | tillegg kan det stimulere til & gke teorigrunnlaget.
- Kombinasjonen av metodene kan ogsa benyttes for a avgjgre hvilken metode som gir det

beste datagrunnlaget som skal behandles videre.

Hvordan metodene skal vektes opp mot hverandre vil variere. Grgnmo (1982) nevner fire forskjellige
mater & kombinere metodene pa (Holme & Solvang, 1996, p. 82):
- «Kvalitative undersgkelser som forberedelse til kvantitative undersgkelser
- Kvalitative undersgkelser som oppfalging av kvantitative undersgkelser
- Parallell utnytting av kvalitative og kvantitative tilnaerminger under bdade
datainnsamling og analyse

- Innsamling av kvalitative data som kvantifiseres under analysen. »

4.2 Forskningsstrategi

Yin (2007, p. 5) nevner fem ulike forskningsstrategier: eksperiment, spgrreundersgkelse, analyse av
historiske dokumenter, historie og casestudie. Dette er strategier som samler og analyserer
empiriske bevis ved a fglge dens egen logikk. Hver og en av strategiene har sine styrker og svakheter
og det er viktig a skille mellom dem for @ fa mest mulig ut av den strategien som blir valgt.
Eksperiment som forskningsstrategi foregar ofte i laboratorier med fokus pa en eller to faste
variabler. Den benyttes nar forskeren kan manipulere oppfgrsel direkte, presist og systematisk. En
spegrreundersgkelse er en mate a kvantifisere og tallfeste data pa. Denne forskningsstrategien
benyttes nar en skal beskrive en utbredelse av et fenomen eller forutsi utfall av et fenomen. Analyse
av historiske dokumenter gar ut pa a basere forskningen pa eksisterende teori og forlgpte hendelser
for @ undersgke konsekvenser av disse. Historie som forskningsstrategi benyttes nar en ikke har
tilgang til ferstehandskilder. Det vil si at det ikke er noen levende personer som kan benyttes for a
gjengi hva som har skjedd og nar resultatene ma bevises pa bakgrunn av eksisterende dokumenter.
En case-studie er en empirisk undersgkelse som studerer et fenomen fra natiden i dybden og med
dens aktuelle og navaerende kontekst, spesielt nar grensen mellom fenomen og kontekst ikke er

uklare (Yin, 2007, p. 18).

Denne strategien bygger pa historie men inkluderer i tillegg observasjoner og intervjuer. Yin (2007)
skriver videre at en case-studie ikke ngdvendigvis ma benytte seg av en kvalitativ metode, det kan
kombineres med en kvantitativ metode. Case-studie kan vaere utforskende, beskrivende og

forklarende.
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4.3 Anvendt metode

| dette delkapittelet gjgres det rede for valgt og anvendt forskningsmetode og strategi for a svare pa
problemstillingen. Det beskrives ogsa hvordan utfgrelsen har blitt giennomfgrt og hvilke verktgy som

er blitt benyttet.

4.3.1 Valg av forskningsmetode

Valg av forskningsmetode avhenger av problemstillingen, tilgjengelig data og litteratur for a sikre
troverdige resultater som kan diskuteres og trekkes gode konklusjoner fra. Problemstillingen tar for
seg faktorene tid, kostnad, kvalitet og konflikt. Tid og kostnad er faktorer som i utgangspunktet bgr
kunne kvantifiseres og tallfestes. Kvalitet og konflikter er derimot data som er mer krevende 3
tallfeste. Forprosjektet del 1 var ferdigstilt da denne studien ble pabegynt. Gjennom forprosjekt del 1
ble det ikke aktivt giennomfgrt noen malinger eller samlet data rundt noen av faktorene ovenfor.
Dokumenter med data som er blitt tilgjengeliggjort fra forprosjektet del 1 var budsjetter, planer,
regnskap og status pa planen, men uten sammenligningsgrunnlag. Det ble hverken avdekket noen
arsaker til eller konsekvenser av forsinkelser, kostnader per leveranser eller tid forbrukt per
leveranse. Detaljeringsgraden pa de tilgjengelige dataene var dermed ikke tilstrekkelig for a basere

forskningen pa hverken en kvalitativ- eller en kvantitativ forskningsmetode.

De som var tilgjengelig som informanter var: prosjektdirektgren, byggherrens prosjektleder, hele
prosjektledelsen fra byggherresiden og alle de involverte ngkkelpersonene i prosjekteringsgruppen.
Forprosjektet del 1 ble avsluttet og forprosjektet del 2 ble startet opp i august 2018, det vil si at det
ikke er lenge siden informantene gjennomfgrte forprosjekt del 1 samtidig som at de er i gang med
forprosjekt del 2. Lean-prinsippene som ble implementert i del 1 er viderefgrt i tillegg til at de har
tatt Lean-gjennomfg@ringen et lite skritt lenger. Disse informanter er dermed de mest palitelige
kildene til & samle data rundt problemstillingen. Informantene har gjennomfgringen friskt i minne
samtidig som at en ma ta i etterretning at vesentlige detaljer fort kan bli glemt og at synspunkter kan

variere i stor grad fra person til person.

Basert pa problemstillingen og tilgangen pa data og teori, er det mest hensiktsmessig a basere
forskningen pa informasjonen fra de som har veaert involvert i prosjektet. Det ble derfor besluttet at
en kombinasjon av kvalitativ og kvantitativ forskningsmetode skulle vaere forskningsmetoden. Det vil
si at hovedfokuset rettes mot de 15 tilgjengelige informantene som ble intervjuet. Det ble ogsa
gjiennomfgrt to spgrreundersgkelser blant informantene. Den fgrste var en generell
sporreundersgkelsene rundt de samme temaene som ble tatt opp under intervjuene. Dette for a gke
refleksjonen hos informantene fgr den siste og avgjgrende spgrreundersgkelsen som kvantifiserte

effektene informantene mener at Lean har medfgrt for Storbylegevakten. Alle de fem teknikkene Mc
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Call og Simmons (1969) nevner ovenfor er blitt benyttet. Forfatteren har veert mye tilstede under
forprosjekt del 2 og observert, deltatt i ICE-mgter, planlegging av forprosjekt del 2, evaluering av
forprosjekt del 1, usikkerhetsanalyser og i den daglige virksomheten. En kombinasjon av metodene
muliggjorde en kvalitetssikring av svarene som ble innhentet gjennom intervju og
spgrreundersgkelsene. Ulike svar ble tatt opp med de det gjaldt slik at de fikk avgitt det svaret de

mente var riktig. Dermed ble det skapt mer tillit til resultatene jfr. T.D Jick (1979).

4.3.2 Valg av forskningsstrategi

Som et verktgy for valg av forskningsstrategi er tabellen nedenfor, skrevet av COSMOS Corporation
(Yin, 2007, p. 8), blitt brukt. Den beror pa hvilke spgrsmal en ma stille seg selv, litteraturen og
informantene for a skape eller innhente data, om det kreves adferdskontroll og om forskningen

bygger pa moderne eller historiske hendelser.

Tabell 4 - Relevante situasjoner for forskjellige forskningsmetoder (Yin, 2007)

(1) (2) (3)
Forskningsstrategi Type forsknings- Kreves det kontroll Fokuserer den pa
spgrsmal som stilles | over atferdsmessige | moderne hendelser
(hvem, hva, hvorfor, osv.) hendelser? opp mot historiske
hendelser?

Eksperiment Hvordan, hvorfor Ja Ja
Spgrreunderspkelse Hvem, hva, hvor, Nei Ja

hvor mange, hvor

mye
Analyse av historiske | Hvem, hva, hvor, Nei Ja / Nei
dokumenter hvor mange, hvor

mye
Historie Hvordan, hvorfor Nei Nei
Casestudie Hvordan, hvorfor Nei Ja

Malet med denne studien var a se pa forskjellen(e) mellom tradisjonell gjennomfgring av forprosjekt
og Lean gjennomfgring av forprosjekt ut ifra tids-, kostnads-, kvalitets- og konfliktperspektivene.
Problemstillingen som er formulert ovenfor ble utformet slik at den stiller spgrsmal rundt hvordan
forprosjekt vanligvis gjennomfgres og hvordan det er gjennomfgrt med Lean. Hvordan har
prosessene fungert tidligere og hvilke prosesser benyttes na? Det stilles ogsa spgrsmal rundt hva et
forprosjekt innebaerer og hvorfor en har valgt a endre en tradisjonell metode. Problemstillingen
baseres pa et bestemt prosjekt. Forfatteren har ikke funnet noen indikasjoner eller beskrivelser av at
andre byggeprosjekter har gjennomfgrt forprosjekter basert pa Lean-prinsippene. Det er derfor
naturlig a velge case-studie som forskningsstrategi. For a stgtte og sikre troverdighet og kvalitet til

case-studiet, ma eksisterende teori og litteratur om Lean, forprosjekt, prosesser, osv. kunne knyttes
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til case-studien. Dette er gjort giennom analyse av historiske dokumenter. Teorikapittelet er basert

pa vitenskapelige artikler og fagbgker som har vaert relevante for problemstillingen.

4.3.3 Intervju

Malet med kvalitative intervjuer er gke informasjonsverdien og skape grunnlag for en dypere og mer
fullstendig forstaelse for det fenomenet en studerer (Holm og Solvang, 1996, s.99). En ma derfor
vaere kritisk nar en velger intervjuobjekter og sgrge for at hvert intervjuobjekt besitter informasjon
som kan knyttes til problemstillingen. Det er ogsa viktig a belyse flere synspunkter for a8 skape mer
troverdighet rundt studien. Det bgr vaere stor variasjonsbredde, informasjonsinnholdet som
intervjuobjektene besitter bgr vaere hgyt samtidig som at intervjuobjektene ma ha en god evne til 3
uttrykke seg og ville delta. For & skape dyp forstaelse og bredde av Lean-gjennomfgring kontra
tradisjonell giennomfgring av forprosjekt, ble alle de mest involverte personene eller rollene i
prosjektet inkludert. Dette er 15 personer med ulike roller som belyser sine fags standpunkt.
Intervjuobjektene som har deltatt er markert med grgnn kantlinje i organisasjonskartet i figur 9

under. De 15 personene er:

- PL: Prosjektledelsen:

o PD: Prosjektdirektgren

O

BHR: Byggherrerepresentant (Omsorgsbygg KF)
o PLP: Prosjektleder prosjektering
o PLT: Prosjektleder teknikk
o PLProd: Prosjektleder produksjon
o PLB: Prosjektleder bygg
o PLVVS: Prosjektleder VVS
o PS: Prosjektstgtte
- PG: Prosjekteringsgruppen:
o ALPG: Administrativ leder prosjekteringsgruppen
o FLPG: faglig leder prosjekteringsgruppen
o DLARK: Disiplinleder arkitekt
o DLRiB: Disiplinleder radgivende ingenigr bygg
o DLRIE: Disiplinleder radgivende ingenigr elektro
o DLRiV: Disiplinleder radgivende ingenigr vann
o DL UTOMHUS: Disiplinleder utomhus (samme person som ALPG)

o BIM-koordinator
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Prosjektledelsen (PL)| BHR H PD | PLProd || PLB |

| PLP | PLVVS PLT

PLAN I RS I

Prosjekteringsgruppe (PG) I PGAL |

BREEAM revisor

BREEM AP KALKYLE —1 BA

ITB

| [ 1 [ [ |

DL Spesialfag DL ARK DLRIB DLRIV | pLutoMHUS || DLRE | Plankonsulent
' ! I ! | | |
RIBr Ass DL Ass DL BIM VEG Ass DL Ass DL
Kulturminne
o | o =
e Geoteknikk
RIM RIVA Automasjon Luft
MOP/Miljg
RIAKu LARK BIM Naturmanz‘old/ﬂkolu
ROS analyse
RIS Belysning Energi

Figur 9 - Organisasjonskartet for Oslo Storbylegevakt

4.3.3.1 Gjennomfgring av intervjuer
Det kreves gode forberedelser fgr giennomfgring av intervjuer. Det ble tidlig utarbeidet et forslag til
intervjuguide som ble revidert flere ganger slik at den skulle bli sa konkret som mulig i forhold til
problemstillingen. Det ble i fgrste omgang gjennomfgrt et lengre intervju med prosjektdirektgren
(PD) med grunnleggende spgrsmal rundt prosjektet og valg som er tatt. Dette for a videre undersgke
hvilke faktorer som var viktig a belyse hos de resterende informantene. Det ble videre utarbeidet en
intervjuguide for de resterende informantene, med fokus pa a vaere sa konkret som mulig og sgrge
for at man far svar pa det som skal analyseres. Intervjuguiden ble revidert flere ganger f@r fgrste
intervju ble gjennomfgrt, og den ble i tillegg revidert underveis basert pa erfaringene som ble gjort
underveis. Noen spgrsmal ble utdypet med flere underspgrsmal, andre ble slatt sammen. Det ble
ogsa lagt til spgrsmal underveis i intervjuet dersom det var uklarheter. Intervjuene var fokusert pa:
- Aveere utforskende og kritisk til svarene, vaere fremoverlent og nysgjerrig og pa a fa frem
klare svar. Stille spgrsmal som: Hva mener du egentlig? Hvorfor mener du det?
- Avurdere om det er noen faktorer/faktorer som dukker opp underveis som bgr tas opp igjen.
Informantene ble informert om at det kunne komme oppfglgingsspgrsmal og eventuelt en

spgrreundersgkelse.
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4.3.3.2 Erfaringer fra intervjuene

Erfaringen forfatteren sitter igjen med etter a ha gjennomfgrt intervjuene er at informantene
besitter ulik informasjon og ulike tilneerminger til problemstillingen. Alle intervjuobjektene som ble
forespurt var positive og gnsket a delta. Noen av intervjuobjektene viste seg a ha mer kunnskap enn
andre om visse temaer. Noen av intervjuobjektene var mer reflekterte enn andre. Det ble stilt stgrre
krav til intervjuer under intervjuene med de som virket mindre reflekterte, de som hadde
vanskeligheter med a forsta spgrsmalene og de som hadde utfordringer med a uttrykke seg. Dette
ble en utfordring hos 4 informanter, noe som kan ha gitt utslag i intervjuresultatene ved at de var
usikre og ble forhastet i 3 ta et standpunkt der og da. Andre var for pratsomme, noe som stilte krav
til intervjuer om a balansere samtalen mellom a fa konkret svar pa spgrsmalene, samtidig som at
intervjuobjektene fikk belyse det de mente var viktig. Der det ble gitt uklare svar forsgkte intervjuer a
omformulere spgrsmalene slik at intervjuobjektene forsto retningen pa spgrsmalet. Alt i alt ble det
god kvalitet pa datamaterialet, men det var noen uklarheter som krevde at det matte stilles
tilleggsspgrsmal til intervjuobjektene. For a sikre at den informasjonen som ble innhentet stemte
overens med tolkningen som ble foretatt gjennom intervjuene, ble det ogsa sendt ut et spgrreskjema

til alle deltagerne.

4.3.4 To-stegs spgrreundersgkelse

En spgrreundersgkelse er et verktgy som benyttes for a samle data. Denne formen for innsamling ma
veere ferdig strukturert fgr selve innsamlingen begynner. Det vil si at en spgrreundersgkelse ma
settes opp grundig i forkant for a sikre at dataene en far ut av det er nyttig for din forskning. Velviljen
mottakeren har for a svare er ogsa en vesentlig faktor. | tillegg bgr en unnga a stille ledende
spgrsmal. Formalet med spgrreundersgkelsen som ble sendt ut til de samme 15 personene som ble
intervjuet, var a kvalitetssikre svarene de ga under intervjuene og forfatterens tolkninger av deres
svar opp mot faktorene tid, kostnad, kvalitet og konflikt. Spgrreundersgkelsen bidro ogsa som
verktgy for a fa alle til a reflektere grundigere over svarene sine. Etter at denne spgrreundersgkelsen
var gjennomfgrt, fikk alle informantene ytterligere fire spgrsmal. Der skulle de kvantifisere hvor stor
effekt de mente Lean-strategien som er blitt giennomfg@rt i prosjektet har hatt pa tids-, kostnads-,
kvalitet- og konfliktfaktorene pa en skala fra -100% til +100%. -100% betyr at faktoren har
doblet/halvert seg i negativ forstand mens +100% betyr at de har doblet /halvert seg i positiv

forstand.

4.3.4.1 Erfaringer fra giennomfgringen av spgrreundersgkelsene
Det varierte det veldig hvor lang tid informantene brukte pa a svare pa skjemaet. Noen brukte noen
fa minutter pa a svare ut hele skjemaet, mens andre brukte mer tid. Noen svarte ogsa forskjellig fra

det som ble tolket gjennom intervjuene. Forfatteren matte i de fa tilfellene det gjaldt ga tilbake til
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lydfilen og undersgke om svarene var feiltolket og veie svarene opp mot hverandre eller ta det opp
med vedkommende. Det ble heller ikke presisert i forklaringen pa spgrreundersgkelsen om at det
noen steder kunne krysses av pa flere svaralternativer. Dette tar forfatteren selvkritikk for da hun
trodde det var intuitivt. Dette fgrte til at de spgrsmalene det gjaldt ikke ble sa relevante a basere

studien pa som opprinnelig gnsket og forventet.

Den siste spgrreundersgkelsen fikk forfatteren tilbakemeldinger om at var utfordrende og at svarene
bar preg av mye synsing. Det var derimot viktig for forfatteren a presse informantene til a
konkretisere de ellers svevende svarene oppnadd gjennom intervju og sp@rreundersgkelsen
ytterligere. Forfatteren fant avvik mellom svar oppnadd fra tolkningen av spgrreundersgkelsen og
intervjuene opp mot kvantifiseringen, se tabell 5 under. Dette ble tatt opp med blant annet PLT,
DLRiV og BIM som alle mente at det var svaret pa kvantifiseringsspgrsmalene som gjaldt og

begrunnet det med at de hadde brukt mer tid pa a reflektere og ble sikrere i sin sak.

4.3.5 Observasjoner

Store deler av Case-studien har veert basert pa observasjoner. Gjennom hele oppgaveperioden har
forfatteren vaert til stede tilnaermet hver eneste arbeidsdag pa kontoret der prosjektledelsen og
arkitektene jobber og hvor ICE-dagene finner sted. Det har vaert en apen observasjon ved at alle
involverte ble informert om oppgavens problemstilling og hvorfor forfatteren var til stede (Holme &
Solvang, 1996). Formalet med observasjon var a bli kjent med prosjektet, prosjektorganisasjonen,
arbeidsprosessene og fa inntrykk og stille spgrsmal rundt metodene som ble benyttet og hvordan de

involverte i prosjektorganisasjonen har opplevd Lean-gjennomfg@ringen av forprosjektet.

4.3.6 Litteraturstudie

Litteraturstudium er en del av den kvalitative forskningsmetoden. Litteraturstudiet er gjennomfgrt
ved hjelp av databasene «ORIA» og «Google Scholar» og Universitetet i Oslo og NMBU sine bibliotek.
Det har veert fokus pa a finne relevant litteratur av hgy kvalitet i form av fagartikler,
doktoravhandlinger og fagbgker. Malet med litteraturstudien var a tilfgre forfatteren et godt
teoretisk fundament for a tilrettelegge for en troverdig og valid diskusjon av oppgavens
problemstilling. Forfatteren hadde utfordringer med a finne god og relevant forskning og litteratur
angaende tradisjonell giennomfgring av forprosjekt. Det fantes derimot generell litteratur angaende
gjennomfgringen av hele prosjekteringsfasen. Denne litteraturen ble dermed grunnlaget for

teorikapitlet.

4.3.6.1 Spkestrategi
ORIA er forskningsbibliotekenes spkeverktgy der en finner avhandlinger, artikler, fagbgker,

tidsskriftartikler, doktoravhandlinger og sa videre. ORIA ble hovedsakelig benyttet pa
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universitetsbibliotekene ved Universitet i Oslo og Norges Miljp og Biovitenskapelige universitet.

Google Scholar er en spkemotor som dekker de fleste akademiske tidsskriftartikler som er publisert

pa internett. Spkeordene som ble brukt var sgkeord som er relevante for oppgavens teorigrunnlag

som Lean, Lean Design, Lean Construction, Design phase, prosjekteringsprosess, prosjektering.

Dersom relevante kilder henviste til andre kilder som kunne vare relevante ble disse ogsa sgkt opp

og benyttet.

4.3.7 Beskrivelse av fremgangsmate

Denne studien har blitt utarbeidet gjennom punktene nedenfor. Noen punkter er giennomfgrt

parallelt med andre.

Utdelt et prosjekt der Lean-prinsipper er implementert i forprosjekt

Finne en problemstilling som kan svares pa basert pa tilgjengelig datagrunnlag og teori
Utarbeide forskningsspgrsmal

Valg av forskningsmetode og forskningsstrategi

Utarbeide og planlegge case-studien

Observere og delta pa ICE-dagene, evaluering av forprosjekt del 1, planleggingsdag for
forprosjekt del 2, revidering av plan for forprosjekt del 2

Utarbeide intervjuguide til prosjektdirektgren

Gjennomfgre intervju av prosjektdirektgren

Utarbeide intervjuguiden til de resterende intervjuobjektene basert pa intervjuet til
prosjektdirektgren

Gjennomfgre intervjuer av de resterende intervjuobjektene

Transkribere det viktigste fra intervjuene

Analysere og behandle svarene fra intervjuene

Forme to sp@rreundersgkelser for & belyse uklarheter, kvantifisere svar og kvalitetssikre
svarene fra intervjuene

Litteraturstudium

Systematisere og fremstille resultatene

Drgfte og analysere resultatene

Konkludere pa bakgrunn av teori og resultater

4.3.8 Oppgavens troverdighet

Case-studiens troverdighet baseres pa at teorigrunnlaget, datagrunnlaget og analysen av dataene er

godt forankret.
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4.3.8.1 Kildekritiske vurderinger

Denne oppgaven bygger pa teori som er funnet gjennom faglitteratur og fagartikler skrevet av
forskere hovedsakelig innen Lean og byggebransjen. Det har hele veien vaert fokus pa a vaere
kildekritisk og det har blitt arbeidet med dette basert pa Grgnmo (2004, s. 121-123) sine 4
kildekritiske vurderinger:

1) Tilgjengelighet: Fgr oppstart av oppgaven var det viktig @ vurdere om en hadde tilgang til
personer og kilder som ville bista i oppgavens oppbygning for a8 kunne svare pa
problemstillingen.

2) Relevans: Vurdering av kildenes og intervjuobjektenes relevans er ogsa en vesentlig faktor
for a sikre gode kilder.

3) Autentisitet: Det har veert viktig a forsikre seg om at bade kildene og intervjuobjektene som
er benyttet er autentiske.

4) Troverdighet: Det er viktig at intervjuobjektene uttaler seg troverdig slik at informasjonen

som innhentes fra dem stemmer og at de ikke prgver a imponeres av forskeren.

4.3.8.2 Troverdighet til empiriske data og analysen

Svarene som ble avgitt gjennom intervjuene og spgrreundersgkelsen ble sammenlignet med
hverandre. Dette for a se om informantene har vaert konsekvente eller om de har endret meninger
underveis i prosessen. Resultatet fra dette er angitt i tabell 5 under. Svart «x» angir de tolkede
svarene fra intervjuene og spgrreundersgkelsen. Rgd «X» viser informantenes kvantifiserte svar som
ikke samsvarer med svarene avgitt under intervjuene og spgrreundersgkelsen. Tabellen viser at det
er seks informanter som har endret mening underveis. Tre av personene har endret mening til det
positive i forhold til Lean- giennomfgring, mens de tre siste har endret mening til det negative.
Metoden for datainnsamlingen ble lagt opp slik for at informantene skulle reflektere over effektene. |
og med at denne metoden er ny for alle i prosjektorganisasjonen er det ikke overraskende at svarene
fra noen endres eller utvikles underveis i prosessen. En av informantene som endret mening to
steder var blant annet PLT. Forklaring til endringen var at PLT hadde fatt tid til 3 tenke over saken
grundigere og pa den maten sa annerledes pa det enn opprinnelig intervjuet ble gjennomfgrt. Det
ble ogsa tatt opp med de resterende informantene som avga ulike svar. De mente det samme som

PLT og at de siste svarene er de svarene de som er gjeldende.

Troverdigheten i datainnsamlingen bgr diskuteres. Prosjektorganisasjonen for Storbylegevakten er de
eneste som har gjennomfgrt et forprosjekt pa denne maten i Norge. De er dermed de eneste som
har et sammenligningsgrunnlag fra andre forprosjekter og prosjektfaser. Det er blitt tatt i betraktning
at informantene er forskjellige og har ulike mater a uttrykke seg pa, og at noen kan virke mer

troverdige og reflekterte enn andre. Det er ogsa tatt til verdt @ merke seg at noen roller har mer
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grunnlag enn andre for a uttale seg om visse faktorer. Noen har stillinger/roller i prosjektet som
rapporterer i stgrre grad pa noen av faktorene mer enn andre. Svarene fra disse vil dermed bli mer
troverdige enn de som ikke har en rolle som omfatter betraktninger rundt de faktorene. Pa en annen
side er det ikke sikkert at de noen gang tidligere har reflektert over utfordringene rundt de fire

faktorene slev om de til daglig jobber med dem.
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Tabell 5 - Sammenligning av svar fra intervjuene og sp@rreundersgkelsen opp mot de kvantifiserte svarene

Tid Kostnad Kvalitet Konflikter
Rolle PL/PG Antall FP Bedre Likt Darligere Vet ikke Bedre Likt Darligere Vet ikke Bedre Likt Darligere Vet ikke Feerre Likt | Flere Vet ikke
PD PL mange X X X X
PLP PL 20 X X X X
PLProd PL 1 X X X X
PLT PL mange X X X X X X
PLB PL 1 X X X X
PLAN PL 2 X X X X
PS PL 1 X X X X
BHR PL 4 X X X X
Totalt PL 8 0 0 0 7 1 0 0 6 2 0 0 6 2 0 0
FLPG PG 15 X X X X X
ALPG PG 1 X X X X X
DLRiB PG mange X X X X
DLRiV PG 6 X X X X
DLRIE PG par stk X X X X X
DLARK PG 5 X X X X
BIM PG 7 X X X X
Totalt PG 5 0 2 0 5 2 0 0 3 0 0 2 4 0
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5. Resultater

| dette kapittelet presenteres resultatene fra intervjuene og spgrreundersgkelsene. Forskjellene
mellom tradisjonell og Lean gjennomfgring vises for faktorene tid, kostnad, kvalitet og konflikt.

Spgrsmalene og svarene fra intervjuene og spgrreundersgkelsene finnes i vedlegg I-IV.

Resultatene fra datainnsamlingene viser at majoriteten av informantene mener at Lean-
gjiennomfgringen har hatt positive effekter pa samtlige studerte faktorer i prosjektet sammenlignet

med tradisjonell giennomfgring.

5.1Tid

Prosjektorganisasjonen mener at tidsbruken for dette prosjektet i snitt er redusert ca. 10 %
sammenlignet med tradisjonell giennomfgring. De st@rste forandringene mellom tradisjonell og Lean
giennomfgring nar det gjelder tidsbruk er ifglge informantene: endringer i planleggingsformen ved at
det planlegges i fellesskap, oppfelgingen av planen ved statusoppdateringer pa leveranser hver uke
og mgtevirksomheten der prosjekteringsmgtene er erstattet med ICE-dagen. 13 av 15 informanter
mener at prosjektet har brukt mindre tid med Lean-gjennomfgring enn med tradisjonell, se figur 10
under. Seks av disse mener at tidsbruken er redusert med 20 %, mens syv informanter mener at
tidsbruken er redusert med 10 %. De to siste informantene mener derimot at prosjektet har brukt
mer tid enn tradisjonelt. Den ene mener at tidsbruken i prosjektet har gkt med 10 %, mens den
andre mener at tidsbruken har gkt med 20 % i forhold til forventet tidsbruk med tradisjonell
gjennomfgring. Dette begrunnes blant annet med at de mener det brukes for mye tid til felles ICE-

mgter. Denne tiden mener de at kunne vaert benyttet til mer effektive prosjekteringsmgter.

TID

m-20% =-10% m0% = 10% m20%

Figur 10 - Antall informanter og deres prosentvise vurdering angdende effekten Lean-gjennomfgring har hatt pd tidsbruken
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5.1.1 Planlegging

Ved tradisjonell planlegging har informantene forklart at det er byggherren som setter opp en
overordnet plan som bestar av et begrenset antall milepaler og frist for leveranse av
forprosjektrapporten. Nar byggherren har valgt en prosjekteringsgruppe er det de forskjellige
disiplinlederne som individuelt setter opp planen som gjelder for deres respektive fagomrader (PD).
Innholdet i planen baseres pa erfaringene PG (prosjekteringsgruppen) har fra tidligere gjennomfgrte
forprosjekter. Prosjektdirektgren og PLP er blant flere i PL (Prosjektledelsen) og PG som mener at
planen som PG tradisjonelt setter sammen bestar av for fa konkrete leveranser. Det vil si leveranser
hvor omfanget ikke er godt definert og der innholdet ikke er avklart med PL. Planen bestar mer av
aktiviteter enn leveranser. PLB beskriver det som at planene, som lages i Microsoft Project, drukner i
alle sine streker og inneholder flere tusen aktiviteter. Videre beskriver informanten planen som
generelt utydelig og vanskelig a falge opp fordi fordelingen av leveransene er hgyrejustert. At en plan
er hgyrejustert vil si at leveransene i planen er plassert til hgyre, altsa i slutten av perioden og naerme

fristen og ikke jevnt fordelt over hele tidslinjen for forprosjektet.

Ved Lean- planlegging er hele prosjektorganisasjonen fra disiplinledere og helt opp til
prosjektdirektgren til stede og bidrar til 8 forme planen i fellesskap (BHR). Planen inneholder kun
leveranser og ikke aksjoner. Den belyser ogsa avhengighetene fagene imellom. 11 informanter
mener at Lean-planen er klarere og tydeligere enn en tradisjonell plan. Med dette menes en tydelig
ansvarsavklaring, god oppgaveforstaelse, klare avhengigheter og avklarte grensesnitt for hver enkelt
leveranse. | motsetning til en plan i Microsoft Project er planen for dette prosjektet i papirform og
henger pa kontoret der PL og arkitektene jobber. Det blir laget en kopi av planen i Excel. PLB, ALPG,
BIM og DLRIE har uttrykt at de ikke synes Excel-versjonen av planen er god nok da den ikke belyser
avhengighetene fagene imellom. De mener at planen burde veaert digitalisert i et program hvor alle
detaljene som fremkommer av papirplanen ogsa kommer frem i den digitale versjonen. Pa den
maten behgver ikke alle a veere tilstede der papir-planen star for a kunne se avhengighetene til en
spesifikk leveranse. | tradisjonell giennomfgring, nar planen er ferdig utarbeidet, sedes planen til alle

de involverte og blir videre tatt opp under prosjekteringsmgtene.

| Storbylegevakten har det kommet inn en tung prosjektledelse tidligere i prosjektperioden enn
tradisjonelt. Prosjektledelsen har med dette ogsa tatt styringen over prosjekteringsprosessen ved at
de jobber tettere med PG og er mer involverte i hva PG skal levere. Byggherren krever Igpende
dokumentrapportering underveis i perioden. Dette har PL tatt seg av i dette prosjektet. Det har gjort
at de prosjekterende fagene kan konsentrere seg mer om sine faglige arbeidsoppgaver istedenfor

dokumentarbeidet og rapportering til byggherren (FLPG).
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PLP mener at det faktum at alle fagene ma definere sine leveranser, tidspunktet for oppstart og
tidspunkt for levering skaper et eierskap ved at planen blir forankret hos alle og at alle fgler en plikt
til & levere. ALPG uttrykte at det tidligere har vaert utfordrende & vaere 100 % lojal mot en plan, men
at Lean planen har bidratt til 8 endre dette. PLAN trekker frem et engasjement fra alle hold som en
suksessfaktor. Informanten papeker ogsa at det blir benyttet mer tid og ressurser pa ICE-dagene enn
det hadde gjort ved ordinzere prosjekteringsmgter og at det bidrar til at alle er innforstatt med
planen, fremdriften bade for sine egne og andres ansvarsomrader. DLRiB er en av mange i
prosjektorganisasjonen som stgtter denne maten a forme en plan pa: «Jeg har litt fascinasjon av at vi
fysisk star sammen pa disse statusmgtene, i stedet for @ bare fa en framdriftsplan og en rapport som

du leser hjemme eller dagen etter» (DLRiB).

10 av 15 informanter mener at Lean-planen er lettere a forholde seg til enn en tradisjonell plan. De
resterende fem informantene mener at Lean-planen ikke er lettere a forholde seg til. DLRiV, DLRIE og
BIM mener derimot at Lean-planen er for upresis fordi den ikke inkluderer aktivitetene som skal til
for a utfgre leveransene. De mener at den visuelle Lean-planen ikke gjenspeiler alle aktivitetene som
fagene jobber med mellom hver gang de mgtes. De gnsker derfor a legge til aktiviteter i planen.
Dette er ikke prosjektledelsen enig i da de mener at det er summen av alle leveransene som skaper
forprosjektet, og at aktivitetene ikke er vesentlige sa lenge leveransene leveres til avtalt tid og
kvalitet. BIM og DLARK har ogsa kritisert PL for at de ikke inkluderte PG i utformingen av milepalene.
De synes de burde ha veert inkludert fordi de sitter pa mye kompetanse som kan hjelpe prosjektet
med a lage en enda bedre plan som ogsa belyser de prosjekterendes milepaler. De kunne dog under
intervjuet ikke komme med eksempler pa milepaeler de gnsker a legge til. De sa at de fort ble vant

med de tildelte milepaelene og at det ikke er noe de tenker mye pa na som forprosjektet er i gang.

5.1.2 Planoppfelging

Ved tradisjonell planoppfglging synes prosjektdirektgren at det er vanskelig 3 kontrollere om PG
holder seg til planen fordi informanten mener at planen bestar av et timeantall som ikke direkte er
knyttet opp til noen spesifikke leveranser: «Du har (...) (ingen mate) G kontrollere (...) at de faktisk har
jobba 150 timer av de 1000 timene. Fordi at det finnes ingen leveranser i det her, det finnes bare en 3
mdneder lang linje» (PD). PLAN pa sin side mener at planen i seg selv tradisjonelt er detaljert nok,
men at det har vaert mangel pa milepzeler, leveransebeskrivelser og at det ikke har vaert godt nok
identifisert hvilke leveranser som skal starte og leveres nar. PLAN forklarer videre at det er PGL som
vanligvis fglger opp og koordinerer planen til PG. PGL rapporterer pa planen i form av timeforbruk og
far status fra fagene under prosjekteringsmgtene. Dersom PG har brukt 50 % av sine avsatte timer

nar forprosjektet er halvveis i perioden, er de i ifglge planen i rute nar det gjelder tid, kostnad og
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kvalitet. Denne maten a kontrollere pa, mener PD, BHR og ALPG er mangelfull fordi det ikke leveres
noen konkrete leveranser og fordi at kvaliteten pa det som er blitt utfgrt i perioden ikke kan
kontrolleres. Pa slutten av forprosjektperioden gker ogsa ofte arbeidsmengden i og med at planen er
hgyrejustert, som forklart over. Det er pa slutten at PG innser at det gjenstar mye arbeid og at det er
for lite tid til a fullfgre sine leveranser innen fristen. Dette skaper mye overtid og gj@r at
timebudsjettet ofte sprekker. FLPG beskriver at arkitektene er vant med a jobbe mye overtid mot
slutten av prosjekter. Dette begrunnes med at beslutninger om retningslinjer drgyer fordi prosjektet
trenger modning. Nar fristen naermer seg er de ngdt til a ta beslutninger som ikke alltid er godt

forankret og koordinert med resten av fagene i PG for a klare a levere innen fristens utlgp.

Ved Lean gjennomfgring far alle i prosjektorganisasjonen en statusoppdatering pa planen under ICE-
dagene som foregar én dag i uken. Under forprosjekt del 1 var det PGL som ledet ICE-dagene, mens
ansvaret under forprosjekt del 2 ble overtatt av PLB. Dersom en leveranse er forsinket tydeliggj@res
dette i giennomgangen av Lean-planen pa tavlen. Den eller de ansvarlige ma begrunne forsinkelsen
overfor resten av prosjektorganisasjonen. Det ma ogsa tydeliggjgres om forsinkelsen far
konsekvenser for andre leveranser. PS, PLProd, DLRiB og DLRiV er blant de som jobber hardt for a
unnga forsinkelser fordi de mener at det ikke gir noen god fglelse a sta foran tavlen og fortelle at en
ikke har gjort det en skulle. De mener videre at det er derfor planen fungerer, fordi det trigger alle i

prosjektorganisasjonen til & pase at deres leveranser ikke blir forsinket.

Bruken av behovsmatrisen har blitt rost for at den synliggjgr fagenes behov dem imellom og s@rger
for at alle fagene har det de trenger for a gjennomfgre sine arbeidsoppgaver til enhver tid (DLARK).
DLARK mener at dette skaper en god flyt i arbeidet ved at man ikke ma vente lenge fgr man far
dekket sine behov og at det sikrer en fremgang og en kontinuitet i prosjektet som informanten ikke
har opplevd tidligere. FLPG gir uttrykk for det samme og begrunner dette med at de ble tvunget til 3

ta beslutninger underveis som sikret fremdrift i prosjektet.

PLP viser til at det i skisseprosjektet som ble gjennomfgrt pa tradisjonelt vis ble jobbet 12-13 timers
dager i siste perioden fgr levering. | forprosjekt del 1 der Lean-prinsippene var implementert var det
en mye jevnere arbeidsbelastning gjiennom hele forprosjektperioden. Det ble jobbet vesentlig mindre
overtid og alle hadde ifglge PLP lave skuldre helt til mal. Spgrreundersgkelsen viste at atte
informanter mener at de har jobbet jevnere enn tradisjonelt, mens seks mener at de har jobbet like
jevnt. Med jevnhet menes her at arbeidsmengden i forprosjektet har vaert jevn gjennom hele
perioden slik at det ikke har dratt seg til med mye overtid pa slutten av perioden.
Sperreundersgkelsen viser ogsa at den totale arbeidsmengden til seks av informantene har minket

som fglge av Lean-gjennomfgringen mens syv informanter mener at den er lik som tradisjonelt.
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Alle leveransene til forprosjekt del 1 ble levert én maned fgr fristen for levering av
forprosjektrapporten, noe som ga prosjektorganisasjonen god tid til a kvalitetssikre innholdet. Ifglge
de aller fleste i prosjektorganisasjonen er det sjeldent at man har noe szerlig tid til sa grundig

kvalitetssikring.

5.1.3 Mgtevirksomhet

Ved tradisjonell gjennomfgring mgtes prosjekteringsgruppen en gang i uken eller annenhver uke i
prosjekteringsmgter. | prosjekteringsmgtene deltar ca. 25 personer avhengig av stgrrelsen pa
prosjekteringsgruppen og mgtet varer i alt fra én til tre timer (PLP). Deltagerne er PGL, alle
disiplinlederne med noen av sine underordnede medarbeidere, PLP og tidvis andre fra
prosjektledelsen (PLAN). PLP med stgtte fra PLB og PD har lang erfaring med prosjekteringsmgter og
mener at de varer for lenge og at temaene som blir tatt opp bergrer et fatall av deltagerne av
gangen. De mener derfor at det er bortkastet bruk av tid for mange av deltagerne: «De
prosjekterende aktiviseres ikke, de passiviseres i matet fordi de sitter der og harer pa alle andres
problemstillinger som ikke egentlig angdr dem, og det er lite effektiv bruk av tid og mater» (PLP).
Mgtet styres av prosjekteringsgruppelederen (PGL). | tillegg til & styre prosjekteringsmgtet har PGL
ansvaret for a koordinere prosjekteringsgruppen. Under mgtet skrives det lange referater som bestar
av eventuelle faglige eller mellomfaglige uklarheter og generelle arbeidsoppgaver som tas opp for

statusrapportering eller lukkes ettersom de fullfgres.

Lean-mgtevirksomheten bestar i hovedsak av mgter som foregar under ICE-dagene én dag i uken.
Denne dagen erstatter de tradisjonelle prosjekteringsmgtene. ICE-dagen starter med en felles
giennomgang og statusoppdatering foran Lean-tavlen. Videre fordeles deltagerne i relativt korte
seermgter som er relevante og verdiskapende for deltagernes fagomrader (PLProd). Det vil si at ingen
deltar i mgter som ikke angar eller har innvirkning pa deres fagomrade. Det skrives ingen
mgtereferater fra seermgtene. Mgtereferatene er fjernet og erstattet med aksjonslister eller
leveransebeskrivelser. Spgrreundersgkelsen viste at 14 av 15 informanter mente at ICE-mgtene stort
sett var verdiskapende mens én informant mente at mgtene ikke var verdiskapende. 12 av 15
informanter mener at ICE-dagene har veert mer nyttige for hver enkelt deltager enn de tradisjonelle
prosjekteringsmgtene. En informant mente at prosjekteringsmgtene har vaert like nyttige, og to
mente at mgtene har vaert mindre nyttig. PLP nevner ogsa at ICE-dagen gjgr at de involverte blir
bedre kjent med hverandre enn de hadde blitt ved tradisjonell giennomfgring, og at dette forbedrer
kommunikasjonen, det tverrfaglige samarbeidet og samspillet. At mgtevirksomheten har blitt bedre
er heller ikke PLProd i tvil om. Det begrunnes ved at grensesnittene er klare og ved at

avhengighetene synliggjor behovene hver enkelt har til enhver tid.
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Som nevnt mener store deler av prosjektorganisasjonen at den nye mgtevirksomheten gir mer
effektiv bruk av tid. To informanter mener derimot at prosjekteringsmgtene ikke ngdvendigvis var
mer effektive, men bedre. DLRiV savner referater fra sermgtene og synes det generelt var bedre
med tradisjonell giennomfgring pa de fleste omradene. Bade DLRiV og DLRIiE mener ogsa at det er for
mye med en hel dag i uken for ICE-mgter fordi de fgler at de ikke far jobbet noe med faget sitt i Igpet
av hele den dagen. Misngyen til DLRiV begrunnes ved at informanten liker a ha en trygghet i jobben
sin og at informanten ikke gnsker a endre en vane som er opparbeidet over lang tid. Likevel apner
informanten for at man pa sikt vil bli trygg pa den nye arbeidsmetoden som Lean medbringer og at

informanten ogsa ser positive trekk ved den, som for eksempel de synlige avhengighetene i planen.

5.2 Kostnad

Prosjektorganisasjonen mener at kostnadene i dette prosjektet i snitt er redusert med ca. 10 %. Den
stgrste utgiften i en forprosjektfase er prosjektorganisasjonens timeforbruk. Dette gjelder bade for
tradisjonell- og Lean-gjennomfgring. Den anslatte kostnadsreduksjonen henger ifglge informantene
sammen med at tidsbruken er redusert med tilsvarende. 12 av 15 informanter mener at kostnadene
til prosjektet er redusert sammenlignet med tradisjonell gjennomfgring, se figur 11 under. Ni av disse
anslar at kostnadene er redusert med 10 %, mens de tre siste anslar at kostnadene er redusert med
20 %. De resterende tre informantene mener pa sin side at Lean-gjennomfgringen ikke har hatt noen

innvirkning pa prosjektets kostnader sammenlignet med en tradisjonell giennomfgring.

KOSTNAD

m-20% -10% 0% 10% =m20%

Figur 11 - Antall informanter og deres prosentvise vurdering angdende effekten Lean gjennomfgring har hatt pa

kostnadene
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Forprosjekt del 1 ble levert innenfor budsjett, noe som ofte ikke er tilfellet (PD). Forprosjekt del 2 er
per i dag ikke avsluttet, men ligger i rute basert pa leveransene pa planen. Prosjektdirektgren mener
at arsaken til at forprosjekt del 1 ble levert under budsjett er at PL hele tiden hadde kontroll pa
hvordan prosjektets framdrift. | tradisjonell gjennomfgring, nar prosjektledelsen ikke har kontroll
over hva som skal leveres og timebudsjettene sprekker, blir dette rapportert som endringsmeldinger.
Byggherren ma som regel sta for ekstrakostnadene pa bakgrunn av at nivaet pa kravspesifikasjonene
og leveransebeskrivelsene ikke har vaert godt nok spesifisert av hverken byggherren, gjennom PL, og
PG (PD). Dette har sa langt blir unngatt i dette prosjektet. Gjennom tydeliggjgring av grensesnitt og
nivaavklaringer i prosjekteringen mener de fleste i prosjektledelsen og prosjekteringsgruppen at de
ogsa hele tiden har oversikt over kvaliteten som skal leveres. Det har bidratt til en tydeliggjgring av
ressursbehovet, faerre omprosjekteringer, fa overraskelser nar leveransene leveres og nar
forprosjektrapporten skal settes sammen (PLT). Dette har fgrt til at det er benyttet faerre timer og
dermed ogsa faerre kostnader pa feilretting av leverte leveranser. FLPG mener at beslutningene som
er tatt underveis har veert utslagsgivende pa budsjettet ved at det har tvunget frem en fremdrift som
har vaert tverrfaglig koordinert og der alle er innforstatte med beslutningene gjennom
beslutningsloggen. En annen faktor som PD og PLB trekker frem som en kostnadsutvikling i Lean-
prosjektering, er at det i forprosjektet ikke direkte er blitt rapportert pa timer, men pa leveranser.
Det vil si at prosjektdirektgren ikke har malt de prosjekterende pa timer, men pa leveranser som er
levert. Likevel har de prosjekterende holdt seg innenfor de avsatte budsjettene. Prosjektdirektgren
mener videre at dersom prosjektet trenger mer midler, vil veere bedre overfor en byggherre a
etterspgrre disse midlene dersom en kan vise til konkrete leveranser, og gjennom disse begrunne
hvorfor det er behov for dem. Budsjettene beaerer ogsa preg av at planen er venstrejustert ved at man
har flere leveranser tidlig i fasen ifglge FLPG og PLB. Det har ogsa fgrt til at det ble jobbet mindre
overtid i slutten av perioden fgr leveranse av forprosjektrapporten enn det tradisjonelt har veert. |
forprosjekt del 1 var alle leveransene levert én maned fgr fristen, slik at det ble nok tid til
kvalitetssikre det som var produsert (PD). Den venstrejusterte planen og oppfglgingen av planen
skaper ifglge informantene en jevnere flyt i arbeidsprosessen uten tomrom (DLARK). PLB viser til at
det 3 jobbe malrettet og ha en plan som sg@rger for at man leverer til riktig tid og kvalitet bidrar til 3
bruke riktige ressurser og kostnader pa riktig sted og til riktig tid. ALPG trodde opprinnelig at det kom
til 4 bli behov for flere timer enn budsjettert for & giennomfgre forprosjektet, men klarte det

innenfor det avsatte timebudsjettet. Informanten tror at Lean-gjennomfgringen har bidratt til dette.

61



5.3 Kvalitet

Informantene mener at kvaliteten pa leveransene i forprosjektet ved Lean-gjennomfgring i snitt har
gkt med ca. 15 % sammenlignet med kvaliteten pa leveransene i et tradisjonelt forprosjekt.
Hovedarsakene til at de fleste i prosjektorganisasjonen ser en kvalitetsgkning har sammenheng med
avklaringer tidlig i perioden. 11 av 15 informanter mener at Lean-gjennomfgring har hatt positiv
innvirkning pa kvaliteten, se figur 12 under. Tre av disse anslar at kvaliteten har gkt med 30 %, seks
anslar at kvaliteten har gkt med 20 % og to informanter mener at den har gkt med 10 %. De
resterende fire informantene mener at Lean gjennomfgring ikke har hatt noen innvirkning pa

forprosjektet.

KVALITET

-20% -10% 0% 10% m20% m30%

Figur 12 - Antall informanter og deres prosentvise vurdering angdende effekten Lean gjennomfgring har hatt pd

kvaliteten

Tradisjonelt er ikke prosjektledelsen veldig involvert i hva prosjekteringsgruppen jobber med
f@r fristen for leveranse naarmer seg. Kvaliteten pa leveransene er heller ikke ofte godt nok
definert av byggherren eller prosjektledelsen (PLP). Det gjgr at PG i hovedsak prosjekterer det
omfanget de er vant med a prosjektere og baserer sine leveranser pa tidligere erfaringer.
Dette blir gjort uten a avklare kvaliteten med PL. PL representerer byggherren og er dermed
kunden til PG fordi PG leverer sine leveranser til PL. PD forklarer at nivaet og omfanget av det
som er prosjektert fagene imellom ofte ikke samstemmer med hverandre. Dette begrunner
informanten ved at de ikke er godt nok tverrfaglig koordinert. Det kommer ofte tydelig frem
nar fristen for levering neermer seg og forprosjektet skal sys sammen. Da viser det seg at
Igsningene som fagene har valgt ikke alltid er byggbare eller samstemmer med hverandre
(PLT). Tradisjonelt har prosjektledelsen sjelden kontroll over hva som prosjekteres fgr den aller

siste perioden f@r levering. Dette skaper ogsa overtidsarbeid for prosjektledelsen nar fristen
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narmer seg. Prosjektledelsen skal sasmmenfatte et komplett forprosjekt slik at prosjektet er
byggbart, at det godkjennes av byggherre og at det blir politisk godkjent. Dette ble tydelig
uttrykt av PLB slik:

«Litt for ofte sd opplever jeg, med tradisjonell arbeidsteknikk, at mye av arbeidet skjer pd
slutten, tett mot fristen, det blir (gjennom perioden) veldig mye fokus pd eget arbeid, for lite tid
og for lite tverrfaglig. Ikke bare tverrfaglig kontroll men ogsd tverrfaglig avstemming av nivéet

man jobber pa.»

Byggherrerepresentanten (BHR) viste til skisseprosjektet som ble gjennomfgrt pa tradisjonelt
vis og sa at hverken BHR eller noen andre i PL hadde noen kontroll over hva som ble levert og
ikke. BHR gikk sa langt som a si at det var flaut a levere fra seg skisseprosjektet og at et
forprosjekt av samme kvalitet som skisseprosjektet aldri hadde blitt godkjent. Dette begrunner
informanten ved at prosjektet ikke var koordinert, at det virket som at det var uklart for PG
hvem kunden var, og at den darlige kvaliteten ble oppdaget altfor sent. Ifgige
Prosjektdirektgren er kvaliteten ved tradisjonell giennomfgring krevende & kontrollere da det
ikke finnes noen gode verktgy for a kontrollere verken den eller den reelle fremdriften i
prosjektet. Informanten har erfart at mangler i forprosjektgrunnlaget kan skape negative
konsekvenser i form av gkninger i tidsbruk, kostnader og konflikter for de neste fasene. | tillegg
har informanten erfart at de prosjekterende ofte fagvis prosjekterer for langt for tidlig i
prosessen uten at det er koordinert med gvrige fag og uten foreligger et godt
beslutningsgrunnlag for valgt I@sning. Det skaper ofte slgsing i form av omprosjekteringer fordi
de prosjekterte Igsningene ikke samstemmer med andre fags lgsninger og samlet ikke gir en
optimal Igsning for prosjektet. Fagene ma ha stgrre fokus pa prosjektets helhet og ikke for ett
bestemt fags beste (PD). PLProd gir ogsa uttrykk for at det ofte leveres leveranser som det ikke

er behov for i forprosjekt fordi at det ikke er tydelig nok avklart hva som er forventet av PG.

Prosjektledelsen mener at den forbedrede kvaliteten giennom Lean-gjennomfgring i hovedsak
skyldes at prosjektledelsen er mye tidligere og mer involvert i hele forprosjektperioden. Ved Lean-
gjennomfgringen er prosjektledelsen mer til stede og har god oversikt og kontroll pa kvaliteten av
det som leveres til enhver tid. PL har ogsa i stgrre grad muligheten til 8 pavirke de prosjekterende
jevnlig slik at kvaliteten defineres og at de prosjekterende dermed ikke prosjekterer mer enn

ngdvendig. Prosjektdirektgren forklarte det slik:

«Derfor sa er jo Lean giennomfgringen mye bedre fordi at det blir mye tydeligere mye fortere

hvor langt de har tenkt til G prosjektere, og da er det mye enklere for oss som sitter i prosjektledelsen
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d styre og si at «ja det hadde vi ikke tenkt pd, det var smart» eller «nei, dit skal vi ikke gd, for det har

vi tenkt G ta med samspillsentreprengren seinere i detaljprosjekteringen.»

Bade PLProd og PL forklarer at de er mer «hands-on» og at dette skyldes tett og godt samarbeid med
PG, samlokalisering, god plan, god kvalitetsavklaring og god kontroll over prosjekteringsarbeidet
generelt. PLP mener at Lean-gjennomfgringen har bidratt til feerre omprosjekteringer enn
tradisjonelt fordi nivaet pa leveransene er avklart og fordi PL er papasselige med a fokusere pa
akkurat det som ma fastsettes i et forprosjekt, hverken mer eller mindre. God kontroll og
nivaavklaring fgr oppstart av leveransene gjgr ogsa at blant annet DLARK sparer tid. Ifglge bade
DLARK og FLPG har dette veert en avgjgrende faktor for at de klarte a levere god kvalitet pa
forprosjekt del 1 pa sa kort tid som de hadde til radighet. FLPG legger til at forutsigbarheten har veert

mye bedre pa grunn av oppfglgingen av Lean-planen.

BHR mener at kvaliteten pa forprosjektet har vaert god fordi de har hatt en sa tett dialog med
brukerne. Brukerne er blitt involvert tettere enn hva som er normalt i denne type prosjekt. De har
blitt hgrt, de har engasjert seg og forholdt seg til rammene som blir satt av PLP. PLP har ansvaret for
brukerne og har vaert veldig tydelig pa at riktige beslutninger skal tas til riktig tid. | forprosjekt sa
bestemmes for eksempel romfunksjoner, ikke type dgrer eller farge pa veggene. BHR mener videre

at en god brukerprosess sa tidlig vil skape faerre omprosjekteringer senere i prosjektets neste faser.

Som nevnt under kostnadsavsnittet, sa PLT at det var fa overraskelser i innhold og kvalitet pa de
leverte leveransene. Dette mener informanten skyldes at kvaliteten avstemmes og avklares tidlig nar
planen settes opp i tillegg til at det avklares underveis. Nar leveransene leveres har PL ikke noen
kvalitetssikringsrutiner, men PLB forklarer at det som regel er noen i PL som sjekker at leveransens
kvalitet stemmer overens med forventningene. At ikke alle leveransene kvalitetssikres av PL
begrunner informanten med at leveransene leveres i forskjellige formater som for eksempel e-
poster, notater, tegninger, modeller eller en blanding av disse. Leveransene tilgjengeliggjgres derfor
ikke alltid for PL fordi de ikke legges ut i prosjekthotellet. | tillegg nevner informanten at innholdet i
leveransebeskrivelsene som er skrevet av de ansvarlige for den bestemte leveransen har varierende
detaljeringsgrad. Det gjgr at noen leveransebeskrivelser er mer spesifikke og mer tydelig avklart enn
andre. Nar det gjelder leveranser fra PG fglger de de samme interne kvalitetssikringsrutinene som
gjores i tradisjonell gjennomfgring. PG star ansvarlig for sine leveranser og tradisjonelt har PL unngatt
a godkjenne PG sine leveranser for ikke a ansvarliggjgres dersom det oppstar feil eller mangler

senere i prosjektperioden.
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5.4 Konfliktniva

Nar det gjelder konfliktniva sa er prosjektorganisasjonen mer delt i forhold til om de mener at
konfliktnivaet har gkt, minket eller om det er likt som det er ved tradisjonell gjennomfgring. Likevel
mener prosjektorganisasjonen at konfliktnivaet i snitt er blitt redusert med ca. 10 %. 10 av 15
informanter mener at konfliktnivaet har blitt redusert, hvorav fire informanter mener at det er
redusert med 30 %. To mener at det er redusert med 20 % og de fire siste mener at det er redusert
med 10 %, se figur 13 under. En informant mener at konfliktniviet er det samme som det tradisjonelt
har vaert, mens tre informanter mener av den har gkt med 10 %. En informant mener at det har gkt

med 20 %.

KONFLIKT

m -20% -10% 0% 10% w20% =m30%

Figur 13 - Antall informanter og deres prosentvise vurdering angdende effekten Lean giennomfgring har hatt pa

konfliktnivaet

Majoriteten av informantene mener at forprosjektfasen er en fase som det tradisjonelt ikke oppstar
mange konflikter i. De mener dog at konfliktene som skyldes prosjekteringsgrunnlaget som ble
produsert i forprosjektet oppstar senere nar entreprengren engasjeres og mangler i
prosjekteringsgrunnlaget dukker opp. Gjennom intervjuene kom det opp flere ulike synspunkter i
forhold til om og hvorfor konfliktnivaet hadde endret seg ved Lean-gjennomfgring. DLRIE er den som
har gitt hgyest negativt svar for prosjektet nar det gjelder konfliktniva. DLRIE er ogsa den som har
flest grensesnitt mot andre fag. PLT forklarer at mangel pa tverrfaglig samarbeid, uklare grensesnitt
og avhengigheter er hovedarsakene til at konflikter tradisjonelt oppstar. PLP mener at Lean har
redusert konfliktnivaet fordi det er sa tydelig hva som forventes av hver leveranse og dermed ogsa av
den som er ansvarlig for leveransen. PLProd viser til at en ma skille mellom faglige diskusjoner og
konflikter og at dette lett kan forveksles. | dette forprosjektet sier informanten at konfliktnaet er

redusert fordi de har gode diskusjoner og at alle jobber sammen mot malet uansett hvem som
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kommer best ut av diskusjonen. PLAN mener at konfliktene oppstar der grensesnittene er uklare. Det
har etter hans mening ikke veert tilfellet for dette prosjektet. | dette prosjektet har
prosjektdirektgren og prosjektledelsen jobbet tett pa PG og hatt mye mer kontroll over hva som
prosjekteres og omfanget av det som prosjekteres. Det har fgrt til klar oppgaveforstaelse og kan ha
bidratt til at konfliktsituasjoner er unngatt ved at uenigheter er tatt opp tidlig og Igst tidlig gjennom
diskusjoner (PLT). Dette syn uttrykkes ogsa av BHR som viser til sin erfaring hvor informanten har
opplevd at det er mye konflikter i forprosjekt. Disse konfliktene mener BHR skyldes darlig
kommunikasjon, darlig oppgaveforstaelse og mangel pa et helhetlig bilde av prosjektet. BHR mener
0gsa at mange av konfliktene skyldes at de involverte ikke jobber mot et felles mal, men heller mot
ens personlige eller faglige mal. BHR viser til sin erfaring hvor det alltid er PG som sprekker
budsjettene, og at begrunnelsen for dette overfor PL er at omfanget for forprosjektet var for uklart

beskrevet i forkant.

Flere informanter i PG mener at konfliktene som har oppstatt i dette prosjektet skyldes redusert
informasjonsflyt mellom fag og mellom PG og PL fordi de ikke sitter samlokalisert. Det var opprinnelig
tenkt at hele prosjektorganisasjonen skulle sitte samlokalisert. Prosjektledelsen og arkitektene sitter
samlokalisert mens de prosjekterende er delvis samlokalisert én til to dager i uken. Dette skyldes at
de prosjekterende jobber med andre prosjekter i tillegg til Storbylegevakten og av gkonomiske
grunner ved at Cowi mente at det var for kostbart (ALPG). Av blant annet DLRiV og DLRIE ble det gitt
uttrykk for at de prosjekterende skulle gnske de var mer samlokaliserte med resten av
prosjektorganisasjonen for a unnga konflikter som skyldes kommunikasjon og mangel pa tverrfaglig
koordinering. Prosjektledelsen har pa sin side aldri tidligere sittet og jobbet sa tett pa PG sa tidlig i
prosjekter som i dette forprosjektet. Tidligere har de ikke samlokalisert seg for tidligst i
detaljprosjekteringsfasen (PLB). Den grad av samlokalisering de har her er blant annet PLProd meget
forngyd med og nevner samlokalisering som ett av suksesskriteriene for det reduserte konfliktnivaet

og for at det har veert god flyt i giennomfgringen.

Kommunikasjonen har ogsa vist seg a ha veert en stor positiv endring fra tradisjonelt forprosjekt.
Sperreunderspkelsen viser at 12 av 15 informanter mener at den tverrfaglige kommunikasjonen har
blitt bedre enn tradisjonelt, to mener at den er lik og én mener at den er darligere enn tradisjonelt.
Dette begrunnes gjennom ICE-dagene, ved at prosjektorganisasjonen ser hverandre jevnlig og at
terskelen for a stille spgrsmal er veldig lav. Det har ogsa skapt mindre e-post- og
telefonkommunikasjon og mer ansikt til ansikt kommunikasjon. | den grad de er samlokaliserte kan
de stille de spgrsmalene de har direkte og fa svar med en gang (PLProd). | tillegg blir alle oppdatert
pa status hver uke noe som ogsa bidrar til en bedre kommunikasjon. «Nd stdr vi der og snakker. Det

er ikke mailer som sendes frem og tilbake, man stdr der pd ICE-dagene ogsa finner man ut sammen
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og snakker face to face om hva som er problemene, hva som skal Igses, hva er utfordringene, hva kan

vi vente med» (BHR).

PLT fgler seg som en del av PG og at PG er en del av PL og at det bedrer kommunikasjonen. PLT er
ogsa veldig forngyd med menneskene som jobber i prosjektorganisasjonen og at det er en
forutsetning for at prosjektet skal fungere. Videre sier PLT at PL ogsa sitter pa mye erfaring innen
prosjektering og valg av lgsninger og kan derfor sparre med PG om alternative Igsninger. Dette er
ikke DLRIE enig i, informanten mener at PL blander seg for mye og ikke lar dem finne Igsningene pa

egenhand.

Tradisjonelt har PG en PGL som er den som koordinerer de ulike fagene. Dette prosjektet hadde en
PGL i forprosjekt del 1, men ikke i del 2. Under del 1 fungerte ikke PGLen som en vanlig PGL. PGL
koordinerte ikke fagene, men styrte ICE-dagen og rapporterte kun pa fremdrift. Dette var nytt og
uvant for PG og de fleste i PG har uttrykt et savn etter en tradisjonell PGL-rolle og mener at dette har
veert et konfliktomrade. | forprosjekt del 2 er det ingen PGL pa organisasjonskartet da prosjektet
venter pa samspillsentreprengren som skal ta over ved arsskiftet. PLP forklarer at kontrakten til
prosjekteringsgruppen er regulert etter NS 8401. Dette innebaerer at prosjekteringsgruppen selv har
ansvaret for a koordinere gruppen. Rollene og arbeidsoppgavene til FLPG og ALPG har ogsa veert
uklare og ikke tydelig nok definert overfor resten av PG. Noen mener at en av dem burde tatt pa seg
rollen som PGL, eller at de burde s@rget for at noen patok seg en tydelig koordineringsrolle som
disiplinlederne kunne forholde seg til. Nar det gjelder denne konflikten har de fleste informantene
som har tatt opp dette papekt at de er usikre pa om denne konflikten og misngyen skyldes Lean eller
bare evnen PG har hatt til 8 koordinere seg. Hele PL stiller seg uforstaende til denne konflikten og
viser til NS8401. De mener at dette ikke har noe med Lean-gjennomfgring a gjgre, men heller en

mangel pa organisering innad i PG.

Ifglge PLProd og PLB har det har ikke vaert enkelt 3 omstille prosjekteringsgruppen til Lean
gjennomfgring, og noen har hatt utfordringer med a tenke nytt. PD er den som tok avgjgrelsen om at
prosjektet skulle giennomfgres ved hjelp av Lean-prinsipper. Denne beslutningen ble stgttet av
Omsorgsbygg KF. Deltagerne i PL ble handplukket av PD og ble informert fgr oppstart om at PD
gnsket a giennomfgre forprosjektet pa en annerledes mate. PG ble engasjert av Omsorgsbygg KF fgr
prosjektledelsen og var dermed pa forhand ikke informert om at prosjektet skulle gjennomfgres med
Lean-prinsippene. Det har gjort at flere i PL tror at en PG som de selv valgte ut, og som var apen,
engasjerte og villige til 8 prgve noe nytt, kunne spart prosjektet for noen konflikter. Ifglge
spogrreundersgkelsen mener 9 informanter likevel at deres oppfatning av Lean gjennomfgringen har

endret seg til det positive gjennom perioden. PLProd papeker at det har veert en fordel for gruppen,
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at ingen i prosjektorganisasjonen tidligere hadde jobbet med Lean og dermed ikke hadde noen
forsprang. Lean var nytt for alle deltagerne og sammen fikk hele prosjektorganisasjonen opplaering
gjennom et to dagers Lean-kurs holdt av Lean Communications. 11 av 15 mener at opplaeringen var
tilstrekkelig, mens fire informanter mente at den ikke var det. PLProd mener at de gjennom felles
opplaering sammen har skapt et felles utgangspunkt og en felles plattform som de kan utvikle videre i

fellesskap.

Avslutningsvis bgr det nevnes at 13 av 15 av informantene sa at de gnsket a gjennomfgre sitt neste

prosjekt med Lean-prinsippene.
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6. Diskusjon

| dette kapittelet drgftes problemstillingen pa bakgrunn av resultatene og teorigrunnlaget.
Problemstillingen og forskningsspgrsmalet som drgftes er pastanden om at Lean-gjennomfgring av

forprosjekt bidrar til & redusere tid, kostnad og konfliktniva og gke kvaliteten i forprosjektet.

Lean kan enkelt forklares som et sett med prinsipper og verktgy som skal bidra til & effektivisere
prosesser ved a skape verdi og eliminere slgsing. Det er for Storbylegevakten hovedsakelig blitt gjort
fire tiltak som skiller dette forprosjektets gjennomfgring fra tradisjonell giennomfgring. De fire

tiltakene er:

Ny planleggingsprosess

Ny planoppfglgingsprosess
- Ny mgtevirksomhet

- Samlokalisering

Lean-prinsippene som er implementert og verktgyene som har blitt brukt er drgftet pa bakgrunn av
eksisterende teori om Lean i prosjekteringsfasen generelt og effektene de har hatt pa faktorene tid,
kostnad, kvalitet og konflikt i forprosjektet. Det er i virkeligheten uklare skiller mellom verktgyene
som er benyttet og hvilke faktorer de har pavirket. Flere av de benyttede verktgyene har pavirket

flere faktorer og har fgrt til at noen momenter diskuteres flere steder.

6.1 Tid

Prosjektdirektgren var den som besluttet a gjennomfgre forprosjektet ved hjelp av Lean-prinsipper.
Dette ble begrunnet i et gnske om a fa bedre kontroll over PGs (prosjekteringsgruppens) oppgaver og
leveranser underveis i forprosjektet. De prosjekterende arbeider tradisjonelt fagvis én og én, og den
tverrfaglige koordineringen og kommunikasjonen har vart uttrykt som ikke tilfredsstillende. Dette
samstemmer med Koskela et.al (1997) sine beskrivelser om at planlegging og kontroll over

prosjekteringsprosesser baerer preg av kaos og improvisering.

6.1.1 Definere kunden

A definere hvem kunden er og hva som har verdi for kunden er ett av de fem Lean-prinsippene som
skal bidra til 4 effektivisere en prosess (Womack & Jones, 2003). Nar de prosjekterende planlegger og
leverer leveranser pa bakgrunn av tidligere erfaringer og PL (prosjektledelsen) ikke har kontroll over
hva som leveres, kan det tolkes dithen at det er uklart for PG og PL hvem som er kunden. PG leverer

sine leveranser til PL, noe som dermed gj@r PL til PG sin kunde. PL leverer videre til byggherren, noe
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som gj@r byggherren til PL sin kunde. Informantene har uttrykt at det tradisjonelt har vaert lite
kontinuerlig kontakt mellom PG og PL i en forprosjektfase. Denne maten a planlegge pa kan knyttes
til en av utfordringene som Koskela et. al. (1997) definerte som manglende eller forsinket input, her i
form av manglende beslutninger og kravspesifikasjoner fra kunden. Dersom PG ikke far nok
informasjonsgrunnlag fra PL kan det vaere utfordrende for PG & vite ngyaktig hva det er forventet at
de skal levere til hvilken tid og til hvilken kvalitet. Nar PG og PL sier at de kun baserer sine leveranser
pa erfaring uten a forsikre seg om hva kunden gnsker, viser det at de ma ta mer ansvar og involvere
kunden for a gke sannsynligheten for at kundene deres mottar leveranser som svarer til
forventningene deres (Jgrgensen & Stephen, 2006). Ved a inkludere kunden og levere etter kundens
gnsker vil ogsa PG sitt arbeid bli mer rettet mot verdiskapning og dermed fjerne slgsing i form av a
prosjektere Igsninger som kunden ikke har etterspurt og som en i ettertid ma bruke tid pa a

omprosjektere.

6.1.2 Planen

Planen som ble utarbeidet for dette prosjektet var basert pa prinsippene til LPS ved at planen var
«pull»-basert, utarbeidet i fellesskap, den ble planlagt bakover og leveransene definert av de som
skulle utfgre dem. De fleste informantene uttrykte at de fglte et eierskap til planen som fglge av bruk
av LPS prinsippene. @kt effektivitet innebzerer blant annet mindre slgsing av tid og dermed bedre
arbeidsprosesser sa lenge kvaliteten er opprettholdt. Nar 13 av 15 informanter mener at prosjektet
har spart tid og at de fgler eierskap, er dette ifglge Kerzner (2009) og Cremona (referert av
Tauriainen et. al., 2016) i trad med beskrivelsene av formalet til en plan. DLRiV (disiplinleder
radgivende ingenigr vann) og DLRIE (disiplinleder radgivende ingenigr elektro) var de to
informantene som ikke fglte eierskap til planen. Det begrunnet de med at planen var for enkel fordi
den besto av forholdsvis fa leveranser og ingen aktiviteter. | forprosjekt del 2 har fagomradene RiV og
RiE henholdsvis 4 og 5 leveranser hver fordelt pa en 20 ukers periode, noe som er vesentlig feerre
enn de andre hovedfagomradene, se nederste delen i figur 7 s. 37, hvor fagomradet RiV er illustrert
med rosa Post-it lapper og RiE med mgrkebla. Deres pastander om at planen er for enkel er dermed
forstdelig hvis en refererer til antall leveranser. Pa den annen side betyr ikke fa leveranser at de har
lite @ gjgre, det kan snarere bety at de har stgrre leveranser. RiV og RiE er to store fagomrader og det
kunne ha vaert hensiktsmessig a bryte ned de store leveransene i flere og mindre leveranser for a
fremme eierskapet til planen. LPS-planen (Last Planner System) for Storbylegevakten har blitt brukt
som rapporterings- og koordineringsplan med den hensikt a fa belyst viktige leveranser og
avhengighetene knyttet til dem for a pase at forprosjektet blir levert i tide. Dersom planen skulle
inneholdt alle aktivitetene knyttet til leveransene ville den blitt akkurat som en tradisjonell plan:

uoversiktlig og vanskelig for andre a forholde seg til som beskrevet av Kalsaas et. al. (2017). Det kan
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virke som at disse to informantene ikke har klart @ implementere Lean-metoden i sitt arbeid, og at de
derfor omtaler metoden negativt. Det kan ogsa ha vaert et hinder for a klare a forankre metoden og
ifelge Iden et. al (2015) kan det vaere uheldig for prosjektet. Det kan ogsa virke som at
fokusomradene Jgrgensen og Stephen (2006) har hevdet er viktig for en suksessfull integrering av
Lean ikke har blitt godt nok ivaretatt for disse to. Det har derimot ikke vaert noe som har hindret
informantene i 3 sette opp individuelle planer for eget fag som belyser viktige aktiviteter for dem,
selv om resten av prosjektorganisasjonen ikke har nytte av a se alle detaljene med mindre disse

avhenger av flere.

Ved utforming av planen ble leveransene definert, omfanget beskrevet, avhengighetene ble belyst og
leveransene ble plassert pa planen basert pa tilhgrende milepzel. PL har involvert seg mye mer og
tydeligere enn tradisjonelt sett, og denne involveringen har blitt godt mottatt av de fleste
informantene. De mener at det har bidratt til 3 redusere tidsforbruket ved at leveransene er godt
fordelt pa hele forprosjektperioden. Dette samstemmer med Gonzélez et al. (2007) og Liu & Ballard
(2008). Det har ogsa underveis i planoppfglgingen vaert fokus pa at beslutninger blir tatt pa riktige
beslutningsgrunnlag og at Igsninger skal koordineres og avklares med gvrige fag for a pase at det ikke
prosjekteres for langt. Dette har PL besluttet 3 gjgre for a etterstrebe det tredje Lean-prinsippet om 3
skape flyt. Basert pa teorien om LPS og Just-In-Time, skal de bidra til 3 gke produktiviteten og
eliminere slgsing i form av tid og ressurser ved at ressurser gjgres tilgjengelig pa riktig sted og til
riktig tid (Modig & Ahlstrom, 2012). Det er dokumentert at bruk av LPS i byggefasen har redusert
prosjektgjennomfgringstiden (Erol, et al., 2015), noe som kan tyde pa at LPS har hatt samme effekt i

dette forprosjektet ved a ha skapt flyt.

En informant uttrykte derimot at PL har veert for involvert i arbeidet til PG. PG bestar av en gruppe
fagpersoner med mye erfaring og faglig kunnskap. Deltakerne i PG er engasjert av byggherre nettopp
fordi de er spesialister og de mest egnede til a utfgre tjenestene som byggherren etterspgr. PG bgr
derfor ha den kapasiteten og kunnskapen som skal til for a giennomfgre en slik oppgave innen riktig
tid, og vite hva et forprosjekt bgr inneholde og ikke. Men som Coles (referert av Ballard & Koskela,
1998) beskriver, er det tradisjonelt en utfordring at de prosjekterende ikke har nok kunnskap til a
utfgre prosjekteringen pa en optimal mate. En PL blir engasjert av byggherre for a representere
byggherren og pase at deres interesser blir ivaretatt. PL besitter mye erfaring med byggeprosjekter
og vet hva som ma avklares og besluttes til hvilken tid, og at PG ma engasjeres for a sikre at de
prosjekterende opprettholder sin del av kontrakten. Prosjektorganisasjonen bestar dermed av to
grupper med mye kunnskap. Dersom de sammen kunne funnet frem til de mest optimale Igsningene
til riktig tid og som tilfredsstiller byggherrens gnsker, kan det bidra til a redusere slgsing i form av tid

ved at de prosjekterer riktig f@rste gang og pa den maten unngar omprosjekteringer (Zidane, et al.,
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2015). For Storbylegevakten har det skjedd en tydelig endring gjennom at de mgtes ofte, far
statusoppdateringer pa hverandres arbeid og utfordringer og koordineres sammen. Alle
informantene bortsett fra to som generelt mistrives med Lean-gjennomfg@ringen har uttrykt at planen
og oppfelgingen av PL har tydeliggjort grensesnittene og avhengighetene, og at dette er grunnen til
at de mener det er enklere a forholde seg til planen. Det kan vaere arsaken til at flere mener at det
har veert lite behov for omprosjektering og revidering i dette forprosjektet. Dette er i samsvar med

resultatene Freire & Alcarén (2002) oppnadde i sin forskning.

| dette prosjektet er det ifglge informantene blitt jobbet vesentlig mindre overtid enn hva som er
normalt, spesielt mot slutten nar fristen for leveranse naermet seg. Overtidsarbeid, som ikke er
medregnet i budsjettene, er ofte arsaken til at timebudsjetter sprekker. En forklaring pa mindre
overtidsarbeid for dette prosjektet kan vaere at bruk av LPS, og at planen som ble utarbeidet bar preg
av at leveransene var jevnt fordelt pa hele perioden. Ved hjelp av LPS ble alle leveransene identifisert
feér oppstart. Dette kan ha gitt et inntrykk av det totale arbeidsomfanget som krevdes for a na fristen
og kan ha stimulert til at det har blitt arbeidet mer effektivt og malrettet fra og med oppstart. Noen
fag har mattet levere leveranser allerede fra fgrste uken etter at planen ble iverksatt. Dette ble
uttrykt som veldig uvanlig sett fra et tradisjonelt perspektiv. Det kan ogsa forklares med at
grensesnittene har veaert klare og at den tverrfaglige koordineringen har veert god ved oppstart og

underveis i prosjektet.

6.1.3 Behovsmatrise og visuell plan

DLARK er blant flere informanter som viser til at prosjektet har spart tid ved aktiv bruk av
behovsmatrisen og den visuelle planen. Informanten begrunner at tidsbesparelsen skyldes god
informasjonsflyt, noe som stemmer overens med det tredje Lean-prinsippet om a skape flyt. Alle
behov belyses giennom behovsmatrisen og den visuelle planen til enhver tid. Dette stgttes av
Kristensen (2006) og Bglviken et. al. (2010) som hevder at aktiv bruk av behovsmatrisen gker
informasjonsflyten. For a redusere tidsbruken ma en utnytte tiden en har til radighet godt og pase at
riktig informasjon tilfgres til riktig tid (Tauriainen, et al., 2016). Hver uke oppdateres
prosjektorganisasjonen pa prosjektets fremdrift og behovsmatrisen. Det har ifglge informantene
bidratt til gkt flyt ved at det er tydelig hva som er besluttet og hvilke behov fagene etterspgr fra
andre fag. Dette samsvarer med Tauriainen et al. (2016) og Bglviken et. al. (2010) nar det gjelder god
utnyttelse av tid og at riktig informasjon tilfgres pa riktig sted og til riktig tid. Behovsmatrisen
oppdateres én gang i uken. Det innebeerer i prinsippet at den ansvarlige for en leveranse har én uke
pa seg til a levere. Informantene har ikke omtalt behovsmatrisen negativt. Det tyder pa at de

prosjekterende enten etterspg@r leveransene i god tid f@r det far konsekvenser for fremdriften, eller
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at de som leverer leveransen er raske til & svare dem ut. Begge disse tilnsermingene kan ha bidratt til

en optimal bruk av behovsmatrisen.

6.1.4 Kommunikasjon

12 av 15 informanter mener at den tverrfaglige kommunikasjonen i dette prosjektet har vaert bedre
enn ved tradisjonell forprosjektgjennomfgring. Den gode kommunikasjonen kan ha bidratt til at alle
fagomradene har fatt den informasjonen de trenger tidligere enn normalt og pa den maten kan det
ha bidratt til gkt effektivitet. Dette samsvarer med Otter & Emmitt (2008), Barrick et. al. (2007),
Pincus, Tsai et. al. (referert av Hjertg, et. al, 2015), og Mathieu et al. (2015) sine studier som har vist
at god kommunikasjonsflyt er bra for teamets effektivitet. Den gode tverrfaglige kommunikasjonen
har blitt begrunnet med at prosjektorganisasjonen delvis er samlokalisert. De treffes minst én gang i
uken hvor de snakker om status og utfordringer som de stgter pa. Det ble papekt at det har vaert en
reduksjon i e-post korrespondansen og en gkt grad av ansikt-til-ansikt-kommunikasjon. Dette kan ha
bidratt til gkt informasjonsflyt ved at utfordringer blir tatt opp og det blir gjort avklaringer pa stedet.
Dette kan videre ha fgrt til en reduksjon av tidsbruk ved at de har unngatt slgsing i form av venting
pa svar pa e-post. Denne forstaelsen finner stgtte hos Otter & Emmitt (2008). En informant mener
derimot at kommunikasjonen ikke har endret seg og én annen mener at den er blitt darligere. Disse
to informantene begrunner sitt syn i at de gnsker en stgrre grad av samlokalisering. Samtidig viser de
andre informantene til at de er mer samlokalisert i dette prosjektet enn de noensinne har vaert
tidligere. At sa mange mener at kommunikasjonen har blitt bedre kan tyde pa at det er et godt
samarbeid og dette styrker ytterligere eierskapsfglelsen som er diskutert over. Dette samstemmer

med Svensson & Andersson (referert av Hjertg, 2015) sin forskning.

Lean var nytt for alle de involverte og det var vanskelig for flere 3 omstille seg og forsta hvordan
planen fungerte. Leveransene til forprosjekt del 1 og del 2 har stort sett blitt levert til riktig tid, noe
som bidro til at forprosjekt del 1 ogsa ble levert innen fristen. Det kan ha pavirket informantenes tillit
til planen som videre kan ha skapt en ytterligere eierskapsfglelse blant informantene. Denne teorien
samsvarer med Mascitelli (2011) sin forskning om at eierskap til en visuell plan gker sannsynligheten

for at leveransene blir levert til riktig tid.

6.1.5 Mgtevirksomheten

Megtevirksomheten har endret seg fra tradisjonelt lange prosjekteringsmgter med mange deltagere
til kortere ssermgter med faerre og mer relevante deltagere. Basert pa Hermundsgard (2016) sin
veiledning kan ICE-mgtene bidra til a redusere tidsbruken ved at grensesnitt klargjgres, og at det
tilrettelegges for raske beslutninger og reduksjon i antall omprosjekteringer og forsinkelser

(Hermundsgard (2016); Kunz & Fischer, 2012; Zidane et al. (2015)). Dette samsvarer med
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opplevelsene som prosjektorganisasjonen har hatt ved at 12 av 15 informanter mener at ICE-dagene
har vaert mer nyttige enn tradisjonelle prosjekteringsmgter. De resterende tre informantene som
mener at de tradisjonelle prosjekteringsmgtene har vaert vel sa nyttige begrunner dette med at de
liker & jobbe pa samme mate som de er vant med fra tidligere prosjekter. Mgtevirksomheten som har
foregatt pa prosjektet har veert en del av planoppfglgingsprosessen til PL hvor tydelige grensesnitt
har blitt nevnt som en suksessfaktor for tidsbesparelser i prosjektgjennomfgringen. Det er under ICE-
dagen at beslutningsmatrisen, behovsmatrisen og den visuelle planen tas opp og at seermgtene
gjennomfgres. Om det er sseermgtene i seg selv eller om det er hele ICE-dagen samlet under ett som
har bidratt til a redusere tidsbruken er ikke tydeliggjort i tilstrekkelig grad gjennom intervjuene og
sporreunderspkelsene. Det kan tyde pa at det er en kombinasjon av flere faktorer da informantene

har papekt ulike syn og arsaker rundt temaet.

To informanter mente at ICE-dagene er bortkastet bruk av ressurser fordi det brukes for lang tid pa
oppstarts- og avslutningsmegter. Begrunnelsen kan fremsta som noe svak da prosjekteringsmgter
gjerne varer mellom én til tre timer, mens oppstarts- og avslutningsmgter til sammen varer én time.
Begrunnelsen samsvarer heller ikke med Murray (2014) om at korte mgter er mer produktive enn
lange. Pa en annen side er det ikke alltid slik at leveransene som blir giennomgatt under
statusoppdateringene bergrer alle de representerte fagomradene. Dette kan vaere arsaken til
misngyen som de to informantene har uttrykt. Videre kan diskusjoner under oppstart- og
avslutningsmegtene i noen tilfeller vare lenger enn avsatt tid. Dersom dette skjer har forfatteren
observert at sesjonslederne er blitt flinkere til 3 avslutte diskusjonene og oppfordre de fagomradene
det gjelder om a diskutere saken videre i et seermgte. Gjennom den perioden denne studien har
pagatt er det ytterst sjeldent blitt observert at oppstarts- og avslutningsmgtene har vart vesentlig
lenger enn avsatt tid. Det er dermed vanskelig a forsta hvorfor de mener at det slgses med mer tid
enn tradisjonelt. De resterende 13 informantene mener at det er av verdi a fa statusrapporter slik at
de henger med pa fremdriften og far et bedre helhetsinntrykk av prosjektet. Dette er ifglge Mrozl et.
al (2018) en kritisk faktor for god informasjonsflyt og kan ha bidratt til & forsterke eierskapet de
involverte fgler til planen samtidig som det kan ha bidratt til tidsbesparelser. En annen forklaring pa
tidsbesparelser er at informantene fgler ubehag ved a sta foran prosjektorganisasjonen og gjgre rede
for hvorfor en leveranse er forsinket. A bygge leveranseplanen basert pa frykt er ikke hensikten med
Lean, men flere har uttrykt at det er en av grunnene til at de s@grger for a levere innen fristen. Om det
hovedsakelig er eierskapet til planen eller frykten for ikke a levere i tide som forarsaker fa forsinkede
leveranser er uklart, men en kombinasjon av dem kan sannsynligvis vaere en arsak som kan ha

pavirket tidsbruken.
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6.2 Kostnad

Innvirkningen Lean har hatt pa prosjektets kostnader burde i teorien sammenfalle med
innvirkningene det har hatt pa tidsbruk i og med at prosjektets hovedutgiftspost er
prosjektdeltagernes timeforbruk. Det foreligger lite konkret teorigrunnlag om Lean sin effekt pa
prosessers kostnader (Welde et. al., 2014). Informantene viser til arsaker som god kontroll og
oppfelging av prosjektets leveranser, avklart kvalitet, tydelige grensesnitt, tydeliggjgring av
ressursbehov, faerre omprosjekteringer, mindre overtidsarbeid, beslutninger som er tatt til riktig tid
og god tverrfaglig koordinering som arsaker til at kostnadene er redusert. Dette samsvarer i stor grad
med hva som er drgftet i avsnittene over angaende tidsforbruk. De har ogsa nevnt eierskap som en
tidsreduserende faktor. Eierskap kan tolkes som en form for forpliktelse og en hgy grad av

forpliktelse gker ifglge Thamhain (2004) sannsynligheten for at kostnadsrammene opprettholdes.

Det er dog verdt & merke seg forskjellene mellom hvordan PG rapporterer til PL tradisjonelt kontra
med Lean-gjennomfgring. Tradisjonelt rapporterer PG pa bakgrunn av forbrukte timer uten a knytte
dem til bestemte leveranser pa planen. For Storbylegevakten har det ikke vaert fokusert noe pa
timeforbruk, kun pa leveransene som er definert pa den visuelle planen. Likevel har de holdt seg
innenfor budsjettene. Prosjektdirektgren ytret et gnske under oppstarten av forprosjekt del 2 om at
PG skulle budsjettere og timesette sine leveranser. Dette var flere i PG uenige i da de mener at det
ligger flere aktiviteter bak hver leveranse enn hva som fremkommer av den visuelle planen.
Prosjektdirektgren mener at det er mangel pa bevisstgjgring hos PG om hva og hvor mye som kreves
av ressurser for hver leveranse og at det sar tvil om budsjettenes troverdighet. Det faktum at
prosjektet leverte innenfor budsjett kan derfor forklares som tilfeldigheter og ikke som PGs gode
ferdigheter med a sette opp gode budsjetter. PG er regulert etter NS 8401 og sitter pa mye erfaring
som leveransene og kostnadene baseres pa (Meland, 2000). Videre er et budsjett et kostnadsanslag
og baseres pa den informasjonen man har pa det tidspunktet det blir laget. Ved at ny informasjon blir
tilgjengelig og at beslutninger har kostnadsmessig innvirkning pa et sapass komplekst prosjekt som

Storbylegevakten ma budsjettavvik paregnes. Det kan gi bade positive og negative avvik.

McLeamy-kurven illustrerer viktigheten av tidlig involvering av aktgrer og hvordan de kan vaere med
og pavirke prosjekters kostnader ved eventuelle endringer som foretas pa senere tidspunkt.
Prosjektledelsen har i dette prosjektet blitt mer involvert tidligere enn tradisjonelt og tatt
beslutninger pa tidligere tidspunkt enn hva informantene tidligere har veert vant med. Dette har veert
en bevisst handling fra prosjektledelsen for a sgrge for god fremdrift. Det kan diskuteres om dette
har fort til at prosjektets modningstid har blitt for kort ved at det ikke er avsatt nok tid til modning i
en sa tidlig fase som forprosjektfasen. Kort modningstid kan fgre til at potensielt gode alternative

Igsninger aldri vil bli vurdert. Et forprosjekt er ifglge arkitekten en kreativ fase der byggets uttrykk og
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Igsninger skal besluttes. Dersom en annen Igsning pa et senere tidspunkt viser seg a vaere bedre, vil
det kreve mye ressurser og kostnader a endre dem. Pa en annen side, dersom beslutningene som er
tatt viser seg a veere de mest optimale for prosjektets helhet, kan det ha bidratt til at prosjektet har
spart store summer. Dette vil nok ikke la seg besvare fgr i de neste fasene nar prosjektet modnes
ytterligere og mer informasjon er opparbeidet. Uansett om Igsningen er optimal eller suboptimal kan
den ha samlet fagomradene slik at alle har tatt utgangspunkt i de samme forutsetningene og har

jobbet etter det samme beslutningsgrunnlaget.

PL og PG har opplevd en forbedret kontroll over fremdriften ved at innholdet i planen er spesifisert,
noe som viser en endring fra tradisjonell gjennomfgring (Kalsaas, et al., 2014). Dette er dermed ogsa
en mate a kontrollere kostnadene pa. Dersom PL har kontroll over leveransene, omfanget av
leveransene og tidsperspektivet knyttet til leveransene, vil de ogsa ha forholdsvis gode
forutsetninger for a tilrettelegge for bedre oversikt over kostnadene knyttet til dem. Det kan ogsa
tydeliggj@re ressursbehovet for utfgrelsen dersom det er satt av for mye eller for lite ressurser i
prosjektet pa ethvert tidspunkt. Dersom det viser seg at Lean i dette forprosjektet har bidratt til a

redusere tidsbruken vil det bety at prosjektet har spart kostnader.

6.3 Kvalitet

Kvaliteten er den faktoren som informantene mener at Lean-gjennomfgring har hatt stgrst
innvirkning pa med en gkning pa 15 %. Det er her verdt 3 merke seg at ingen informanter mener at
Lean-gjennomfgringen har skapt negative konsekvenser for prosjektet sammenlignet med

tradisjonell giennomfgring. Informantene har belyst flere ulike arsaker til dette.

6.3.1 Planen

Lean som stammer fra TPS bygger pa a levere et produkt eller en tjeneste til rett kvalitet for a pase at
kunden blir forngyd (Krafcick, 1988). Prinsippene er utviklet for a tilrettelegge for hgy kvalitet (Lean
Communications, 2018). Lean-verktgyene som er utviklet handler derfor ogsa i stor grad om a pase at
kvaliteten er slik som kunden forventer og har bestilt. TPS er videreutviklet og tilpasset til a gjelde
byggebransjen og bygger pa de samme prinsippene. LPS stammer fra Lean Construction og er ifglge
Balland (2000) og Shang & Pheng (2014) ansett som en suksessfaktor for a ha kontroll over
prosjektets leveranser. | utarbeidelsen av planen ble det definert tydelige leveranser med tilhgrende
leveransebeskrivelser, og kvaliteten pa leveransene ble avklart underveis gjennom samlokaliseringen
og ICE-dagene. Dette samstemmer med Koskela et. al. (1997) som hevder at konkrete, avklarte og

relevante leveranser sikrer god kvalitet. Mange av informantene har sagt seg enige i at Lean-
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verktgyene og metodene som er benyttet i Storbylegevakten har fgrt til gkt kvalitet pa leveransene i

dette forprosjektet.

PG er den som produserer forprosjektmaterialet, mens PL arbeider pa et mer overordnet niva for at
prosjektet skal bli besluttet realisert. PL sin tidlige og gkte grad av involvering i forhold til fremdriften,
grensesnitt- og nivaavklaringer, er den arsaken som ble tatt opp av flest informanter som
hovedarsaken til kvalitetspkningen. Ved a ha planlagt fremdriften og innholdet i fremdriftsplanen har
alle fagene fatt avklart hvilket niva PL gnsker at leveransene skal ligge pa. | tillegg har den visuelle
planen bidratt til a skape en felles forstaelse for prosjektet, noe som ifglge Stenholm, et al. (2016)

tyder pa at planen som er utformet har vaert god. Dette stgttes av Kunz & Fischer (2012).

Som drgftet over er det i dette prosjektet blitt tydeliggjort hvem som er kundene og hva kundene
gnsker levert. Stort sett alle leveransene som er definert pa planen har blitt levert i henhold til
planlagt leveringstid og kvalitet sa langt det har latt seg kvalitetssikre. Det kom tydelig frem fra alle
informantene at kvaliteten pa leveransene har blitt avklart bade tidlig og underveis i
forprosjektperioden. PL har dog ikke hatt noen rutiner for kvalitetssikring av leveransene som har
blitt levert til andre eller til dem. Mye har blitt kvalitetssikret av PL og PG, men ikke alt da
leveransenes form har variert fra alt fra en e-post til en rapport. Dette kan pa den ene siden tyde pa
at de ikke har hatt like god kontroll pa kvalitetsnivaet som de har uttrykt og fgrst antatt. Pa den
annen side har informantene tatt opp samlokalisering som en av arsakene til at- kvaliteten pa
sluttproduktet har gkt. Dette stgttes av Tjell & Bosch-Sijtsema (2015). Det kan ha fgrt til at det ikke
har vaert behov for 3 kvalitetssikre leveransene pa grunn av utviklingen som har skjedd fra
tradisjonell giennomfgring hvor kvaliteten ikke har blitt avstemt med PL fgr fristen for levering av
forprosjektet har naermet seg. Det kan ogsa virke som alle i prosjektorganisasjonen har antatt og
forventet at leveransene har blitt levert i henhold til avstemt kvalitet. Dette kan tyde pa at det
foreligger hgy grad av tillit til hver enkelt aktgr som har levert leveranser. Det har heller ikke blitt

observert at noen av leveransene ikke har tilfredsstilt avtalt kvalitet.

Som nevnt i flere avsnitt over har alle informantene i dette prosjektet erfart at PL har veert tidligere
og mer involvert i forprosjektet enn hva de tradisjonelt er vant med. Pa den ene siden kan dette vaere
positivt i form av klare inputs og kravspesifikasjoner fra PL til PG ved at kvaliteten er avklart og
utfordringer og diskusjoner blir tatt opp med en gang de dukker opp., Dette bidrar ifglge Kunz &
Fischer (2012) til 4 gke kvaliteten pa leveransene. Pa den andre siden kan det oppfattes som en
mistillit til de prosjekterende sine faglige kunnskaper. Dette ble uttrykt av DLRIiE som synes PL
blandet seg for mye inn i arbeidet til PG. Resultatene viste i dette tilfellet at det var et fatall av

aktgrene i PG som mente at PL har veert for involvert. Dette kan tyde pa at involveringen til PL stort
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sett har veert positiv. Videre uttrykte de resterende informantene at Lean-gjennomfgring har vaert

nytt for dem, men bra for a avklare omfanget av det som PL gnsket at skulle prosjekteres.

Det er ogsa viktig a drgfte LPS sin innvirkning pa kvaliteten pa leveransene. Kvalitetsnivaet og
grensesnittene pa alle leveransene ble tydelig avklart fra starten av forprosjektperioden og ble
ytterligere avklart underveis i perioden. LPS bygger pa Lean-prinsippene og JIT ved at alt skal
produseres til riktig tid og i riktig omfang. Dersom det produseres til riktig tid i et forprosjekt, som er
en dokumentleveranse, betyr det at riktig informasjon ma vaere tilgjengelig til rett tid nar
dokumentene skal utarbeides. Dersom det produseres i det omfang som kunden er forngyd med,
betyr det ogsa at kvalitetsnivaet er tilfredsstilt, og dette har vaert informantenes hovedtilnaerming til
den gkte kvaliteten. LPS har ogsa skapt en visuell plan som 10 av 15 informanter mente at var lettere
a forholde seg til enn en tradisjonell plan, mens fem informanter mente det ikke var lettere.
Informantene har begrunnet det med at planen har belyst avhengighetene og tidspunkter for
oppstart og levering godt, noe som samsvarer med Kalsaas & Sacks (2011). Det er ogsa litt
overraskende at det ikke var flere enn 10 informanter som mente at den visuelle planen var bedre
enn en tradisjonell plan pa bakgrunn av forfatterens inntrykk og svarene som ble avgitt under
intervjuene. De fleste informantene svarte under intervjuene at planen var en av hovedfaktorene
som skiller Lean- fra tradisjonell giennomfgring i positiv forstand. De som var negative til planen var
de som mente at den var for enkel og ikke belyste alt som hvert fagomrade gjorde mellom hvert
mgte. De mente ogsa at den tradisjonelle planen er bedre fordi det er den de har veaert vant med
tidligere. PL har veert veldig tydelige pa at aktiviteter ikke skal beskrives i en leveranseplan og at de
ikke bryr seg om at noen har fa leveranser sa lenge innholdet gjenspeiler en viktig leveranse for
prosjektet. Dette kan knyttes til Stenholm et. al. (2016) som skriver at en ikke kan skylde pa planen,

men de som har laget planen dersom den ikke er avklarende nok.

6.3.2 Mgtevirksomhet

Prosjektet har hver uke gjennomfgrt en ICE-dag med oppstart- og avslutningsmegter og seermgter.
Dersom suksesskriteriene nevnt av Hermundsgard (2016) ligger til grunn kan det blant annet bidra til
a gke kvaliteten av leveransene ved at det reduserer behovet for omprosjekteringer og gker
produktiviteten. Det stgttes av Mrozl et. al. (2018) som hevder at mgtevirksomhet er kritisk for
informasjonsoverfgring. Alle i prosjektet har fatt opplaering i Lean i trad med anbefalingene fra
Kristensen (2016) og trening i gjennomfgring i form av at de utfgrer ICE-mgtene hver uke. Det ble
observert en utvikling i forberedelser til mgtene i forprosjekt del 2 i forbindelse med planlegging av
mgtene som skulle holdes og agendaene knyttet til dem. Det medfg@rte at aktgrene fikk mulighet til 3
forberede seg ytterligere til seermgtene de skulle delta i. Informantene har ogsa uttrykt at dette er en

del av kvalitetsavklaringen og oppf@lgingen som foregar underveis der blant annet behovsmatrisen
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og beslutningsloggen blir flittig brukt. Dette er i trad med Bglviken et. al (2010). En kan pasta at
metodikken er forankret i toppniva ved at PD var den som bestemte hvordan gjennomfgringen skulle
forega og handplukket sine medarbeidere i PL pa bakgrunn av hvem PD mener at metoden passer
for. Det kom ogsa tydelig frem i resultatene i tabell 5 som viser at hele PL stort sett bare ser gevinster
og positive effekter pa alle de fire faktorene. Det tilsier at de stgtter denne formen a jobbe p3, er
engasjerte og ser mulighetene tydeligere enn PG som er mer delt i sine meninger. ICE-sesjonene
planlegges og gjennomfgres pa samme mate hver uke slik at det er tydelig hva som blir giennomgatt
og maten det blir giennomgatt pa. Nar det gjelder kontinuerlig forbedring av mgtene har det
forelgpig ikke skjedd store endringer. Det har skjedd mindre endringer ved at de involverte er mer
presise og rett pa sak nar de tar opp problemstillinger, i tillegg til at mgtenes sesjonsledere har blitt
flinkere til & begrense tidsbruken av diskusjoner som angar fa aktgrer. Med dette er alle
suksesskriteriene til Hermundsgard (2016) tilfredsstilt selv om metodikken helt sikkert kan og bgr
utvikles videre. Det sier ogsa noe om at produktiviteten gker ved at nivaet pa leveransene avklares,
som videre tilrettelegger for at det prosjekteres riktig fgrste gang (Zidane et. al., 2015). ICE-dagen
tilrettelegger ogsa for god kommunikasjon da dette er en dag der stort sett alle fag er representert

(Kunz & Fischer, 2012).

6.3.3 Standardisere arbeidet og kontinuerlig forbedring

Lean-filosofiens fjerde prinsipp er a standardisere arbeidet. Det femte prinsippet er & skape en
tilstand for kontinuerlig forbedring slik at resultatet og kvaliteten pa resultatet samsvarer med
kundens forventninger (Womack & Jones, 2003). Det som har blitt standardisert for dette prosjektet
er planleggingsmetoden, planoppfglgingen og ICE-dagene. Informantene har utviklet seg nar det
gjelder utarbeidelsen av planen i forprosjekt del 2 ved at de var tryggere pa arbeidsprosessen. Det
samme gjelder oppfglginen av planen hvor alle har hatt bestemte oppgaver som de ma Igse til en gitt
frist. Hver uke vet alle at det skal rapporteres pa leverte leveranser. Det finnes alltid
forbedringspotensialer for at prosessene skal bli mer effektive og gke kvaliteten pa leveransene
ytterligere, men PL har vaert papasselig i a ikke gj@re for store endringer for fort i og med at Lean er
nytt for alle. Prosjektorganisasjonen bestar av en gruppe mennesker som aldri tidligere har veert
involvert i noe som bygger pa Lean-prinsippene. Det har gjort at de har startet smatt, men likevel
hoppet i det og tatt en sjanse. De startet med felles planleggingsprosess og planoppfelging ved ICE
som stgtter anbefalingene til Kalsaas et. al. (2014) og en involverende prosess (Fundli & Drevland
2014)). De har hatt tettere oppfglging generelt og har fortsatt med dette i forprosjekt del 2.
Prosjektdirektgren har vaert konsekvent og holdt seg til avgjgrelsen om de nye arbeidsprosessene
selv om det har vaert motstand og usikkerhet hos PG. Basert pa observasjonene som er gjort og

informantenes svar, virker det som at det har skjedd en utvikling i organisasjonen ved at alle na fgler
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en gkt trygghet i giennomfgringen og vet mer om hvordan de skal forholde seg til hverandre, planen
og leveransene. De har ogsa veert tydelige pa grensesnitt og kvalitetsavklaringer. Dette kombinert
med gkt trygghet i arbeidsprosessene kan fgre til bedre levert kvalitet slik som vist i resultatene. Nar
forprosjektrapporten i del 1 skulle sys sammen var det heller ingen overraskelser da en visste hva

innholdet i leveransene besto av.

PLP som i dette prosjektet har ansvaret for brukerne for bygget har ogsa nevnt den tette kontakten
med dem som en faktor som har bidratt til at det er tatt gode avgjgrelser og at kunden har fatt den
verdien de gnsker nar bygget star ferdig. Nar det er tydelig hva brukeren gnsker seg, blir rammene
for prosjektet satt tidligere og verdien for kunden blir definert. Dette tilrettelegger for at hele
prosjektorganisasjonen kan jobbe med utgangspunkt i det som bestilles og ikke det de tror en bruker

gnsker. P4 denne maten sparer prosjektet ogsa bade tid og kostnader ved at det slgses mindre.

6.3.4 Samlokalisering

PL har gitt uttrykk for at kvaliteten har gkt fordi de har hatt kontroll over og muligheten til faktisk a
kontrollere det PG arbeider med til ehver tid. Dette skyldes planen, ICE-dagene og samlokaliseringen.
Samlokalisering og LPS tirettelegger for god og hyppig bruk av planen og samstemmer med blant
annet Shang & Pheng (2014) som hevder at LPS er det beste planleggings- og kontrollsystemet av alle
Lean-verktgyene. Dette er en stor endring fra tradisjonell giennomfgring der fagomradene arbeider
adskilt. Samlokaliseringen har bidratt til gkt tverrfaglig forstaelse giennom den tverrfaglige
kommunikasjonen som i dette prosjektet har vist seg a vaere bedre enn ved tradisjonell
gjiennomfgring og samstemmer med Hatling et. al. (2016). Samlokaliseringen kan ogsa ha vaert et
verktgy som har bidratt til 8 belyse behovet for a ta beslutninger for a sikre fremdriften og pase at
alle jobber basert pa de samme forutsetningene. Det stgttes av Kunz & Fisher (2012). Det kan ogsa
tyde pa at samlokaliseringen i kombinasjon med planen og ICE-dagene har bidratt til a forenkle
kompleksiteten ved at de har vaert i stand til 3 ta beslutninger og at prosjektet stort sett har holdt seg
til planen, noe som samstemmer med Tjell & Bosch-Sijtsema (2015). Fagene far mer forstaelse for
hverandre og ser helheten i prosjektet. Dette kan bidra til at prosjektorganisasjonen jobber mot et
felles mal istendenfor a jobbe enkeltvis og isolert fra resten av organisasjonen slik som det tidligere

har blitt gjort.
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6.4 Konflikt

Resultatene viser at det er stgrre sprik mellom informantenes svar nar det gjelder vurderingen av
konflikt enn det har veert pa de andre tre faktorene. Snittet har likevel blitt positivt med 10 %
reduksjon sammenlignet med tradisjonelt forprosjekt. Dette spriket i informantenes tilbakemeldinger
kan settes i sa mmenheng med at det kan vaere ulike definisjoner pa hva en konflikt er og hvordan en
opplever en diskusjon eller en konflikt. Forskningen er ogsa delt i sin oppfatning av sammenhengene
mellom god teameffektivitet og konflikter (Henning, 2008), og viser til at oppgavekonflikt kan skape

bade relasjonskonflikt og pavirke teameffektiviteten.

6.4.1 Grensesnitt

| hvilken grad de forskjellige fagene er avhengig av leveranser fra andre fag kan pavirke oppfattelsen
av konfliktnivaet. Dette er tilfellet for BIM og DLRIE som er noen av de som mente at Lean har hatt
stgrst negativ innvirkning pa prosjektet. DLRIE er den som har opplevd at konfliktnivaet har gkt mest i
dette prosjektet. DLRIE representerer ogsa det faget som har flest grensesnitt mot andre fag. |
intervjuet med DLRIE ble det nevnt at konfliktnivaet ikke har endret seg i nevneverdig grad for dette
prosjektet, men likevel satte DLRIE opp en gkning pa 20 % i spgrreundersgkelsen. Pa den ene siden
kan en forsta at DLRIiE mener at de tradisjonelle prosjekteringsmgtene var bedre for hans fagomrade
i og med at DLRIE representerer det faget som har flest grensesnitt. Det kan for ham derfor vaere
hensiktsmessig a ha alle fag samlet pa ett sted hver uke i et prosjekteringsmgte slik at han far med
seg alt. Med Lean-gjennomfgring far ikke DLRIE deltatt pa alle de seermgtene under ICE-dagen som
han mener hadde veert hensiktsmessig a delta pa da de gjennomfgres parallelt. Det kan ogsa hende
at DLRIE i etterkant av mgtene han ikke har fatt delta pa ikke har blitt godt nok informert om hva
som har blitt diskutert og besluttet. DLRIE far heller ikke belyst sine meninger i de mgtene han ikke
deltar i. Pa den andre siden har det for Storbylegevakten vaert fokus pa a avklare grensesnitt tidlig for
a pase at alle har det de trenger til enhver tid, noe som ICE-dagene ogsa var ment a tilrettelegge for
(Chachere, et al. (2004); Zidane, et al. (2015); Knotten (2017); Kunz & Fischer (2012)). Det kan hende
at DLRIE ikke har veert tydelig nok nar det gjelder sine behov for oppdatering fra andre fag bade pa

den visuelle planen og behovsmatrisen i tillegg til under ICE-dagen.

6.4.2 Kommunikasjon

Den tverrfaglige kommunikasjonen er ogsa verdt a diskutere opp mot konfliktnivaet. De aller fleste
informantene mente at kommunikasjonen har vaert bedre enn tradisjonelt og at det har veert en av
arsakene til at konfliktnivaet er redusert. Det har vaert fokus pa a skape en apenhet innad i
prosjektorganisasjonen ved hjelp av samlokalisering og ICE-dagene hvor aktgrene har blitt bedre

kjent med hverandre og tryggere pa Lean-metoden. Avhengighetene har blitt forsgkt avklart tidlig.
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Dette er en faktor som av de fleste informantene ble trukket frem som en positiv effekt i forhold til
konfliktutvikling. Informantene har uttrykt at de har hatt tydelige ansvarsomrader, frister for
leveranser, relevante seermegter, kortere kommunikasjonsveier og fglt et eierskap til planen. Dette
har medfgrt at de fleste faktisk har levert i henhold til planen og at alle faktorer som bidrar til at riktig
informasjon tilfgres prosjektet og de involverte er kommet til riktig tid. Nar sd mange mener at
kommunikasjonen har blitt bedre i tillegg til gkt eierskap tyder det pa at Meland (2000) sin forskning
om at det tradisjonelt har veert darlig kommunikasjon stemmer overens med oppfatningen til de
fleste informantene. Meland (2000) viser ogsa til viktigheten av kommunikasjon pa grunn av det
stigende antallet spesialiser som involveres i dagens prosjekter. For dette prosjektet har det vaert
veldig mange aktgrer som har bidratt, og uten god kommunikasjon og informasjonsoverfgring fagene

og aktgrene imellom kunne det vaert mer frustrasjon som kunne skapt flere konflikter.

Flere informanter mente at konflikter som skyldes arbeid foretatt i et forprosjekt ofte dukker opp i
senere faser nar grensesnittene tydeliggjgres, aktgrene byttes ut og mangler i tegninger og
informasjon fremkommer. Om det er tilfellet for dette prosjektet kan enda ikke drgftes i og med at
prosjektet fremdeles befinner seg i forprosjekt. Det har vaert fokus pa & belyse grensesnitt mellom

fagene og tiden vil vise om disse informantenes vurderinger stemmer.

Det er ogsd som PLProd nevnte viktig a skille mellom diskusjoner og konflikter. Dette forprosjektet
har baret preg av mange diskusjoner under planleggingsdagene og planoppfglgingen. Dette har vaert
faglige diskusjoner som har blitt oppfattet som oppgavekonflikter og som har veert en del av
grensesnitt- og avhengighetsavklaringer for a finne de beste tverrfaglige lgsningene pa
utfordringene. Det kan tenkes at noen oppfatter disse diskusjonene mer i retning av konflikter og
ikke diskusjoner. Diskusjonene har stort sett dukket opp nar ulike Igsninger, niva pa prosjekteringen
og grensesnitt skal avklares. Det er blitt observert gjennom ICE-dagen at det har blitt fokusert pa hva
som skaper mest verdi for prosjektet og ikke hva som skaper mest verdi for et enkelt fagomrade. Pa
den maten kan oppgavekonfliktene ha bidratt til konstruktivitet i prosjektet, noe som stgttes av
forskningen til Vaux (2014) og Jehn et.al. (referert av Henning, 2008). Noen av informantene kan ha
felt seg oversett eller ikke verdsatt nar ikke alle fagene alltid far ga videre med den Igsningen som de
mener er den beste. Samtidig har seermgtene og den tette oppf@lgingen av planen bidratt til at alle
de involverte har fatt bedre oversikt over prosjektets helhet og at de pa den maten har klart a

respektere hverandres fag og se hva som gagner prosjektet i stgrst grad.

Det har vaert mange ulike aktg@rer og spesialister innen ulike fagfelt som har bidratt til a skape verdi
for dette forprosjektet slik som Kalsaas & Ose (2017) har papekt. Dette gker betydningen av god
kommunikasjon slik at konflikter ikke oppstar og alle skylder pa hverandre for at de ikke har mottatt

det underlaget som de trengte til avtalt tid. Dette har Meland (2000) uttrykt som et tradisjonelt
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problem. | og med at det har veert en overvekt med informanter som mener at konfliktnivaet er
redusert og kommunikasjonen har gkt, kan det tyde pa at informasjonsoverfgringen mellom fagene
er forbedret og at forprosjektet har taklet dette godt. Det kan tyde pa at prosjektorganisasjonen har
jobbet som et team og mot felles mal istedenfor & jobbe mot personlige mal, noe som stgttes av
Yang et. al (2009). Lavt konfliktniva forsterker ogsa Knotten (2017) sin pastand om at ICE i komplekse
prosjekter tilrettelegger for bedre kommunikasjon. Forprosjektets kjerne har bestatt av de samme
personene som i skisseprosjektet og kan ha bidratt til at informasjonen ikke har gatt tapt underveis

fra skisse- til forprosjekt.

Den uklare rollen til PGL har vaert et konfliktomrade som ble tatt opp av alle i PG. Under forprosjekt
del 1 var det en fungerende PGL, men som ikke koordinerte PG slik de er vant med fra tidligere
prosjekter. Under del 2 har det ikke veert noen PGL. | og med at PG sin kontrakt er regulert etter NS
8401 star PG selv ansvarlig for & koordinere gruppen. Det kan derfor diskuteres om denne konflikten i
det hele tatt er relatert til Lean. Det er gjort tiltak for 3 koordinere gruppen bedre i forbindelse med
ICE-dagen. | tillegg har en ALPG og FLPG sammen delt pa oppgaver knyttet til PGL-rollen. Dette har
det veert vanskelig for PG a forholde seg til fordi de ikke vet hvem som star ansvarlig for
koordineringen av hva. Lean-verktgyene i seg selv har ingenting a gjgre med denne uavklartheten
men for at prosessen skal fungere optimalt er det viktig at PG er godt nok koordinert innad i gruppen.
Iden et. al. (2015) sier at strategien for implementering er knyttet til organisasjonens strategi og
dersom den ikke blir godt nok implementert i alle ledd kan det veere uheldig for prosjektet. | tillegg
hevder Jgrgensen & Stephen (2006) at det ma veere godt samarbeid mellom PL og PG. PL har overlatt
koordineringen av PG til PG selv og er uforstaende til at de ikke klarer det godt nok. Her kunne det
veert gjort tiltak for a hjelpe PG og definere rollene ytterligere og knytte enda sterkere band mellom

PL og PG.

Noen informanter har vaert mer negative enn andre til implementeringen av Lean i forprosjektet.
Dette var nytt for alle informantene og av den grunn sgrget PD for at alle giennomfgrte et Lean-kurs.
Dette ble ogsa gjort for at alle skulle forsta hva Lean dreier seg om og tilrettelegge for a endre pa
gamle vaner slik som Kristensen (2006) hevder at er viktig for implementeringen. Likevel mente fire
av 15 informanter at kurset ikke var tilstrekkelig. Flere i PL nevner at det har vaert krevende a
forholde seg til de to som ikke stgtter denne arbeidsformen, og mangel pa forstaelse av Lean kan ha
vaert en av arsakene til det. Det kan ogsa ha vaert en kombinasjon av mangel pa forstaelse og at de
ikke har veert villige til 3 endre pa gamle vaner. Dette har vaert en utfordring i og med at det ma antas
at de involverte vet at Lean-prosessen ma forankres hos alle i prosjektorganisasjonen for a
tilrettelegge for utvikling og forbedring slik som (Knotten, 2017) beskriver. Dette st@ttes ogsa av Iden

et.al (2015) som hevder at forankring ma til for at implementeringen skal bli en suksess.
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6.5 Slgsing i forprosjekt

Informantene har nevnt flere former for slgsing som de har opplevd ved tradisjonell giennomfgring
av forprosjekt. Dette er slgsing i form av uklare behovsavklaringer, omprosjektering, ungdvendig
venting og at det prosjekteres for langt ved at detaljeringsgraden i prosjekteringen er for hgy i
forhold til prosjektets fremgang. Dette samstemmer med formene for slgsing som er belyst av blant
annet Freire & Alcardn (2002). Informantene har ogsa uttrykt at nesten alle de typiske utfordringene
i en prosjekteringsfase beskrevet av Koskela et. al. (1997) fremdeles er gjeldende ved tradisjonell

giennomfgring av forprosjekt, selv over 20 ar etter at de ble identifisert og definert.

Lean-gjennomfgring i forprosjekt er aldri tidligere blitt gjort i Norge og teorigrunnlaget om
tematikken er heller ikke utbredt (Jgrgensen & Stephen, 2006). Prosjektdirektgren for
Storbylegevakten har lang erfaring med forprosjekter og mener at bransjen ikke har endret seg siden
Prosjektdirektgren startet for om lag 30 ar siden. Pa den ene siden kan det tyde pa at utfordringene
er vanskelige a Igse, mens det pa den andre siden kan tyde pa at byggebransjen ikke har vaert villige
til 3 prgve a lgse dem, noe som stgttes av Ozorhon et. al. (2014), Arge (2001) og Bergly (referert av
Kolltveit et. al., 2002). | dette prosjektet har de gjort et forsgk pa a bgte pa utfordringene ved a

implementere Lean-prinsippene.

6.6 Diskusjon av metodevalg

Forskningsmetoden som er benyttet i denne case-studien er en kombinasjon av kvalitativ og
kvantitativ metode. Som beskrevet i metode-kapitlet har datainnsamlingen veert en prosess for a fa
informantene til 3 reflektere over effektene Lean-gjennomfgringen har medfgrt. Forfatteren var ikke
bare ute etter a belyse om gjennomfgringen av forprosjektet hadde blitt bedre eller ikke, men ogsa
om det var gode begrunnelser for hva som er gjort annerledes og hvorfor det har skapt endringer.
Den valgte tilnaermingen har bidratt til a fa frem nyansene pa en god og ryddig mate. Dersom denne
studien hadde pagatt over en lengre tidsperiode kunne det veert interessant a intervjue alle
informantene en gang til for a sjekke om de senere i prosessen hadde mer utfyllende svar.
Intervjueren kunne underveis i prosessen ogsa vaert mer kritisk til informantenes svar og for dermed

kanskje a fa de usikre informantene til 8 begrunne sine meninger ytterligere.

Alle ngkkelpersonene som bidro hver uke pa ICE-mgtene ble benyttet som informanter uansett
bakgrunn, erfaring og velvilje til a delta i undersgkelsen. Informantene stilte opp til intervju og svarte

pa spgrreundersgkelsene uten a ngle eller vise motvilje til a delta. Det kan diskuteres dersom noen
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av informantene burde blitt trukket ut eller svarene blitt vektet forskjellig fra informant til informant
basert pa kunnskap, erfaring og/eller evne til & uttrykke seg og reflektere saklig. Det var kun to
informanter som viste generell misngye til 3 endre en tradisjonell giennomfgring av forprosjekt.
Deres syn er spkt belyst for a fa en stgrre forstaelse av deres rolle i Lean-prosessen. Det har ogsa
veert viktig a belyse sa mange sider og meninger av datagrunnlaget som mulig. En annen informant
uttrykte stor usikkerhet i sine besvarelser og begrunnelser og ga tydelig uttrykk for dette under
intervjuet og ved utfyllingen av det siste spgrreskjemaet. Svarene som ble avgitt i den siste
undersgkelsen samsvarte med svarene som var avgitt tidligere og virket giennomtenkt. Det ble

derfor ogsa besluttet a8 beholde denne informanten i studien.

Svarene som ble avgitt av informantene er blitt vektet likt i denne studien. Det kunne veert en
mulighet & vekte svarene forskjellig pa bakgrunn av rolle i prosjektet og tidligere erfaring innen
denne type byggeprosjekt. Alle informantene har ansvar nar det gjelder de fire faktorene, men i ulik
form og i ulik grad. Det er utfordrende a skille mellom rollenes vekting. Det hadde ogsa skapt en
usikkerhet i forhold til at det hadde blitt fa informanter og dermed for fa personer a bygge en studie

rundt nar det ikke finnes sammenlignbare studier i Norge.

Under konkretiseringsspgrsmalene var det vanskelig a vite hvor store utslag informantene mente at
effektene kom til 3 fa basert pa intervjuene og spgrreundersgkelsene. Tallverdiene som er brukt i
sporreunderspkelsene er kun en mate a kategorisere svarene pa. Det viste seg at hele
prosjektorganisasjonen |3 rimelig naerme hverandre i sine besvarelser fra -20 % til +30 %. Malet var 3
kategorisere svarene og se tendenser. Det kunne vaert hensiktsmessig a bryte det ned enda mer for a
konkretisere det ytterligere, men tatt i betraktning det begrensede antallet informanter og at dette
er fgrste gang et slikt prosjekt gjennomfgres, sa ville det mest sannsynlig blitt stor grad av synsing.
Malet med studien var a finne effektene Lean-gjennomfgring bringer med seg, og et spenn pa 10 %
viser fremdeles tydelige forskjeller i informantenes vurdering av Lean opp mot tradisjonell

tilneerming.

Funn basert pa 15 informanters meninger vil i fglge en forsker veere svake data. Oppgavens funn og

resultater ma dermed ta til etterretning de diskuterte svakhetene.

85



6.7 Begrensninger og behovet for videre forskning
Denne studien tar kun for seg dette ene forprosjektet. Det er ikke sikkert at konklusjonene i denne
studien vil samsvare med andre prosjekter som i fremtiden vil implementere Lean-prinsippene i

forprosjekt. Det finnes flere mater & implementere dem pa og Storbylegevakten er kun et eksempel.

Studien ble ogsa basert pa forholdsvis fa informanters meninger som ble vektet likt. Denne studien
har derfor ikke bidratt til eksakte data, men tolkningen av de tilgjengelige data viser en retning for
effekter av a innfgre Lean. Selv om informantenes meninger noen ganger var delvis uklare viser

denne studien behovet for videre forskning.

Denne studien belyser ogsa et behov for ytterligere forskning rundt konkrete arbeidsprosesser som
gjiennomfgres i byggeprosjekters forprosjekter. Det er behov for a utvikle maleparametre for
ytterligere a kunne stadfeste effektene Lean medbringer. | tillegg er det behov for @ samle inn data

angaende tradisjonelle forprosjekter for & belyse underliggende punkter:

1) Tidsforbruk: Hvor ofte dras forprosjekter ut i tid og hva er arsakene til dette

2) Kostnadsbilde: Hvor ofte sprenges budsjettene i forprosjekter og hva er arsakene til dette

3) Kvalitet: Hvordan foregar kvalitetssikring og hvor ofte er byggherre tilfreds med kvaliteten pa
forprosjekter

4) Konfliktniva: Hvor ofte oppstar det konflikter og hva er arsakene til at konfliktene oppstar i

forprosjekt
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7. Konklusjon

Denne studien har gitt et innblikk i forskjellene mellom tradisjonell gjennomfgring og Lean-
giennomfgring av forprosjekt. Studien er basert pa prosjektet Storbylegevakten og belyser flere av
fagomradene i prosjektorganisasjonen sine synspunkter rundt den nye gjennomfgringsmetoden.
Majoriteten av informantene mener at Lean har medfgrt positive utslag pa alle de fire faktorene: tid,
kostnad, kvalitet og konfliktniva. Det er oppsiktsvekkende at det kun er to til fire av 15 informanter
som mener at Lean-prosessen har hatt negativ innvirkning pa prosjektet. Det er enda mer
oppsiktsvekkende at ingen informanter mener at Lean har bidratt negativt pa faktorene kostnad og

kvalitet.

Alle de fire hovedtiltakene som er blitt iverksatt ser ut til 3 ha bidratt til 3 pavirke faktorene tid,
kostnad, kvalitet og konflikt i positiv forstand og samstemmer med tilgjengelig forskningsgrunnlag.
Lean-metodikken har ifglge informantene bidratt til gkt eierskap til planen, bedre kontroll over
fremdriften og bedre kommunikasjon gjennom forprosjektperioden enn det tradisjonelt har vaert.
Kvaliteten er den faktoren som informantene har uttrykt at skiller seg mest ut i positiv forstand og
som samstemmer best med teorigrunnlaget. Tids- og kostnadsfaktorene bgr evalueres sammen da
de pavirker hverandre direkte. Disse viser seg ogsa a samstemme godt med teorigrunnlaget. Nar det
gjelder konflikt har meningene vaert mer delt, men ogsa her er det en overvekt av positive meninger,

og en gkt grad av kommunikasjon kan vaere en av hovedarsakene til dette.

Funnene som er gjort i denne case-studien gir holdepunkter for at de iverksatte Lean-tiltakene har
hatt en positiv effekt pa faktorene tid, kostnad, kvalitet og konflikt. St@rrelsene effektene har hatt pa
faktorene har derimot ikke vaert kvantifiserbare. Det kan tyde pa at pastanden om at Lean-
gjiennomfgring av forprosjekt har en positiv effekt pa faktorene tid, kostnad, kvalitet og konflikt
stemmer for dette prosjektet. Det oppfordres til videre forskning for a bekrefte eller avkrefte

effekten av Lean-tiltakene i forprosjekter.
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Vedlegg | - Intervjuguider

Intervjuguide benyttet til intervjuet med PD

96

1.

2.
3
4
5
6.
7
8
9

10.
11.
12.
13.
14.
15.
16.
17.

18.
19.

20.

21.

22.
23.

Du er prosjektdirektgr for dette prosjektet, hvordan vil du beskrive din rolle i prosjektet?
Hva er din bakgrunn? Akademisk og karrieremessig

Hvor mange FP har du deltatt pa ila din karriere?

Hva innebzerer et forprosjekt med tradisjonell gjennomfgring?

Folger du en mal eller vet du hva som skal leveres? Hvor gar grensene?

Hva er din bakgrunn innen Lean?

Har du vaert innom Lean i forbindelse med prosjektgjennomfgring tidligere?

Hvorfor ville du prgve deg pa Lean-gjennomfgring?

Hva innebaerer et forprosjekt med Lean-gjennomfgring?

Pa hvilke omrader skiller Lean gjennomfgring seg fra tradisjonell gjennomfgring?

Hvem sin idé var det & gjennomfg@re Lean forprosjekt?

Var det krav fra byggherre (Omsorgsbygg KF) om en slik gjennomfgring?

Hvordan stilte byggherren seg til forslaget om Lean-gjennomfgring?

Hvilke forventninger hadde du ved oppstart av Lean-gjennomfgring?

Hvorfor er forprosjektet delt opp i 2 deler?

Hva inngar i hver av delene?

Inneholder dette forprosjektet mer/mindre/like mye som et tradisjonelt forprosjekt?
Detaljeringsgrad? Mengde? Kvalitet? Tid? Kostnad? Konflikt?

Har disse Lean-gjennomfgring levd opp til forventningene? Ja/nei/hvordan?

Ifglge deg: Pa hvilke omrader har det vist seg at Lean gjennomfgring har bidratt positivt i
prosjektet?

Ifglge deg: Pa hvilke omrader har det vist seg at Lean gjennomfgring har bidratt negativt i
prosjektet?

Hva er ditt inntrykk av konfliktnivaet og motivasjonen til deg og dine medarbeidere rundt
giennomfgringen og holdninger til Lean gjennomfgring?

Har dine medarbeidere utviklet seg gjennom forprosjekt-perioden? Hvordan?

Mener du fremdeles at Lean-gjennomfgring er hensiktsmessig? Ja/Nei/hvorfor?



Intervjuguide benyttet for intervju av de gvrige informantene

1. Alder og bakgrunn

2. Rolleiprosjektet

3. Hvor mange forprosjekt har du deltatt pa tidligere?

4. Sammenligne Lean og tradisjonell pa:

a.

b.

j-

o N o W

Arbeidsprosesser

Plan

Kommunikasjonen

Tverrfaglig samarbeid

Teamsammensetning

Konflikter

Kvalitet pa leveranser

Tidsbruk ift. estimerte timer, overskrides de?

Kostnader — overskrides de budsjettene for ditt arbeid og prosjektets?

Endringer/omprosjekteringer i utfgrt arbeid

Savner du noe fra tradisjonell giennomfgring? Hva?
Har du noen gang jobbet med Lean i forprosjekt?
Er det like nyttig for PL og PG & jobbe med Lean?

Hvordan stilte du deg til Lean da du fikk beskjed om at det skulle benyttes?

(positiv/negativ/motivasjon/skeptisk/motstander ...)

9. Hvordan stiller du deg i dag til denne tilnaermingsmaten?

a.

b.

Liker du denne formen & jobbe pa? Ja/Nei, hvorfor, hva liker du/ikke?

Har det gatt bedre enn du forventet fra starten? Ja/Nei, hvorfor/hvordan

10. Ville du gjennomfgrt ditt neste forprosjekt med eller uten Lean? Ja/nei hvorfor

11. Har Lean gjennomfgring hovedsakelig veert positivt eller negativt?

a.

b.

Hva er bra med det?

Hva har veert darlig/forbedringspotensialer?

12. Kan du kort si forskjellen pa tradisjonell kontra Lean gjennomfgring?
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Vedlegg Il — Transkriberte intervjuer

Transkriberte intervjuer

Kun det som er relevant for studien er blitt transkribert. Svarene er sortert i forhold til tema, slik at
det ikke fremkommer i samme rekkefglge som lydfilen.

A: intervjuer

Prosjektdirektgr (PD) (25.9.2018)

A: Vi begynner basic, din bakgrunn, akademisk og karrieremessig

PD: Jeg er sivilingenigr fra 1993 ogsa ble jeg ferdig med doktorgraden, den var om ventilasjon, ogsa
var jeg ferdig med doktorgraden i 1999 som gikk pa automatisk overvakning og styring av
fijernvarmeanlegg, ogsa har jeg jobba som radgivende ingenigr innen automasjon og litt inn mot
tverrfaglig jobbing pa store landbaserte prosjekter frem til 2003 og da startet jeg et eget firma
sammen med XXXX XXXX som jobbet frem til 2010, da gikk det mye mer pa prosjektledelse, blant
annet pa A-hus. Ogsa jobbet jeg i Advansia etterpa det som prosjektleder, T2-prosjektet var jeg
ansvarlig for omradet S3 som var teknisk koordinering, FDV, og idriftsettelse, igangkjgring og
idriftsettelse, ogsa er det her (OSBL).

A: Hvor mange forprosjekt har du deltatt i?
PD: Mange.
A: Kan du gi et ca. antall?

PD: Ehh ... nei det sliter jeg litt med da. Men jeg har jo jobbet som radgiver fra 92, sa det er faerre de
siste ara hvor jeg jobba som prosjektleder, sa jeg jobba jo i mange FP fram til, ja, 2005-ish.

A: Ok, sa det ligger i ryggmargen din?
PD: Nja, man jobba jo annerledes for 15 ar siden enn det man gj@r na.

A: Det vi skal prgve pa her, er a skille tradisjonelt forprosjekt fra Lean-gjennomfgring, det er derfor
jeg sp@r hvor mange du har vaert med p3, bare for a fa en liten ...

TIH: Ja, det er ganske mange, som radgiver, ja ...

A: Ok, hvis vi gar over til tradisjonelt forprosjekt, kan du beskrive det? Hva det innebarer? Hvis man
tenker forskjeller pa Lean og tradisjonelt?

PD: Jo, altsa, men forprosjektet som leveres skal jo i teorien vaere ganske likt uavhengig av prosessen
du kjgrer fram, ehh, men hvis du spgr meg om forskjellene i prosessene for 8 komme fram til det
forprosjektet.

A: Ja hvordan man kommer frem til forprosjektet man leverer.

PD: Og da forskjell pa prosessene med Lean planlegging av forprosjektet med visuell styring og
malinger?
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A: Mhm, men hvis vi begynner med tradisjonelt og hvordan prosessene er der, fgr vi begynner a
sammenligne.

PD: Ja, ikke sant, og det er jo interessant, fordi tradisjonelt sa starter man da med et skisseprosjekt
eller et konsept, og da er det darlig definert, tradisjonelt da, darlig definert hva egentlig forprosjektet
skal inneholde. Men s3 er det jo sann at de fleste radgiverne og radgiverfirmaene og prosjektlederne
har jo levert mange forprosjekt fgr sa de vet det nok, til 90%, men det er ikke definert ordentlig. Ogsa
ber man da om et budsjett og en plan for a levere skisse- og forprosjekt, ogsa kommer det da veldig
ofte fagvis lange aktivitetslinjer som prosjektering VVS ogsa kommer det noen fa aktiviteter pa
slutten som heter...

A: Far du det utdelt?

PD: ja, fra radgivergruppa. En sann tradisjonell plan hvor det star radgivning RiB, nei prosjektering
RiB, prosjektering VVS, elektro, ARK, osv. i litt sann forskjellige lengder pa aktiviteten, 56 da
5000timer, det var kanskje litt mye, 1000timer prosjektering VVS, 1500 timer prosjektering Elektro.

A: Men skiller de ikke sa mye mellom skisseprosjekt og forprosjekt?
PD: Jo da, det gjgr man.
A: Ja, sa det er to forskjellige leveranser pa en mate?

PD: Ja, men prosessene for 8 komme fram til skisse- og forprosjekt er ganske lik. Ogsa er det egentlig,
driver man og rapporterer og avklarer mye mer «Ad-hoc» da, sdnn som jeg ser det. Fordi at i den
prosjekteringa sa sier VVS at «ja, vi skulle ha ligget 15 % og vi er pa planen», men du har ingenting a
kontrollere mot at de faktisk har jobba 150timer av de 1000timene. Fordi at det finnes ingen
leveranser i det her, det finnes bare en 3maneder lang linje.

A: Men hvem er det som setter opp denne linja?

PD: Det er radgiverne selv

PD: Ja
A: Sa det er ikke direktgren som setter opp en overordnet plan?

PD: Nei, prosjektet setter opp overordna milepaelsplan hvor de sier at skisseprosjektet skal veere
ferdig da og forprosjektet da, og det skal noen entrepriser ut pa det tidspunktet, osv. men a
timesettes det, det gjgr jo radgiverne selv, men man har jo budsjetter selvfglgelig, sa hvis radgiverne
kommer med noe som er dobbelt sa dyrt som, eller dobbelt sa mange timer enn det som er forutsatt,
sa blir det jo en prosess pa det. Og de prosessene er ogsa for gvrig ganske darlige da, for da sier de,
da kommer vi og sier «Hei, dere har brukt 500timer for mye, dere ma kutte 500 timer». Ogsa sier de
«ja vel, men da ma vi leverer noe mindre uten egentlig a ha definert i utgangspunktet hva de skal
levere, sa blir veldig snodige prosesser, hvor radgiverne bare smgrer timene ut med en kniv som
smgr pa en brgdskive for a tilpasse et eller annet budsjett i andre enden. Ogsa er det alltid sann at
det gar ganske greit til 3 begynne med, for nar du sier at du skal ha prosjektert 10% sa sier man jo
10% for man har jo egentlig ikke peiling pa hva de 10prosentene er. Og dermed er det ikke ngdvendig
a rapportere noe bak. Mens med en gang du passerer halvveis, sa skjer det et eller annet, da far
plutselig radgiverne det veldig mye mer travelt, da begynner timene 3 Igpe pa noe voldsomt for da
begynner de a jobbe overtid, og spesielt siste ¥-delen sa er det fryktelig mye overtid som kommer
inn, og da er det ogsa endringene fra PG. Nei her visste vi ikke at vi matte utrede sgppelsuget i tillegg,
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sa det koster deg 100timer, og vi visste ikke at vi matte omprosjektere her for det 1a inne i
skisseprosjektet, ogsa begynner alle disse avviksmeldingene a komme.

A: men kjenner du deg igjen, fra da du var radgivende?

PD: Ja, veldig. Man hadde god tid i begynnelsen for a si det sann, vi var ikke sa effektive, ogsa var det
veldig mye jobbing siste uka.

A: Ok, for a fa det inn med t-skje, du far en aktivitetsplan og hver radgivende ma si hva de skal levere
selv?

PD: Ja
A: Ogsa setter de et timeanslag pa det?

PD: Ikke sant, vi har et skisseprosjekt som er levert her, og det er blitt levert. OK, sjekk. Og da etter at
det er levert sa sier man at om 4mnd sa skal vi levere et forprosjekt, kan dere lage en plan til oss? Sa
de starter egentlig med det etter at de har levert skisseprosjektet, sa allerede der da sa begynner de
a tape tid selvfglgelig. Og da kommer de ofte tilbake igjen med helt skjematisk VVS sa mye, elektro sa
mye, RiB’en jobber hele veien, samme gjgr Arkitekten sdnn ogsa har man noe spesialfag som
automasjon og sann som ogsa jobber lenge men som har fa timeantall. Vi ser jo det pa det
forprosjektet vi fikk na, selv om de har leveranser sa har de for eksempel smurt ut automasjon med ti
timer per maned de neste manedene uten egentlig a koble det opp til en leveranse. Gudene veit hva
hun skal bruke de timene til ikke sant? Sa da far du det pa automasjon og litt pa milj@ og sant hvor de
bare smgrer ut en kjempe lange aktiviteter med nesten ikke noe innhold.

A: Sa da baserer dere det pa tidligere erfaringer sann cirka hvor lang tid det tar?

PD: ja, det kan du si. Det de egentlig gj@r er & se hvor lang tid de har og hvor mange timer har jeg til
radighet i budsjettet ogsa fordeler de det seg imellom, ogsa setter de opp noe imellom det. Det er
min teori. Det var det vi gjorde f@r, jeg vet ikke om det er det de gj@gr na, men det er det vi gjorde fgr.

A: Sa du var med pa det?

PD: Ja, er du geeren. | begynnelsen sa kranglet man som rakkeren om a grabbe til seg mest mulig av
potten pa 10 000timer pa forprosjektet. Det det er om a gj@re a grabbe til seg mest mulig ogsa far du
1000 av de pa VVS, sa smgrer du det utover ogsa sier du at du Agnes, du skal veere prosjektleder her
0gsa ma du jobbe de neste 3manedene 100% pa det. Og det er oppgaven din. Og da er det om a
gjore at du gjgr minst mulig for de pengene.

A: Men du fyller de 1000 timene uansett?

PD: Ja, timene gar bare, men om du stort sett jobber pa interne prosjekter spiller ikke det sa stort
rolle, og nar du da kommer pa slutten sa jobber du som rakkeren for da ser du at oohh, halvparten av
tiden er gatt og jeg har egentlig ikke produsert noe selv om jeg har sagt at jeg har produsert noe. Og
det vil da ogsa si at malingene gar jo da, du maler pa forbrukte timer ikke sant, sa hvis du halvveis har
brukt 500timer sa far du klapp pa skulderen, men det sier egentlig ikke sa mye om hva du har
produsert, ikke sant? Og nar du kommer pa slutten sa ser du at du ikke har klart & produsere sa mye
som du skulle, og da gar det utover tverrfaglighet og det gar utover kvaliteten pa det du leverer. Det
blir mye slurv pa slutten der. Ogsa har du noen aktiviteter pa slutten der som heter TFK, de har jobba
hver for seg i to maneder ogsa har de ett mgte som er tverrfaglig koordinering, elendig prosess..

A: Men hva er det prosjektdirektgren gjgr da, pa et tradisjonelt forprosjekt? Nar ikke det er noe
kommunikasjon?
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PD: Ja, hvis du tenker litt sann generelt pa et litt stort prosjekt, sa sitter prosjektdirektgren her oppe
og er helt i det bla. For vanligvis er man ikke nede i dette (prosjekteringsgruppen), det gjgr
prosjektleder prosjektering som igjen har en prosjekterings gruppeleder (PGL). Og halvveis her
rapporterer de at de er helt pa planen, for alle har rapportert at de har brukt like mange timer som
de har brukt.

A: Men PGL’en som skal fglge opp det her, han gjgr det ikke han heller?

PD: Jo men sp@grsmalet er hverken PLP eller PGL’en har jo noe i verktgykassen for & kontrollere fordi
at alle leveransene, etter at du har sittet 2-3mnd og prosjektert sa sitter alle leveransene pa slutten.
Sa sier de at «ok, men vi har en arbeidspakke pa VVS som skal leveres pa denne datoen og vi er
ferdige, og der ligger det en modell ogsa ligger det 25 dokumenter. Men det er fgrst pa slutten at de
skal leveres med sann type tenkning. Og hverken PLP eller PGL har muligheter til a kontrollere hva
som er levert og hva som er gjort tidligere, annet enn synserapportering i rapporteringsmgter. Men
problemet er at i det du er kommet halvveis-ish sa er alle veldig lykkelige og forngyde fordi de bruker
de timene de skal og de fgler ikke at de har det noe travelt og alt gar som det skal inntil de faktisk
begynner a jobbe siste halvdel og da ryr timene p3, problemene kastes opp og sa begynner de a peke
litt da, mest pa byggherren.

A: Er det fgrste gang at du er prosjektdirektgr?
PD: Andre, non-Schengen utvidelse pa Gardermoen, men der om man bare til forprosjekt.
A: Ja dere gjorde ferdig forprosjektet?

PD: Ja, og kalkyler og innstilte til entreprengr, men det ble stoppa av at Avinor ikke hadde penger,
ogsa er det tatt opp igjen na.

A: Men da gjorde dere det med Lean-gjennomfgring?
PD: Nei
A: Sa det var tradisjonelt, og da satt du og ikke hadde oversikt?

TIH: Ja, det var veldig ubehagelig, og jeg fikk bare rapporter fra PGL og nar vi eller jeg begynte a sette
litt press pa a rapportere pa leveranser og litt sant, sa ble det veldig ubehagelig for alle sammen. De
synes ikke det var noe gg@y i det hele tatt.

A: Og da var du fgr halvveis?

PD: Ja, fra begynnelsen av. Det var ikke noe super populaert. Fikk stadig hgre: «nei, det behgver du
ikke a bry deg om, slapp av vi har kontroll» var det PGL’en sa til meg stadig vekk. Ogsa etterhvert
begynte han nesten a pa kanten til a sabotere nesten, fordi det ble ubehagelig. Han var ikke beredt til
a mase pa de andre. Denne personen synes det var finest a sitte og kukelure med PG aleine uten at
andre sa dem i kortene. Enden pa visa der var jo at etter at vi slutta sa skulle de fortsette a
prosjektere ett ar bare for a holde prosjektet i gang, og da endte det jo med at de matte
omprosjektere en del ting, sa der rgyk de jo pa en del millioner som jeg mener at kunne unngatt hvis
man hadde hatt nedre kontroll tidligere i prosessen.

A: Altsa, man merker ikke hva man mangler i forprosjektrapporten, man merker det i
detaljprosjekteringen?

PD: Man merker ikke i fgrste halvdel, i begynnelsen av prosjekteringa i forprosjekt, og for sa vidt i
entreprise prosjektering, sa har du ingen verktgy for a kontrollere kvaliteten, eller status pa hvor
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langt du er kommet. Og da far du det ut i andre enden som darlig kvalitet pa forprosjektet, et
overforbruk og ikke minst et overforbruk pa den prosjekteringa som gjgres seinere. Og det vi har
erfart i andre prosjekter er at dette ogsa medfgrer mye kostnader i utfgrelsen fordi at det som er
prosjektert, la oss si at dette her hadde veert detaljbeskrivelse da, det som ventilasjon sender ut er
ikke godt nok koordinert med elektro og bygg, og det er ikke god nok kvalitet i faget i seg selv, slik at
nar entreprengren begynner a jobbe, sa far du opp til 30-50% gkning i entreprisesum pa grunn av
darlig kvalitet.

A: Og det er vanlig?

TIH: En helt vanlig usikkerhetsavsetning med forventede tillegg, og usikkerhet i prosjektene som
kjgres som er byggherrestyrt hvertfall er mellom 20 pluss, litt avhengig av fag.

A: Er det P85?

PD: Innenfor faget sa driver du og prater om 20 pluss pa P85 ja. Men sa er det innenfor hvert fag ogsa
tar jo da prosjektet som sadan og sier: Ja, OK men 20%, det blir helt sikkert mer pa elektro, sa legger
de pa litt. Sann at pa prosjektets del sa legger du i tillegg usikkerhet oppa dette her. Sa sann sett sa
kan du si at 20% havner innenfor P50 i totalprosjektet, men innenfor den entreprisen sa tror de det
er P85.

A: Hvorfor det?

PD: Jo fordi de har lagt pa forventa endringer i usikkerhet pa sin, mens prosjektet som sadan sier at
«Nei vi bommer sa ofte at vi legger pa enda litt mer vi», sa da gir man egentlig hver entreprise
basiskostnad pluss forventa tillegg ogsa ma de ga til prosjektdirektgren eller prosjektlederen for a fa
noe mer enn det.

A: Ok, men hvis vi sammenligner litt med det forrige prosjektet, Non-Schengen
PD: Du kan likesa godt sammenligne det med skisseprosjektet vart som ble levert i februar.
A: Nei men siden du gjorde det pa den andre maten, tradisjonell mate pa Non-Schengen

PD: Ja der kom jeg inn i prosjektet etter at det var bestemt. Sa det vi gjorde i det prosjektet var a se

at vi hadde sa darlig kontroll gjennom til og med forprosjektet, og det vi fikk levert i forprosjektet og
underlag til entreprisen var sa darlig, sann at der hadde vi fatt igjennom en samspillsentreprise med
tidlig involvering av entreprengr, akkurat som her, og vi hadde ogsa da annonsert og forankret bade
opp og ned at vi skulle begynne med Lean planlegging og prosjektering.

A: Detaljprosjektering?

PD: Ja, fordi at jeg gar ikke inn i prosjekter lenger uten a ha den maten her a tenke pa.
A: Sa egentlig kom du pa Lean gjennom det prosjektet?

PD: Ja

A: Ikke fgr det?

PD: Da satt jeg i 7 ar pa T2 prosjektet, og der hadde ikke jeg noen entreprise eller
prosjekteringsansvar, men du kan si at nar vi starta det sa hadde ikke jeg tenkt pa det fordi jeg hadde
ikke hert ...

A: Sa det var pa bakgrunn av T2-prosjektet?
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PD: Ja, for T2 prosjektet viste hvor darlig det kunne vaere. T2 prosjektet var et veldig vellykket
prosjekt. Men det var en vanvittig slgsing og elendig tverrfaglig koordinering og mye rart i det
prosjektet.

A: Slgsing av?

PD: Ja, mye omprosjekteringer, mye prosjekteringer av detaljer som var helt ungdvendige og ikke
byggbare. (...). Men for all del, det er ikke dyrt bare fordi man ikke kjgrer Lean altsa, men det er noe a
hente der.

A: Men hvis vi gar tilbake til tradisjonelt, er det sann at du fglger, har du en liste over det som ma
leveres til deg for at forprosjektet skal ga gjennom? Eller sier det seg selv for en prosjektdirektgr?

PD: Nei, ehh...
A: Jeg mener hvor langt man skal ga, hvor er grensen til detaljprosjektering?

PD: Ja, sann i det store bildet sa vet vi jo det, men det er jo sa mange spesialfag og sa mange dyktige
folk at det er en mye, det er ikke prosjektdirektgren som sitter og bestemmer liksom hvor detaljert
det skal vaere. Sann der bullpoint-type antagelser vet man jo. Nei det ma man jo bli enige om da,
innenfor hvert fag og fa de koordinert. Derfor sa er jo Lean gjennomfgringa mye bedre fordi at det
blir mye tydeligere, mye fortere hvor langt de har tenkt til & prosjektere og da er det mye enklere for
oss som sitter i prosjektledelsen a styre og si at «ja det hadde vi ikke tent p3, det var smart» eller
«nei, dit skal vi ikke ga for det har vi tenkt a ta med samspillsentreprengren seinere i
detaljprosjekteringen». Men nar du holder pa der sa har du jo tradisjonelt, ingen muligheter 3 styre
pa den maten.

A: Men byggherren har ikke noe a si pa hvor langt de skal komme i hver fase?

PD: Byggherren bestemmer. Man har en ide men den, altsa hvis vi som byggherre satte oss ned og
fortalte og hvor langt de skulle prosjektere, sa kunne vi jo nesten prosjektert sjael.

A: Jeg har slitt med a finne litteratur hom hva et forprosjekt innebaerer og ikke, men det finnes veldig
like, hvertfall som jeg finner.

PD: Ja, pa mange mater kan du si at det er prosjektert sa langt frem at du skal kunne beskrive
funksjonene i bygget ikke sant, og det innebzerer ogsa bygningsmessige funksjoner. Men var jobb i
dette forprosjektet og, vil vaere ogsa frem til entreprengr er pa plass, er a bruke mye innsats pa a
stoppe de prosjekterende fra a prosjektere for langt. De vil gjerne prosjektere detaljer veldig fort.

A: Er det fordi at de vil bruke opp timene sine eller fordi de vil jobb mer?

PD: Ehh... Jeg tror nok ikke det er noe sann bevisst holdning om a bruke mest mulig timer, men det er
en fagstolthet og en faginteresse som gjg@r at en vil fort ned i detaljene. Problemet med at det gar for
fort ned i detaljene er jo at man gar ned i detaljer og bruker tid pa ting som ikke er blitt beslutta
enda, og bruke tid pa a forandre det seinere, ref den energi-lgsninga pa storbylegevakta. Der ville jo
Riv prosjektere energilgsning med varmepumper og det hadde vi gjort hvis ikke vi hadde hatt en
leveranse og diskutert innholdet av det og plutselig ser vi at de gar jo rett pa varmepumper og da er
svaret nei. Vi ma fgrst beslutte om vi skal ha fjernvarme eller varmepumper, og na ser det ut til at det
blir fiernvarme og da ville jo den prosjekteringa vaert bortkasta.

A: Har du tenkt pa andre mater du kunne gjennomfgrt forprosjektet? Var det tilfeldig at det ble
Lean?
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PD: Nei fordi det er den metoden jeg har fatt presentert gjennom samarbeid med andre prosjekt og
gjennom kolleger. Som kan gi bedre styring og bedre kvalitet i det du leverer fra deg pa slutten, men
sa er veldig mye av den Lean-presenteringa og det som er gjort med Lean i bygging. Sa det vi driver
med pa forprosjekt og prosjektering er jo litt nyere, eller ikke sa mange som har gjort.

A: Er det andre som har gjort det?
PD: Man har forsgkt pa Kunsthgyskolen i Bergen
A: Men det var ikke i forprosjekt?

PD: Det var i hvertfall i detaljprosjekteringa og de hadde ogsa utfgrelsesentreprise hos
entreprengrene sa jeg har ikke hgrt om noen som har gjort det direkte i forprosjekt nei. Men jeg tgr
ikke a si at det ikke er gjort. Men effekten er jo helt apenbare da fordi nar vi gvde oss pa forprosjekt
del 1 sa er det jo veldig mye bedre kontroll pa det prosjekteringsgruppa jobber med og veldig mye
bedre styring pa nivaet de leverer pa. Mye bedre styring pa kvalitetssikring ja.

A: Hvem er det som kvalitetssikrer?

PD: Det skjer jo i flere ledd da, fgrst sa har jo radgiverne sitt eget KS system som de er pliktige til 3
folge, og som de sjeldent fglger for sa vidt. Ogsa sendes jo det til prosjektledelsen som leser
igiennom og gjgr sine vurderinger, ogsa justeres da forprosjektet opp, ogsa sendes det da ut til en
gjennomgang hos brukerne ogsa har da de sine kommentarer som implementeres. Sa det er jo tre
ledd da.

A: Dere har valgt a dele forprosjektet i to deler, forprosjekt del 1 og del 2, men er ikke egentlig del 1
selve forprosjektet? Siden dere tar inn entreprengr i del 2?

PD: Ja viville jo hatt inn entreprengren allerede na vi, men det gikk ikke pa grunn av investeringa. Du,
det er f@rst og fremst en sann type investeringsregime i Oslo Kommune at vi har fatt forprosjekt del 1
og del 2. | realiteten sa ville jeg sagt det samme som deg, at vi nok egentlig starter pa forprosjektet,
nei pa detaljprosjekteringa etter jul, men investeringsregimet til Oslo Kommune sier at du skal levere
underlag for politisk behandling og byggevedtak pa bakgrunn av forprosjekt. Men hvis du ser de
kravene som star til underlaget du sender fra deg til politisk behandling, sa er det mer enn
forprosjekt.

A: For dere har jo levert forprosjektrapporten
TIH: Vi? Ja
A: Og den er jo lik alle andre forprosjektrapporter

PD: Ja, eller de er jo ikke helt like, men ganske typiske forprosjekt-niva pa det forprosjektet vi leverte
i del 1 ja. Og det vi leverer pa forprosjekt del 2 vil veere mer detaljert enn vanlig forprosjekt.

A: Sa i oppgaven min sa kan jeg si at forprosjekt del 1, er forprosjektet?

PD: Ja det tilsvarer ofte andre typiske forprosjekt. Du kan ogsa ga inn i sykehusbygg sin veileder for
skisse- og forprosjekt, det star det ogsa noe om niva pa leveransen.

A: Har du hgrt om bygg 217?
PD: Ja

A: De har forsgkt a lage felles betegnelse pa stegene i byggeprosess og jeg vet ikke om jeg kan bruke
steg 3?
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PD: Ja det for sa vidt veldig riktig, for vart forprosjekt del 2.
A: Er det riktig for forprosjekt del 2?

PD: Ja, men dette er jo litt i endring vet du. | og med at man gnsker tidlig involvering av
entreprengrer, sa blir jo bygge, sa kontraherer du jo egentlig lenge fgr du tar beslutningen om

bygging.
A: Ok, sa det er en liten grasone med disse fasene eller stegene?

PD: Ja, det er i hvert fall varierende krav til, og det er sikkert derfor de lager denne veilederen,
varierende krav til hvor mye du trenger for a ta en beslutning om bygget. Det er sapass rundt, sa du
kan bruke steg 3. passer hvertfall for forprosjekt del 2. Men du kan si at pa mange mater sa pa
forprosjekt del 1, sa har vi romprogram, vi har forprosjektet, byggemetode er jeg litt usikker pa hva
de mener med vurdering byggemetode. Men vi har gjennomfgringsmodell, ikke sant, sa vi har en to
tre av fem.

A: Ikke den med investering?
PD: Nei det er jo en funksjon av de andre.

A: Er ikke usikkerhetsanalysen vi gjennomfgrte for noen uker siden med som grunnlag for
investering?

TIH: Jo, hadde det veert konsern sa kunne vi godt tatt grunnlag for investering etter forprosjekt del 1,
fullt mulig det. Gjennomfgrt KS2’en og beslutta etter jul. men de offentlige gnsker a ga litt lenger,
men bare forhold deg til denne her. (Steg 3) Det er litt spesielt & dele opp i to deler, men det er fordi
vi gnsket & ha et underlag for a fa en beslutning om a kunne innga en prinsipiell leieavtale, for a fa
inntekter pa det nye bygget, det utlgste at vi ogsa far lov til 8 kontrahere tidlig, sa derfor matte vi
dele det opp.

A: Var det din idé & gjennomfgre det som et Lean forprosjekt eller var det byggherre?
PD: Det var var

A: Var eller din?

PD: Altsa det var prosjektets.

A: Da du fikk prosjektet? Eller var det f@r du fikk det?

PD: Nei nar jeg fikk prosjektet var det byggherrestyrt entreprise. Tradisjonell. Ogsa uttrykte jeg et
klart gnske om at jeg gnsket en samspillskontrakt til byggherren, og det var de for sa vidt enige i ogsa
det 3 ga pa Lean var min beslutning. Det legger egentlig oppdragsgiveren seg ikke opp i. Han er mest
interessert i a fa et godt produkt.

A: Men du matte spgrre for det?

PD: Nei, sa det 3 bruke Lean gjennomfgring pa forprosjekt, det har vi ikke spurt oppdragsgiverne vare
om. Vi har fatt et oppdrag om a gjennomfgre forprosjekt og hele prosjektet, mest mulig effektivt
innenfor de rammene som vedtas og innafor de KVU’en og delfunksjonsprogrammet og
hovedfunksjonsprogrammet og sant, og jeg mener jo da at den beste maten a gjgre det pa i denne
fasen er jo med Lean prosjektering. Sa det har jeg ikke ansett for & vaere en byggherre beslutning.

A: Ok, nd kan du begynne a fortelle om Lean-gjennomfgring av forprosjekt, hvorfor og hvordan det
fungerer.
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PD: Ja, fordi at man har ikke hatt kontroll pa prosjektering. Na starta jeg min karriere med slutten
med igangkjgring og idriftsettelse. Ikke sant, sa har du gjort det et par ganger, sa ser du at det hjelper
ikke hva vi gjgr her, hvis vi gjgr feil i bygginga. Pa nye A-hus sa tok vi steget videre. Der var
prosjekteringa for sa vidt ferdig ogsa sa vi pa gjennomfgring og tilpassing til gjennomfgringa og
kontroller tidlig i giennomfgringa, for 8 unnga a fa feil i sluttfasen.

A: Systematisk ferdigstillelse?

PD: Ja. Det var starten til systematisk ferdigstillelse pa A-hus. Ogsa fungerte det bra men sa ser du
0gsa at ting som er prosjektert feil og ikke tverrfaglig koordinert, det underlaget, det har vi ikke
begynt a bergre. Det samme sa vi da pa Postens brevterminal som om etter A-hus ogsa prgvde vi a
gjdre noe med det pa T2 Gardermoen. Men der var ikke inne pa Lean for det starta jo i 2011 og det
var liksom ikke sa langt, ja, det var ikke prosjektet for & starte med nye revolusjonerende tanker pa.
Sa der gjorde vi sa godt vi kunne, med masse rutiner rundt tverrfaglig koordinering osv. som fungerte
darlig.

A: Hvorfor det?

PD: Nei fordi vi fikk det ikke inn som en prosess i prosjekteringa, det blei liksom sanne milepeler i en
fremdriftsplan, sa det vil si at de satt og jobba for seg sjal i tre maneder ogsa mgttes man i mgte og
hadde tverrfaglig koordinering, ogsa «Ja, na har vi gjort det, check», ogsa gikk de videre. Men det var
jo ikke tverrfaglig koordinert.

A: Sa du har gatt ett skritt tilbake hver gang du da?

PD: Ja, sa der erfarte jeg hvertfall at dette funker jo ikke med a prgve a tenke tradisjonelt og innfgre
noen milepeler og aktiviteter pa prosjekteringa. Der hadde for sa vidt ikke jeg prosjekteringsansvar,
men jeg hadde teknisk koordineringsansvar. Og dermed sa har vi tatt det skrittet videre na. P4
slutten, liksom rundt 2015 sa begynte jeg a lukte pa Lean og utveksle erfaring med folk som har tenkt
mere Lean enn jeg hadde gjort til da. Jeg var en del nede og sa pa Kunsthgyskolen i Bergen og prata
med andre folk som hadde kunnskaper om det. Nar jeg begynte pa Storbylegevakta sa, eller Undsg
fgrst sa hadde vi bestemt oss a prgve Lean. Det er det andre som gjennomfgrer na, men sa kom vi hit
ogsa da bestemte jeg meg for at her ma vi prgve ut for a gjgre det bedre enn sist gang.

A: Hva har dere gjort?
PD: Vi har gjennomfgrt Lean i forprosjekt del 1 ogsa enda mer i Lean i forprosjekt del 2.
A: Er Lean i dette prosjektet, er det leveransebeskrivelser?

PD: Ja det er jo Lean planlegging, sa mer enn bare Lean. Det vil si at vi pr@ver a unnga slgsing ikke
sant, og prgve a skape flyt, er liksom de to tingene da. Og her gar det jo pa a skape flyti
prosjekteringa og unnga slgsing ved a dele det opp i leveranser og be folk om a kreve leveranser fra
andre og fortelle hvilke leveranser de har inn mot et sett med milepeler pa toppen da i prosessen
var.

A: Milepzlene er det dere som setter?

PD: Milepaelene er det vi som har foreslatt. Pa et tidspunkt har prosjektet noen milepaler, vi skal
begynne a rive 1 juni liksom, sann er det bare og da ma vi ha lagt om teknisk infrastrukturen sa da blir
de milepelene veldig naturlige. Men alle tingene som skal gjgres opp mot de milepelen, det har
absolutt alle veert med pa a si noe om.

A: Dere har gjort noen tiltak, det er planen pa veggen
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PD: Ja, med oppdeling i leveranser

A: Ogsa har dere ICE-mgter?

PD: som er en del av VDC’en, og ICE-dag, og samlokalisering en dag utover de andre dagene.
A: Er det noen flere tiltak?

PD: Visuell styring, vi har beslutningslogg oppe, vet ikke om den er kommet opp enda, men den skal
opp. Vi har alle leveransebeskrivelsene oppe, bak glasset der sa star det PPU’en og vi har presentert
det, pa veggen der er jo svsgmmebanene, mens der i henhold til de fire hovedprosessene vi har
definert.

A: Hva er de fire hovedprosessene?

PD: Innomhus, utomhus, regulering og FA. Men de har valgt litt andre enn det jeg ville at de skulle
velge sa ... men samma det. Ogsa behovsmatrisen da. Ogsa etter hvert skal vi fa opp mere ting her
da. Jo og det fjerde beinet i VDC’en er BIM’en selvfglgelig, den er vi veldig fokusert pa a fa opp.

A: Den er jo en ganske liten del av forprosjektet? BIM’en?

PD: Ehh, jo sa det er forprosjekt del 2 vi far begynne & bruke BIM ordentlig fordi den tverrfaglige
modellen var jo ikke oppe f@r det var en leveranse i forprosjektet del 1, sa det er f@rst na vi kan
begynne a bruke den aktivt.

A: Er det noen flere verktgy du kommer pa?

PD: Ja det er jo interessant da for na rapporterer jo vi pa, og det gjorde vi i skisseprosjektet ogsa, vi
rapporterer pa leveransene ogsa fikk vi ogsa inn rapporter pa timene, men vi malte aldri PG pa
timeforbruk sdnn som man gjorde fgr. Hvor mange har du brukt, hvor mange skulle du har brukt? Og
der endte vi opp med et forprosjekt som brukte mindre tid, og det er jo helt unikt.

A: Har du aldri veert med pa et som har gjort det?

PD: Nei, inkludert alle krav om tillegg sa havna vi da i forprosjekt del 1 under budsjett som var uten
tillegg.

A: Men har de radgivende fatt sa sa mange timer na? Eller har ikke det vaert noen diskusjon engang?
PD: Jo, na ville vi jo at de skulle timesette leveransene i del 2.
A: Men i dell?

PD: Der gjorde de ikke det, nei der var det bare en timepott som vi hadde, men vi malte de altsa bare
pa leveranser altsa.

A: Sa de visste ikke hva den pot’en var?
PD: Jo, de visste det.
A: Men da var den ikke fordelt per fag eller?

PD: Det tipper jeg at de har gjort uten at jeg har spesiell kjennskap til det. Eller ja det var det, jeg vet
jo at det var det. Og det prgver de seg pa na og, og de sliter feert med a timesette leveransene sine.
Fremdeles sa smgrer de da liksom timene utover med en smgrknis og fordeler pa hvert fag, uten a
myse pa leveransene. Men her det jo et problem da for vi har jo valgt ut denne
prosjektorganisasjonen fordi jeg vet at de kan jobbe sann som dette og de er interessert i a fornye
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seg, de er interessert i a laere og fa bedre kontroll pa hva PG gjgr, og bedre kontroll pa
byggeprosjektet. Vi kommer til a velge entreprengrens folk pa samme mate, du kjenner jo
entreprisestrategien og hvordan vi velger entreprengr basert pa kompetanse, erfaring, og ikke pris,
ikke sant. Sa der velger vi ogsa entreprengr pa bakgrunn av at de skal veere med pa et samspill med
Lean gjennomfg@ring. PG er valgt ut pa tradisjonelt vis. De er ikke valgt ut basert pa dette her. Og det
synes jeg kommer veldig tydelig frem i og med at det er de som er, hver gang vi har erfaringsseminar
hvor vi tenkte gjennom hva som har vaert bra og hva som har vaert darlig, sa er det fgrste de mener
at denne maten 3 jobbe pa er bedre for dem ogsa.

A: Pa grunn av tverrfagligheten?

PD: Ja, de har jo mye bedre kontroll pa hva de skal levere og nar. Og de er mye sikrere pa at vi er
forngyde med det de leverer ikke sant, fordi vi har masse leveranser underveis som vi kan prate om
og diskutere og justere oss inn pa. De hadde jo en veldig rolig sistemaned fgr leveranse av
forprosjekt. Vi brukte jo august til a planlegge neste fase og gjgre KS pa forprosjektet istedenfor a
jobbe dggnet rundt for a levere forprosjekt del 1. Jeg tror de synes det var veldig behagelig.

A: Sa dere leverte FP del 1 fgr tiden og brukte feerre timer enn det som var satt opp opprinnelig?

PD: Ja, vi leverte ikke fgr tiden, vi leverte fgrsteutkastet fgr sommeren slik at vi fikk en maned pa
kvalitetssikring, giennomgang av kalkyler, hele den pakka der.

A: Sa normalt sa har man ikke tid til det?

PD: Nei, hvis du sa pa skisseprosjektet da sa var det ingen som ville prate med oss siste maned fgr
levering for de jobba jo dggnet rundt med a prosjektere.

A: Sa det er ikke tilfeldig?

PD: Nei at det ble sann nei, nei pa ingen mate. Og kvaliteten pa forprosjektet er veldig bra. Kvaliteten
pa kalkylene er gode, mye bedre enn forventa.

A: Dere har jo fatt et budsjett for dette forprosjektet, del 1 og del 2, der er jo hovedutgiften timer,
ikke sant? Det er ikke noe mer enn det?

PD: Ja, eller det er jo kontorplasser og sant, men det er timene som avgjar.
A: Sa du sier at kostnaden har gatt ned?

PD: Ja, vi har klart 8 komme pa budsjett, litt under budsjett pa FP del 1, fordi at vi her har hatt
kontroll pa leveranser og vi har fatt riktig niva pa det som er levert og det er mange ting som PG
trodde de skulle jobbe med som jeg har sagt nei, det jobber du ikke med n3, for den beslutningen
kommer seinere og da jobber vi med det nar beslutningen er tatt slik at vi kan jobbe rett mot mal.
Nei dette jobber du ikke med na for entreprengren har sannsynligvis en leverandgr som vil ha
pavirkning pa hvordan dette vil se ut. Derfor gjgr vi ikke det na. Sann at det er en del jobb vi ikke har
gjort fordi tror og mener at man kan prosjektere dette seinere og prosjektere det riktig med en gang i
stedet for a prosjektere det na og kanskje matte omprosjektere seinere fordi man tok en annen
beslutning eller entreprengren har en annen leverandgr som ikke leverer det pa akkurat denne
maten, men pa en annen mate.

A: Dere var ferdig fgr tiden, og det var ogsa pa grunn av leveransene?

PD: Ja det var fordi de hadde masse leveranser sa de har jobba jevnt hele veien na da. Med faktisk a
prosjektere det de skal prosjektere og da ble vi jo ferdige fgr sommeren da, akkurat som planen sa.
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A: Og kvaliteten har vi snakket om.

PD: Ja det ble bedre kvalitet bade fordi at vi kontrollerer hver enkelt leveranse underveis, vi venter
ikke 3mnd ogsa far vi 2000 sider. Nei sa har vi kontrollert underveis, kombinert med at vi har satt av
en maned til kvalitetssikring ikke sant. Det er en maned i tid, ikke en maned i arbeid, fordi at vi
mottar jo noe ogsa leser vi giennom, og i den perioden sa har vi samtidig tatt med PG pa a planlegge
neste fase. Nar vi hadde gjort var sa har de brukt litt tid pa a rette opp sitt hvor vi da har jobba mer
inn mot var oppdragsgiver og mot regulering og sant.

A: Hvis vi tenker pa konflikter, mener du at det er noe man kan sammenligne opp mot tradisjonelt
forprosjekt?

PD: Ja, klart du kan sammenligne det. Vi har nok, vi har ikke hatt konflikter, men vi har nok hatt
mange diskusjoner om leveransene vare, tidlig. Sa pd mange mater sa tror jeg kanskje at noen i PG
har oppfatta at det er mere diskusjoner med oss na enn det det er pa tradisjonell prosjektering.

A: Men en diskusjon er ikke det samme som konflikt?

PD: Nei og det har ikke vaert noen konflikter, men de diskusjonene gar jo pa nivellering, altsa
avstemning av leveranser allerede fra fgrste uke ikke sant, istedenfor at vi egentlig ikke har noe
saerlig kontakt eller at vi bare rapporterer timer, ogsa plutselig diskuterer vi masse pa slutten, hgyt
konfliktnivad mot slutten. Jeg tror egentlig konfliktnivaet har gatt ned men antall diskusjoner har gatt
opp. Hvis vi sammenligner med det forrige prosjektet sa var det ganske hett rundt ¢ra nar de begynte
a levere underlag og vi sa at dette ikke var det vi forventa. Dette er ikke det nivaet vi forventa, dere
har gjort for mye der og for lite der og kvaliteten er for darlig der. Det kom som et sjokk pa dem, sa
ble det ugreit. Konflikten henger sammen med at du etter lang tids jobbing far presentert noe annet
enn det du forventa. Mens her kan vi allerede etter fgrste uke sa far vi fgrste leveranse, og allerede
der kan vi begynne a diskutere kvalitet og niva og standard pa det som leveres. Ogsa justerer vi
underveis og nar FP leveres til slutt var det ingen overraskelser fordi vi hadde full kontroll pa hva som
kom til @ bli levert giennom samarbeid gjennom hele prosessen. Men at det er mye diskusjoner, at
dette er en arbeidsform som ikke passer alle, ja.

A: Tror du de andre i hele organisasjonen er enig med deg i det du sier?

PD: Det haper jeg du spgr dem om. Da skal du sjekke hvordan jeg oppfatter det i forhold til hvordan
de oppfatter det?

A: Mhm

PD: | var organisasjon sa tror jeg de fleste er enige i den maten a jobbe p3, dette er prosjektledelsen
(AF). Jeg tror kanskje at prosjektplanleggeren var, Steinar, han tror jeg er veldig enig i prosessen, men
han er nok, altsa vi rapporterer jo ikke mye, disse statusmgtene er egentlig veldig lite rapportering og
veldig mye diskusjoner om hva som skal leveres neste uke og hvilke ting er det som hindrer flyt, hva
er det liksom som stopper oss. Veldig lite rapportering om hvor langt har du kommet, hvor mange
prosent har du levert, hvor mange timer har du brukt. Jeg merker pa Steinar at han gjerne vil tilbake
og rapportere prosentvis fremdrift.

A: Det er vel ikke sa lett 3 gjgre det, er det basert pa timer da?
PD: Synsing.

A: Tror du han mener det samme?
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PD: Ehh. Det vet jeg ikke, ja det kan godt vaere at han sier det. Der har jeg bare bestemt at det der
gjor vi ikke. Vi har jo sagt nar arbeidet med leveransen skal starte og da har han sagt at na har du
jobba med den en uke, hvor mange prosent er du? Da er vi tilbake igjen pa noe som ikke er sa godt a
male pa. Sa han tror jeg kanskje har noen kritiske kommentarer. Jeg tror Egil synes det er litt
overfokusering pa PG’s tverrfaglig jobb og timeforbruket til PG.

A: Hvorfor det?

PD: Jeg vil gjerne at de nd i FP del 2 faktisk timesetter leveransene og ikke bare smgrer ut timene
jevnt sann som de har gjort, fordi hvis vi da ser at de har brukt for mye tid, sa kan vi ta vekk en
leveranse vi mener vi ikke bgr levere, eller sa er det sann at jeg gar til, hvis budsjettet viser at vi
bruker for mye, sa ma vi enten fjerne noe, og vi er enige om at det er ikke noe vi ma gjgre na, det kan
vi vente med, eller sa er vi enige om at nei dette ma vi faktisk gjgre, og da kan jeg ga til min eier og si:
na har vi disse leveransene og alle disse mener vi at vi ma gjgre i hgrt og det betyr at vi bruker 1
million kroner ekstra. Jeg ber om 3 fa tillatelse til det og fa den bevillinga. Da kan de ga inn og se pa
disse leveransene og se om de er enige eller uenige ogsa er det de som eventuelt ma beslutte hva vi
gjor.

A: Men hvis det ikke er noe problem i del 1, hvorfor gj@r vi dette i del 2?

PD: Nei fordi at del 1 sa var det ikke noe diskusjon om hvor lang tid vi brukte pa hver leveranse og det
viste seg at vi kom pent innafor.

A: Hvis det gikk sa bra der, hvorfor tar du det med na?

PD: Nei fordi jeg har ikke, hverken PG eller vi hadde gjennom FP del 1 egentlig noe kontroll bortsett
fra den manedlige rapporteringa som sa grei ut forsavidt, hadde egentlig ikke kontroll pa
timeforbruket. N3 kom vi innafor da, og det har jeg sagt til PG at selv om de timesetter leveransene
sa ma vi ogsa fa opp hva de faktisk brukte etterpa ogsa kan vi laere av det. Det er ikke meninga a
bruke det til 3 si: ooh har du brukt 100timer istedenfor 50 pa den leveranse, fy deg. Det ma vi spare
inn et annet sted, det er ikke det det er snakk om, men det er snakk om a prgve a fa en oversikt over
at vi tror vi klarer a levere det vi skal levere innafor timebudsjettet vart eller om vi ma be om mere
penger. Det @ be om mere penger er fair enough det, men det er mye bedre a gjgre det na enn
maneden fgr du skal levere noe for da er det for seint.

A: Bruker du det ogsa for a se om du har tid til 3 gjgre det du skal?

PD: Ja, og nummer to er jo at det er en laering i det. Hvordan skal vi noen gang kunne laere hvor vi
bruker for mye tid hvis ikke vi prgver a estimere tiden. Pa neste prosjekt sa, prosjektering er ikke sa
ulikt fra gang til gang, sa pa neste prosjekt sa vet vi det at a beregne global stabilitet, det tok dobbelt
sa lang tid som det tok sist gang, mens faktisk det a legge opp til teknisk infrastruktur tok mindre tid
enn det jeg trodde. Da kan du ta hensyn til det neste gang du laget et forprosjekt og vi kan lzere fra
gang til gang. Nar du bare smgrer det ut sann sa er det ingen laering i det bortsett fra sann ca. hvor
mye penger du bruker.

A: Vi gar litt tilbake til holdninger, da du meldte at du skulle bruke Lean, var PG gruppa samlet?
Hvordan gikk du frem for a iverksette det?

PD: Na husker jeg ikke det i detalj, men hvis det er sann jeg vanligvis gj@r det sa prater jeg litt med
folk i forkant og presenterer det i plenum sa jeg vet omtrent hvilke motforestillinger som kommer.

A: Kom det noen motforestillinger?
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PD: Ja, mange. Fgrst og fremst sa er det en bekymring fordi man ikke vet hva det er. Dette blir veldig
vanskelig, umulig & lage leveranser, vanskelig a vite hva vi skal levere og sa videre.

A: Sa de fleste var imot?

PD: Alle prosjektteamet i prosjektledelsen var stort sett for. Nar vi prater med entreprengrene sa er
alle veldig positive i den mate a jobbe pa. Det er en motstand i prosjekteringa, ikke veldig imot. Det
er nok en halvveis litt imot fordi de ikke helt visste hva det gikk ut pa ogsa er det halvveis litt
motstand mot a gjgre ting pa en annen mate. Det er jo variasjoner internt i PG, men det er et
overveldende flertall der som var skeptiske.

A: Tror du de er omvendt?

PD: Hvis du hgrer pa erfaringsseminaret sa er de det. Nar jeg ser hva de faktisk gjgr av innsats og
hvor mye motstand det ligger i enkelte personer for 8 komme opp med leveranser og timesette disse
leveransene sa er den jo betydelig mindre enn hva den var men det er fremdeles noen som ikke helt
er pa laget enda. Da er spgrsmalet, hva gjgr du med dem?

A: Hva gjgr du med dem?

PD: Hva synes du? Vi har hatt en runde med COWI med apne og erlige tilbakemeldinger pa hva som
ma, eller her ma det gjgres noen endringer for dette har ikke fungert bra.

A: Nar skjedde det?

PD: Det var na rett etter sommeren, ogsa har vi sagt at vi gnsker et forslag til aksjoner fgr hgstferien,
ila denne uka. Sa far vi se hva vi far. Dette er et PG ansvar hos Cowi, de kan velge a foresla a bytte ut
og sette inn en annen en, eller sette pa stgttepersoner, eller coache noen. Det er mange veier til
Roma, og vi skal ikke peke pa noen, vi far mer truck pa de personene det gjelder hvis vi ser at Cowis
ledelse og ledelsen er omforent og hvordan det bgr gjgres.

A: Hvor mange i PG tror du at er imot?

PD: Jeg tror at en er imot ogsa er det noen av de som fremdeles er skeptiske, men de er ikke
ngdvendigvis imot. Hvor mange det er tgr jeg ikke a anse, jeg jobber ikke sa tett med PG. Det er
vanskelig a si men det er nok en hgyere grad av skepsis der. Veldig interessert i a se pa om jeg traff
pa dette her. Kanskje jeg har helt feil inntrykk. Stort sett alle var septiske uten at de var imot sa var
de hvertfall veldig skeptiske.

A: N3 etter del 1, tror du de fremdeles er skeptiske?

PD: La oss si at, dette blir litt tipping, men la oss si at kanskje halvparten fremdeles ser noen ulemper
og svakheter og ikke er helt overbevist om at dette er veldig mye bedre enn hva det var uten at de er
direkte imot. Som sagt sa tror jeg at en mener at dette ikke er maten a gjgre det pa. Sa haper jeg at
jeg tar feil. Noen forventer jeg & vaere skeptisk/imot.

A: Men prosjekteringsgruppa har kontrakt ut FP del 2?
PD: De har kontrakt ut FP del 2 ogsa er det en opsjon pa tiltransportering av totalentreprengren.
A: Sa det er opp til dere a bestemme?

PD: Ja, og totalentreprengren. Noe ma skje i ledelsen i det hgyeste leddet for der er det svakeste
leddet (...).

A: Der er det tydeligvis en konflikt? | forhold til holdninger
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PD: Det kan fort bli det og det er nok der det har vaert naermest konflikt, han fgler seg, han fgler nok
pa at vi ikke er helt forngyde med jobben som gjgres, ja. (...)

A: Har Lean gjennomfgring levd opp til forventningene dine?
PD: Ja
A: Mer, mindre?

PD: Som forventa, og sann sett sa er det veldig positivt bare det at man har nadd forventningene gjgr
jo at det nesten er mer enn hva man forventa for vanligvis sa pleier man ikke a .... skjgnner du?

A: Ja, men det hgres ut som at det har gatt bedre enn forventet i og med at de leverer tidligere?

PD: Ja egentlig er jeg litt overrasket, ja egentlig er det litt mer sa langt, jeg er enig i det. Effekten har
veert veldig god altsa bade tverrfaglig og teamet som sadan.

A: Kan du se at det har vaert noen negative virkninger?

PD: Ja, altsa det er jo at de som ikke fungerer og kommer inn i dette blir veldig synlige da. Utover det,
jeg kan nesten ikke, dette ma jeg nesten tenke mer pa, men jeg kan nesten ikke se noe veldig mye
mer negativt enn det. Jeg synes det har blitt veldig bra. Bare det at vi nd bruker fra FP del 1 og
oppstart av FP del 2 at vi rett og slett bruker sa mye tid som vi na gjgr pa a tenke gjennom hvilke
leveranser vi gjgr og ser pa innholdet i leveransene, vi prater om a bli enige med PG om 3 bli enige
om innholdet i leveransene og nar de skal leveres. Vi prater og tida. Jeg tror at det at vi bruker sa
mye tid pa denne fasen i begynnelsen med at vi blir enige om hva som skal leveres videre fremover
og nar, bare der tror jeg det er en kjempe gevinst. Ogsa er det jo litt sann at folk retter seg litt i
ryggen nar de ser at de leverer leveranse pa leveranse og det er ikke s3, sa liksom 9 av 10 har levert
sin leveranse sa er det ikke sa ggy a sta der i plenum og si at nei du den leveransen er jeg forsinka
med. Du gnsker ikke 3 ha den rollen hver uke. Uten at vi driter ut noen nar noen ikke har levert.

A: Ville du gjort det igjen? (gjennomfg@rt FP med Lean)
PD: Ja, vi har jo gjort det igjen na.
A: Hvorfor? Ville du ha gjort alt som du har gjort na?

PD: Nei, ja vi har jo endret noe. Vi har endra timene, pa FP del 1 sa var det stort sett leveranser og
leveranseinnhold, ikke sant. Utover det hadde ikke vi noen szerlige malinger utover det som var
levert og ikke levert. Na har vi jo fatt opp beslutningsloggen, vi har timer med, vi replanlegger en
gang. Dialogmatrise ble nesten ikke brukt FP del 1 na skal den brukes, vi har malinger pa PPU og
arsaker til hvorfor ikke det leveres, sann at vi har jo tatt det ett steg videre. Vi prgver na og fa
sammenstilt timebudsjettet opp mot leveransene ikke sant. Sann at vi har tatt et sted til og det tror
jeg har veert veldig klokt a ikke hoppe rett inn i Lean Extreme. Fgrst tok vi det lille steget ogsa har vi
tatt et steg til na. Nar entreprengren kommer inn sa er vi godt trimma pa basic Lean prosjektering og
vi kan ta det neste steget som gar inn mot bygging og utfgrelse.

A: Har oppfatningen din endret seg underveis?

PD: Ja, ikke noe annet enn at vi er enda sikrere pa at dette er maten a gjgre det pa ogsa har vi da, vi
har gatt til & prate om Lean til VDC eller TIKK eller hva du kaller det, at vi har disse fire sgylene med
Lean, flyt, leering, ICE og BIM og visuell styring. Vi kommer na til & fa opp en egen projektor med
BIM’en. Ogsa er vi ogsa na a dra til andre prosjekter som bruker Lean planlegging for a hgre erfaring
pa hva fellene er, det er alltid noe, det er ingen dans pa roser.
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A: Tror du ikke det er ganske likt a planlegge byggefaser og dette her?

PD: Da begynner du med tog og vogner og du begynner med sjekklister 1 eller 2 ganger i uka med
sunne aktiviteter og full pakke, sa da drar du det enda litt videre.

A: Det blir mer og mer ekstremt underveis?
PD: Ja, men det er ikke ekstremt, bare pa byggeplass sa krever det noe mer enn det vi har her.
A: Kommer du til 3 ha en finger med i spillet der?

PD: Ja helt sikkert, men der er det jo en totalentreprise sa der sitter man mer pa sidelinja, men vi har
tenkt a fortsette det gode samarbeidet fra samspillsfasen selv om vi gar over i en 8407-kontrakt sa er
vi rigide pa regler for styring, men det gar an a bruke huet.

A: Fgler du at du har utviklet deg som leder gjennom dette?
PD: Ja
A: Har det veert vanskelig?

PD: Nei, bare ggy. Det er for eksempel det a ikke ta plass. For a fa til gode mgter sa kan ikke en sitte
og prate men du ma involvere alle rundt. Sa kjenner jeg at jeg ma legge band pa meg for ikke, og det
er noe jeg har erfart sa blir jo flere engasjert, ikke bare jeg og Ludvig. Bare det a fa definert
leveranser og finne ut at det ikke er sa lett liksom og fa det til er interessant, sa det er mye.

A: Na reviderer de planen ser jeg, det skjer en gang?

PD: En gang, det ble ikke gjort i FP del 1, vi erfarte fra erfaringsseminaret at man sa at den planen
man lagde fgrste gangen kunne ha trengt en revidering fordi at man ikke satt med god nok
informasjon eller at man ikke hadde modnet prosjektet godt nok. Sa na reviderer vi. Vi ma fa opp
arsaken til at vi flytter pa ting, det er ganske viktig. Utover det bgr vi ikke revidere noe.

A: men dere klarte FP del 1 uten a revidere?
PD: Ja, men det var en periode ganske mange leveranser som var forsinka.
A: Kan dere i prosjektledelsen endre pa planen uten at PG er med?

PD: Ingen far lov til 3 gjgre endringer der uten at man gjgr det i plenum. Jeg har veldig lite lyst til at
prosjektledelsen skal begynne a flytte pa sine lapper, det er ikke bra, det er ikke noe godt signal for a
si det sann, skal vi fa dette til 3 fungere sa ma vi ha feid for egen dgr og veere ryddig i det vi leverer,
at vi gjgr det i tide og med god kvalitet. Hvis ikke sa smitter det over pa resten av prosjektet.

A: Da er jeg ferdig, er det noe mer du vil si?

PD: Interessant a se hva som kommer ut av oppgaven din, gleder meg til det.

Prosjektleder prosjektering (PLP) (11.10.2018)

Alder og bakgrunn

PLP: 60 ar, utdannet arkitekt, stort sett jobbet med Prosjektledelse, 18 ar i Advansia og AF Advansia
som prosjekteringsleder i store prosjekter som A-hus, Telenor, @stfoldsykehuset, Storbylegevakta.
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A: Hvilken rolle har du i dette prosjektet?

PLP: Prosjektleder prosjektering (PLP), Det & vaere prosjektleder prosjektering kan sammenlignes
med a vaere prosjektleder pa et delomrade i byggeprosjektet. Du har ansvar for en kontrakt (...) Jeg
har kontraktansvar for PG og skal passe pa at PG gjgr jobben sin, men jeg har ikke noe
prosjekteringsansvar.

A: Antall tidligere gjennomfgrte forprosjekter

PLP: «Det er mange, 20 prosjekter hvertfall»

A: Tradisjonell gjennomfgring av forprosjekt

PLP: Jeg far ikke utdelt arbeidsoppgaver, de ma man pa en mate definere selv.
A: Forskjeller mellom tradisjonell og Lean-gjennomfgring:

Kommunikasjonen

PLP: Det vanlige er jo da at, jeg pleier ofte 3 kalle de prosjekterende radgivende ingenigrer for
radspgrrende ingenigrer fordi er mye flinkere til & sp@rre oss om hva de skal gjgre, enn at de forteller
oss hva de gjgr og hvorfor vi ma gjgre det og det og det. Fordi at sdnn som prosjektbransjen var er sa
er det jo sann at det er forventet nar noen skal starte prosjektering at de har et romprogram, et
byggeprogram, at de har spesifikasjoner pa hva de skal prosjekterer. Sa PLP er ansvarlig for a sgrge
for at de prosjekterende far ngdvendige rammer for det de skal gjgre da (..).

A: Sa tradisjonelt s3 kommer de og spgr deg hva de skal gjgre?

PLP: Ja, vi skal bygge storbylegevakt, hva er det? Sa ma vi fortelle de hva en storbylegevakt er, jo den
bestar av 1200 rom med de og de funksjoner og sann og sann skal det vaere. Sa jeg har jo pa en mate
ved a vaere PLP sa har du et overordnet ansvar for a sgrge for at det brukerne skal ha og hvorfor blir

formidla til PG i rett tid.

A: Men i Lean gjennomfgring, hvordan er kommunikasjonen der?

PLP: i grunnen ganske lik, det er ikke sa store forskjellen pa Lean-rollen for en PLP. Men for en
prosjekteringsleder og en PGL sa er det forskjell pa Lean og vanlig prosjektering.

Tverrfaglig samarbeid

PLP: Det er PG’s ansvar. Jeg har jo noe med det a gjgre, men kontraktuelt sa har jeg ikke det fordi i
kontrakten sa er det tverrfaglig kontroll, tverrfaglig koordinering, det ligger hos
prosjekteringsgruppen, men jeg skal jo pase at de utfgrer tverrfaglig kontroll, at de har en
tverrfaglighet igjennom det sa hvis jeg oppdager at de da som PLP at det mangler sa ma vi jo
kommentere og fortelle at her ma dere skjerpe dere, her ma dere gjgre en bedre koordinering for
eksempel.

A: Hvis du tenker tverrfaglig samarbeid med prosjektledelsen, er det noe forskjell pa det i forhold til
tradisjonelt?

PLP: Ja, litt er det fordi at i Lean na sa det som vi har lagt opp til med Lean da som er litt forskjellig er
at vi kjgrer ikke tradisjonelle prosjekteringsmgter. Fgr, nar man kjgrer prosjekteringsmgter sa er det
normalt PGL’en som kjgrer mgtet, skriver referatet og fordeler oppgaver, mens PLP er med i mgtet,
representerer byggherren, (..), men i dette Lean-samarbeidet sa har vi jo egentlig fjernet dette med
referater. Du kan ikke ga inn i dokumentsystemet vart og se pa referater fra prosjekteringsmgter, du
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finner ingen. Tradisjonelle referater er erstattet med aktiviteter eller leveransebeskrivelser der det
logges da, som du kjenner til, framdriften (...). Det er fokus pa hva man skal levere og nar man skal
levere delleveranser. Leverer de det de skal levere og hvorfor leverer de ikke? S& man har mer fokus
pa hva man skal levere og nar man skal levere delleveranser.

A: Merker du noe forskjell pa dette?

PLP: Ja, altsa det med Lean er jo, fordelen med det er at du skaper et mye bredere eierskap til
prosjekteringen og den oppgaven for du vet ngyaktig hvilken leveranse du skal levere i uke 44 og du
veit at du bgr begynne pa den i uke 41. (...) Det er sann vi bryter ned prosjektet da ved at hvert enkelt
fag eller hver enkelt konsulentgruppe ma levere noe hele tiden og ha fokus pa det.

A: Fgler du at du har bedre oversikt na?

PLP: Ja altsa pa en mate sa har man bedre oversikt ogsa er det jo det at man skaper det eierskapet til
en framdriftsplan som blir forankret hos alle som er med i prosjektet og det er ganske flaut a sta der i
plenum og si at jeg har ikke gjort det jeg skulle gjgre, mens man i den tradisjonelle biten sa har man
prosjekteringsmgte ogsa blir veldig mye av tiden i prosjekteringsmgte ga med pa a Igse arkitektens
utforminger ogsa pa slutten sa begynner man a snakke om tekniske fag, og der er det mye lettere at
ting, holdt jeg pa 3 si, faller litt fra hverandre da, at du ikke far med deg det kritiske hele veien og litt
ineffektiv bruk av tiden ogsa fordi at i prosjekteringsmgter som varer 2-3 timer, ingen mgter bgr vare
i over 3 timer, da ma du ha gode pauser. Det er jo at de prosjekterende aktiviseres ikke, de
passiviseres i mptet fordi de sitter der og hgrer pa alle andres problemstillinger som ikke egentlig
angar dem, og det er lite effektiv bruk av tid og mgter. Og utfordringen da pa et prosjekteringsmegte i
et tradisjonelt prosjekt er at det kan sitte 25 konsulenter og arkitekter rundt et bord og diskutere
saker hele dagen som bare angar kanskje bare 2-3. Veldig lite effektiv bruk av tid. Sa dette med at vi
bruker Lean isteden er at vi har disse plenumssamlingene pa morgenen og pa ettermiddagen og
seermgter i Igpet av dagen som er de som har en oppgave a Igse, de setter seg ned sammen, de som
ikke har noe der a gjgre, de jobber med andre ting.

PLP: Normalt vet man hvilke leveranser som inngar i et forprosjekt. Sa vet de prosjekterende normalt
hvilket niva pa for eksempel BIM-modellen nar man skal levere et forprosjekt, du veit veldig mye om
hva som er normalt. Dette behgver man liksom ikke fortelle og fortelle, jeg behgver ikke a henge
over arkitekten og si at nd ma dere tegne sann og sann men dere skal ikke jobbe med detaljer der. De
veit at OK, na er det fokus pa a fa pa plass alle rom, fa funksjonene pa plass. Det ogsa begynne a
fordype seg i dgrvariant du skal ha, hvordan skal fasaden se ut, det kan vi vente med for det er for
tidlig @ begynne med na. Det er veldig fort gjort at enkelt, fordi det som er, er ati en
prosjekteringsgruppe med sa mange mennesker er at i vart prosjekt na sa har det veert involvert 136
personer fra prosjekteringsgruppen i Igpet av forprosjektet. Det er en hard kjerne pa kanskje 60 som
har faste leveranser, men det er dobbelt s3 mange som har vaert involvert i prosjektet pa forskjellig
tidspunkt. Noen er inne noen fa timer for kvalitetssikring og sant, andre har gjort noen
spesialistoppgaver sa er de ute igjen av prosjektet, men det er veldig mange mennesker, og det er,
det ogsa styre det maskineriet og at de leverer kun timer pa det de skal gjgre og ikke slgser bort tid,
det er en utfordring og du har jo, du ma stole pa at PG gj@r jobben, men det er vi gjgr er a fglge opp
for det fgrste da nar de skriver timer sa skriver dem jo ogsa en dagbok som vi far kopi avsamme
faktura, hva den enkelte holder pa med (...).

Teamsammensetning

A: Merker du forskjell pa temsammensetningen eller menneskene som er med na kontra
tradisjonelt?
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PLP: Vi blir jo kanskje vi i prosjektledelsen, blir mere kjent med de forskjellige aktgrene, altsa vi
kjenner ikke alle de 130 som er med, men jeg vil si at jeg kjenner jo, fordi at jeg har den jobben jeg
har sa kjenner jeg navnet pa nesten alle, jeg tipper at hvis jeg hadde hatt alle de 100 staende her s3a
skulle jeg nesten sagt navnet pa nesten alle fordi at man blir engasjert i personene og kjenner hvilke
oppgaver de skal jobbe med og det er veldig viktig.

A: Gjgr du det i et tradisjonelt ogsa?

PLP: Ja, men der er det kanskje sdnn at man mgtes mest i projekteringsmgtesammenheng og da er
det jo som regel bare disiplinlederne som er med og da mgter du disiplinlederen og blir kjient med
disiplinlederen men du vet ikke hva de 12 andre pa elektro jobber med for de rapporterer jo til
disiplinlederen sin ikke sant, og da har vi en litt st@rre avstand, mens i Lean oppgavetenkningen sa
trekker vi jo med den enkelte radgiver mye tettere inn i prosjektet. Det blir mye kortere avstand
mellom prosjektledelsen og de som utfgrer prosjektering.

A: Det (kontrollere det de prosjekterende gjgr) gjgr du lettere na enn du har gjort fgr?

PLP: Ja, fordi det er jo linka litt opp mot den leveranseplanen vi har. Der vet jeg ikke helt i detalj hva
hver enkelt holder pa med, men ganske mye av det som skal leveres. Man ser, legger merke til hvem
som bruker mye tid og som bruker ja kanskje for mye tid. Det er min oppgave ogsa sjekke at de ikke
bruker ungdvendig mye tid og si ifra hvis man ser det ogsa passe pa at ingen blir overbelastet ved at
noen ma jobbe 60timers arbeidsuker for & na delmalene vares for det har jo arbeidsgiveren ogsa
ansvar for a fglge opp men jeg tar ogsa et ansvar for det slik at det ikke er noen som mgter veggen og
blir helt utslitt.

A: Ser du det lettere ut fra den planen her, enn ellers?

PLP: Ja, jeg foler det fordi at vi har definert arbeidsoppgaver, og da for eksempel sa kan jeg ga inn og
si at jeg synes, jeg reagerer hvis noen jobber veldig mye og vi ikke har noen leveranser pa det
fagomradet. Da vil jeg kunne ga inn ogsa si at na synes jeg at den og den har brukt usedvanlig mye
tid, hvorfor? Og stille sdnne kontrollspgrsmal.

Konflikter

PLP: Jeg fgler vel det at det er mindre konflikter i Lean fordi at da har vi giennomgatt alt som skal
leveres, altsa vi har ikke diktert PG og fortalt dem hva de skal levere. Det er jo fagradgiverne selv som
vet hva de skal levere og som har definert aktiviteter og leveranser. Pa den maten sa far du som jeg
sa i stad, eierskapet, de vet hva de har lovet oss a levere og da vil de ogsa holde det. Hvis dem ikke
klarer a holde det fordi at du ikke har gjort din jobb sa vil dem varsle og si at jeg far ikke begynt pa
min jobb fordi min forgjenger har ikke gjort det man skulle gjgre. Sa du far en mye bedre oversikt ved
at du skaffer et breiere eierskap for hvis du tradisjonelt far en sann sveer framdriftsplan med tusen
aktiviteter og linjer og det er holdt jeg pa a si, Steinars plan da bare for a ta et navn, sa er det ikke
sikkert at den planen ligger i ryggmargsrefleksen til de arkitektene som sitter i salen her. De jobber og
tenker pa noe helt annet. | Lean sammenheng har de vaert med pa a definere planen selv og de far de
mye sterkere eierskap for de vet at ok jeg ma sta eller min disiplinleder ma sta og redegjgre for
hvorfor leveranser eventuelt ikke er levert i tide da, det skjerper en.

A: Sa det er mer konflikter i forhold til hva man skal levere i tradisjonelt forprosjekt?

PLP: Ja, det kan veere det, det er avhengig av den radgiveren du kontraherer, jeg har jobbet i
prosjekter hvor radgiverne er veldig selvgaende og veldig flinke, (...). Med Lean fikk vi en helt annen
avvikling av prosjektperioden sa nar vi kom til sommerferien sa var det ikke sann at halvparten av

116



teamet matte jobbe i sommerferien, vi leverte 95% besvarelse fgr ferien sa alle kunne ta fri i juli ogsa
pusset man pa den leveransen i august og leverte uten altfor mye overtidsbruk. Det merker man da
at det er bedre trivsel pa kontoret, folk blir ikke sa stressa som de kan vaere da med sanne milepzeler.
Det er Lean tankegangen som gj@r det at du prosjektere det du ma prosjekter og ikke mer og du
prosjekterer i rett tid.

Kvalitet pa leveranser

PLP: Forprosjektet na kontra et tradisjonelt prosjekt gir ikke store forandringer i forhold til
usikkerheten. Der er vi pa samme niva. Det forprosjektet vi leverte na, dersom det var levert pa
tradisjonelt vis sa er kvaliteten pa leveransen det samme. Det bgr vaere det, men om det er det, det
skal man ikke si at det ikke ville blitt, men na har vi valgt 3 kjgre Lean metodikk og da har vi valgt et
tettetere oppfelging av de prosjekterende samtidig som vi ma bevare grensen mellom hvem har
prosjekteringsansvar og hvem har ikke for vi pa byggherresia vi kan fort snu oss og si at det som er
prosjektert her er jo feil, dere ma rette opp uten kostnad for oss. Det kan godt tenkes at den maten
vi har gjort det pa i Lean na gj@r at vi far et bedre kvalitativt prosjekt, men dette er veldig
personavhengig ikke sant, noen er ekstremt flinke til & sitte og jobbe konsentrert og malretta for seg
selv, kanskje det kan ga pa bekostning av tverrfagligheten, noen vil kanskje fgle at det a sta og prate
til veggen er bare tull, bare slgsing med tid mens andre har veldig stor nytte av det sa det er vanskelig
asi.

Tidsbruk ift estimerte timer, overskrides de?

PLP: Prosjekteringskostnaden, jeg fgler at med Lean prosjektering sa klarer vi 8 definere oppgavene
bedre og dermed kanskje sikre en, at vi gjgr kun det som er ngdvendig, og det resulterer at vi bruker
faerre timer.

PLP: Vi holdt budsjettene for a si det sann. Jeg vil nok si at PG har et forbedringspotensial i 3 estimere
hvor mye tid de skal bruke pa de forskjellige elementene men samtidig er vi i en tidligfase hvor det er
veldig vanskelig a konkretisere. | prosjektering er det ikke alltid s& malbart, du vet ikke hva disse 100
brukerne sier og kommenterer, sa nar du jobber ma du kanskje underveis ga et par skritt tilbake med
det du jobber med fordi at du har misforstatt hva brukeren mente a si eller brukeren har skifta
mening sa mye av tiden er vanskelig a kvantifisere pa forhand. Hadde du visst at prosessen gar bra A
til B ogsa videre helt fram til A s& er det greit, men sann er ikke prosjektering.

A: Vil du si at man jobber mer overtid ved et tradisjonelt forprosjekt?

PLP: Ikke mer kanskje i sum totalt, men du jobber veldig mye mer overtid foran store leveranser. Det
sa vi for eksempel da vi leverte skisseprosjekt, det var mange som hadde 12-13 timers arbeidsdag de
siste ukene for skisseprosjektet skulle leveres, mens vi i oppseilingen fgr sommerferien her holdt seg
til 40 timers uker og hadde lave skuldre stort sett helt til mal. Det er, det bgr si mye for trivselen for
det er ikke sundt a jobbe sa ekstremt mye.

A: Har du opplevd et forprosjekt som ikke har jobbet mye overtid pa slutten?

PLP: Det er jo det som er regelen, de fleste mennesker er skippertak. Har du god tid sa vet du at du
har god tid og du bruker opp slakken med en gang ogsa kommer slutten som en sann overraskende
sak. Det er det som er kanskje det beste med Lean tankegangen da at du ser pa leveranser, du ser
ikke pa at du skal leverer et forprosjekt om 6mnd, nei du skal faktisk levere noe allerede i neste uke.
Du deler opp disse leveransetidspunktene i overkommelige oppgaver ogsa blir de satt sammen i en
helhet sa du hele tiden kan bygge videre pa det du drev med. Du sikrer en jevn flyt arbeid fram til du
leverer.
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Kostnader — overskrides de budsjettene for ditt arbeid og prosjektets?
A: Blir det mer reelt?

PLP: Ja du far en mere jamn arbeidsbelastning og du vet at siden du blir malt hver uke pa hva du
holder pa med sa fgler du ogsa at du ma levere noe hver uke. Et tradisjonelt prosjekt har ganske
behagelige dager fram til du merker at na naaermer deadline seg, (...), men har du visst at du skal
jobbe sa mye hver dag sa fokuserer du pa det du skal gjgre hver dag og definere delmalene. Det
krever struktur og det krever selvdisiplin. Det er veldig fort gjort a skeie ut, det er menneskelig. Hvis
du ikke blir malt pa hva du holder pa med og det ikke blir stilt noen krav og kritiske spgrsmal sa er det
veldig fort gjort at man blir litt tilbakelent. Da gar jo timene for konsulenter lever av timer sa hvis du
har veert litt slapp og tilbakelent i prosjektets fgrst maneder og du skal ta igjen det seinere sa tror jeg
ikke du jobber raskere, det er bare det at du bruer flere timer pa slutten og da har du lettere for a
sprekke pa budsjettet. Nar vi skal begynne med detaljprosjekt sa har vi kanskje definert prosjektet
mye bedre enn et tradisjonelt prosjekt er og da er det mye lettere a planlegge gjennomfgringen for
da skal du bare tegne ut arbeidstegninger pa det som ligger der. Du skal ikke drive med omfattende
endringer og funksjoner og romplasseringer.

Endringer/omprosjekteringer i utfgrt arbeid

PLP: Det blir langt feerre endringer i gjennomfgringen i gjennomfgringsfasen, det er da det begynner
a koste penger ogsa, enn det som er vanlig fordi vi har brukt ekstra tid og ressurser pa a
kvalitetssikre.

A: Har det noe med Lean a gjgre da?

PLP: Ja pa en mate sa har det det fordi vi har definert nivaet pa leveransene og vi har sagt at na
diskuterer ikke vi innholdet i det og det rommet, na har vi fokus pa a fa funksjonene pa plass ogsa sal
vi ta det trinn for trinn nar tiden for dette naermer seg a avklare sann at vi ikke slgser med tid og
detaljerer for langt fgr vi har entreprengren med oss og f@r vi har sikkerhet i at ja, operasjonsstuene
skal sta pa rekke og rad (...). Lean tankegangen er med pa a strukturere arbeidet litt bedre.

Avdekke svakheter/styrker med tradisjonell giennomfgring

PLP: Definisjonen pa hva man skal fram til er det samme, leveransen pa forprosjekt den er den
samme uansett om du bruker Lean for 8 komme dit, altsa det er malet. Veien til malet er forskjellig.
Veien (med Lean) er mer malrettet ved at du har (...), definert noen delmal (...) og ser pa framdriften.
Du har lagt en del delmal og sjekke at du faktisk holder framdriften mens i et tradisjonelt
prosjektering fort kan stupe ned i en del detaljer som egentlig ikke er viktig a ta na men man bruker
mye tid pa det ogsa plutselig oppdager man at man far for lite tid til 3 fullfgre prosjektet og da far
man kjgre pa med mye overtid og da bruker du ogsa mye mer timer. Det kan vare en forskjell men
sluttproduktet skal i teorien veaere det samme, det skal vaere like god kvalitet pa forprosjektet du
leverer pa Lean som om det hadde vzert et tradisjonelt forprosjekt.

A: Har du noen gang jobbet med Lean i forprosjekt eller andre omrader?
PLP: Nei, bare til giennomfgring
A: Hvordan stilte du deg til Lean da du fikk beskjed om at det skulle benyttes?

Motivasjon
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PLP: Nei jeg synes det var spennende, jeg har aldri vaert sa formelt opptatt, jeg synes det er viktigere
nar man bygger prosjekt at man gjgr dette sammen og at man utnytter ressursene pa best mulig
mate, at man setter rett person til 3 gjgre de og de oppgavene og jeg tror at i Lean verden hvor vi
definerer oppgavene mye tydeligere er at vi setter rette person pa rette oppgaven. Vi har kunnet
kvittere ut og har jo levert de leveransene vi skal, og vi har fatt veldig skryt for det vi har levert sa det
kan jo ikke sann sett bli bedre sa hvis vi klarer a fortsette like godt sa er dette en metodikk & bruke pa
andre prosjekter ogsa.

A: Liker du denne formen a jobbe pa? Ja/Nei, hvorfor, hva liker du/ikke?

PLP: Ja

A: Ville du gjennomfgrt ditt neste forprosjekt med eller uten Lean?

PLP: Ja. Jeg ville kanskje veert mer kritisk til de aktivitetene som legger opp pa gule lapper (...), litt for
mange milepaeler i forprosjekt del 1 men na har vi redusert antall milepaeler betraktelig, nesten til
det halve og sann sett litt mer oversikt over det og vi har hatt mer fokus pa delleveranser pa a na
milepaelene og ikke alle aktivitetene. Vi leerer jo litt underveis her. Min utfordring er at er vi sikre nok
pa at vi har gjort eller planlagt eller sagt at vi skal gjgre alt det vi trenger a gjgre? Men samtidig ikke
gjgre for mye for a gjgre for mye koster veldig mye penger.

A: Har Lean gjennomfgring hovedsakelig vaert positivt eller negativt?

PLP: positivt, men det er alltid rom for forbedringer. Vi sleit med oppgaveforstaelse hva er det vi skal
og hva er det vi skal fram til. Hvis vi har tvil om hva er det vi skal fram til sa vil jo det sprike det
resultatet vi far ogsa.

Prosjektleder produksjon (PLProd) (18.10.2018)

A: Alder og kort om bakgrunn

PLProd: 53ar, bakgrunnen er byggmester og teknisk fagskole og jobbet som prosjektleder og
byggeleder i snart 20 ar

Hvilken rolle har du i dette prosjektet?

PLProd: Prosjektleder produksjon. Ha ansvaret for alt som er av det produktive der oppe (pa Aker).
Rolle for & handtere den store totalentreprisen.

Hvor mange forprosjekt har du deltatt pa tidligere?

PLProd: Ett, men jeg har stort sett ikke veert med sa tidlig at vi har vaert med sa tidlig som i
forprosjekt.

A: Har du noe @ sammenligne opp mot?

PLProd: Det jeg har a sammenligne opp mot er den generelle styringen blant annet av PG, hvordan vi
organiserer oss og hvordan vi jobber for det er jo forskjellige faser men metodikken blir jo ganske lik.

Sammenligne Lean og tradisjonell pa:

Arbeidsprosesser

119



PLProd: Jeg synes at maten vi bade har organisert oss pa og jobbet internt er jo veldig bra men den
stgrste forskjellen er den samarbeidsformen med prosjekteringsgruppen synes jeg bade i forhold til
hvordan vi sitter, vi sitter sa tett og hvordan vi jobber selvfglgelig til referenten, na peker jeg mot
Lean-tavlen, og den pa en mate felles forstaelsen vi har fatt mot prosjektering i forskjell fra hva vi har
hatt tidligere. Vi har ikke hatt den gode kontrollen over prosessene tidligere som jeg har oppfattet
underveis her, (...), det a fa til de leveransene vi har her i forkant, det har vi slitt med tidligere, a fa de
kvalitetene. Det har ikke blitt tatt god nok styring. Vi har ofte hatt en prosjektleder for PG, en PGL
(...). Og de har styrt de prosjekterende ogsa har pa en mate resten av prosjektet styrt prosjektet og
ventet pa innspill fra de prosjekterende, men her er vi mye mer hands-on.

PLProd: Jeg tror de prosjekterende har jobbet ganske t#ft for a tenke nytt. Det er to ting som jeg tror
er veldig viktig her. Det ene er at vi ikke hadde gjort det fgr vi heller og ikke prosjekteringsgruppen,
sa det var veldig fa som hadde jobbet med denne metodikken. En fordel, det var ingen som hadde
noen tjuvsprang, noen fordel. Det andre er at vi tok en felles oppstart med hele prosjektet hvor alle
var til stede og fikk den samme informasjon samtidig. (...) Det har medfgrt at vi har blitt litt samkjgrte
0gsa sitter vi veldig tett.

PLProd: Jeg tror de (PG) jobber malrettet mot det de skal levere pa onsdager. Jeg tror de sitter og
jobber en del kanskje ungdvendig med forskjellige rapporter og revideringer, men de blir jo pa mate
fulgt veldig godt opp da. Vi skal pa en mate ikke gjgre det vi ikke trenger og det tror jeg man tenker
pa hele veien.

PLProd: Jeg synes vi er dedikerte mot de leveransene vi har. (...) Den store forskjellen tror jeg ligger
hos PG og grensesnittet mellom PG og oss, men vi ogsa er blitt mer dedikerte pa leveransene og at vi
far ting opp som en leveranse. (...) Jeg tror nok at en del av oss som har jobba i en del prosjekter nd
er veldig dedikerte mot vare leveranser. Det som er viktig her er a fa med seg de andre.

Plan

PLProd: Det har veert i en Project. Litt av problemet til en Project-plan er at den drukner i alle sine
streker og pa en mate aktiviteter. Det blir veldig mye av den selv om du sorterer ut og far fram noe sa
er den planen her sa veldig tydelig. Den er forholdsvis enkel og det er en leveranse ogsa bryr vi oss
ikke sa mye om alle mgtene og hva som skal gjgre, det er bare en lang strek pa planen ikke sant ogsa
er vi opptatt av at de starter ogsa er vi opptatt av at de jobber jevnt mot leveransedatoen. Det
fokuset pa start, det tror jeg man har bomma pa tidligere. De prosjekterende har sagt at ja men
herregud vi skal jo, vi har to maneder pa oss. Men det at vi fokuserer pa at vi har faktisk startet og
det grensesnittet mellom aktivitetene, og den tydeliggjgringen av at hva trenger jeg for a na mitt mal,
jo da trenger jeg han, og han trenger hun og hun trenger han, den legoklossbyggingen for 8 komme
fram til hva som trengs i leveransen, det har man ikke veert flinke nok til tidligere

Kommunikasjonen

PLProd: Ja, det at vi sitter sammen, det er sa enkelt for meg @ kunne snu meg mot Pal eller Anders pa
arkitektsiden eller morten de dagene han er her, han er her ganske mye, hva med sann og sann og
sann, i stedet for a skrive mail.

A: er det mindre e-post korrespondanse mellom dere? Telefoner?

PLProd: Ja, ogsa kanaliserer vi faktisk mye til onsdagsmgtene ikke sant. Vi har en del spgrsmal og vi
vet at pa onsdag er det mulig & snakke med alle sammen og da blir det, man kan vente i den fasen
man er i na.
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Tverrfaglig samarbeid

PLProd: Et felles rad, og det beste, er at skal du gjgre noe sant, ha en sdnn samspillsmodell, ha en
sann Lean gjennomfgring og gjgre ting litt annerledes, s ma du ha med deg hele din egen
organisasjon. (...) Her har Tor satt pa plass et teams om er, hvor alle etter min oppfatning er drevet
mot det samme, skal du jobbe med dette her, skal du vaere opptatt av den tavla og rapporteringene
og maten a jobbe pa og vaere positiv til 3 lage en entreprisemodell som vi har gjort som baserer seg
pa samspill og at vi skal fortsette a jobbe med Lean i samspillsfasen og i produksjonsfasen, sa ma du
veere innstilt pa det og ha lyst til det. Hvis du hele tiden er litt sdnn muggen og vil kanskje jobbe litte
gran imot, for du synes det er allright at det skal lykkes fordi det var bedre pa gamlematen. Her har vi
ikke det sa den tverrfaglige samarbeidet her synes jeg fungerer veldig godt. For meg er det veldig lett
a snakke med Rolf, Per Arne, Camilla, Christine, osv.

Konflikter

PLProd: Vi har vel egentlig ikke hatt egentlig noen spesielle konflikter her i det hele tatt. Vi har hatt
konflikter i tidligere prosjekter men det er litt vanskelig & sammenligne for de blir sa store. Her er vi
samla hele teamet pa 30mz2, vi er 8-10 stk, pa T2 var vi over 100 stk og da kan det fort bli gnisninger.
(...). Na har vi forholdsvis god kontroll. Jeg tror det er veldig viktig a skille det med gnisninger og pa en
mate faglige diskusjoner. (...). Jeg synes at vi har hatt gode diskusjoner, og uansett hvem som vinner
eller hva man bli enige om og hvilken man Igsning man ender opp pa sa star teamet veldig last og
brast med den beslutningen og den jobber man felles mot.

Kvalitet pa leveranser

PLProd: For a ta PG sine sa har det veert tidvis litt svakt faktisk fordi saerlig hva som I3 i
skisseprosjektet ogsa det som delvis 13 i det som var forprosjektet. Det gar litt pa rapporter og nivaet
ogsa har vi hatt litte gran jobb mot kalkylen. At det kunne vaert mer spisset og rettet mot hva man
faktisk trengte a levere.

A: Er den darligere enn den tradisjonelt har veert?

PLProd: Nei det tror jeg ikke. Jeg tror at vi har vaert mye tydeligere her pa hva vi har bedt om, vi har
veert veldig tydelig pa leveransene og vi har veert veldig tydelig pa hva som skal gjgres bade i del 1 og
del 2. sa sann sett s3, totalt sett hvis du tenker leveransene og hvilke leveranser vi ber om sa tror jeg
vi far det mye bedre na. Hvilke leveranser vi faktisk gnsker og hva vi gj@r i forprosjektet, det tror jeg
er mye bedre. Det vi far kunne vaert mye mer spisset tenker jeg.

PLProd: Vi er veldig tydelige pa hva er leveransene er og der tror jeg at i et tidligere forprosjekt har
fatt leveranser man egentlig ikke hadde trengt. Samtidig som at leveransene her som vi er blitt enige
om at skal leveres, vi var enige om at det skulle leveres en rapport, men at den kanskje kunne vaert
enda bedre som en leveranse nar vi var enige om leveransen.

A: Den forprosjektrapporten dere leverte fra dere n3, del 1, var kvaliteten pa den bedre?
PLProd: Jeg vil si at den er bedre.
A: Hva med leveransen fra dere, er det forskjell pa dem?

PLProd: Jeg tror hvertfall at vi er blitt enda mer bevisste pa leveransetidspunktet. Nar det gjelder
selve kvaliteten pa de leveransene, jeg tror at vi er veldig opptatte av leveranser som er for det beste
for prosjektet og for fremdriften og sitter i prosjektledelsen og vi har det hele tiden under huden at vi
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ma levere for a holde fremdriften, at vi ma levere i riktig kvalitet til riktig tid og veere flinke til 3
avstemme den kvaliteten vi skal ha mot den fremdriften vi ma holde.

A: Er du flinkere til det her enn ellers?

PLProd: Jeg tror vi blir mer bevisste pa leveransene vare men jeg tror kvaliteten pa leveransene vare
har veert gode ogsa tidligere. Jeg tror ikke det er sa veldig stor forskjell egentlig akkurat i forhold det
med Lean, jeg tror vi har vaert flinke til & levere vare leveranser med den riktige kvaliteten.

A: Tidsbruk ift estimerte timer, overskrides de?

PLProd: Jeg er helt sikker pa at vi bruker mindre tid generelt. Jeg har deltatt i ufattelig mange
prosjekteringsmgter og prosesser rundt tverrfaglig kontroll og kontroll av underlag, tekniske
grensesnitt og jeg er helt sikker pa at vi bruker tiden mye riktigere, og bruker mindre tid for a na
leveransene her.

A: Hvorfor det?

PLProd: Fordi at det jobbes allerede na malrettet med avhengighetene. Jeg har sittet fgr og fatt
underlag hvor en har en leveranse (...) i feil rekkefglge. Vi var ikke gode nok pa internt i PG heller, den
interne kontrollen hos PG den tverrfaglige kontrollen hos PG, ofte veldig mangelfull. De tror de har
god kontroll over det, men det har de ikke. (...) Det har vi mye bedre kontroll pa her. Jeg synes jeg
registrerer at disse ICE mgtene blir mer retta mot malet enn det var i starten vor det var litt mer
usikkerhet og diskusjoner. Mgtene jeg deltar i pa onsdager blir mer og mer strukturerte og mer og
mer tydelige pa at man skal levere.

A: Kostnader — overskrides de budsjettene for ditt arbeid og prosjektets?

PLProd: Jeg tror at det at man pa en mate klarer disse tidene, at man klarte a levere det forprosjektet
del 1 innenfor den tiden og faktisk litt fér og man slapp den voldsomme jobbingen natt og dag som
PG ofte liker a gjgre rett f@r leveransene, det er ngdt til & ha skapt et bedre kostnadsbilde enn ellers,
det er jeg sikker pa. A jobbe sa strukturert som vi har hele veien og fa disse leveransetidspunktene
vare til riktig tid sa blir det en bedre mate a jobbe pa. Vi i prosjektledelsen, vi jobber sa a si ikke
overtid.

A: Endringer/omprosjekteringer i utfgrt arbeid

PLProd: Jeg tror forskjellen kommer til & vaere at nar vi starter detaljprosjektering sa er vi pa et mye
bedre fundament enn vi har veert fgr. Og vi har en klar plan pa hva vi skal ha klart til
samspillsentreprengren. Hadde vi ikke jobbet sann sa er jeg sikker pa at det hadde vaert en mye mer
flytende masse som vi hadde begynt pa i januar.

A: Hvorfor er tradisjonell giennomfgring sa mye darligere?

PLProd: Fordi at den tradisjonelle giennomfgringsform, hvis man tenker at det er at PG sitter i ett hus
og at PL sitter i et annet og byggherre sitter i et tredje hus sa vil man jo si at avstanden og
samkoordineringen hadde veert fravaerende. Her blir altsa den samhandlingen veldig tilstedevaerende
og man er veldig tydelig pa hverandres leveranser, og det tror jeg man misser i en tradisjonell
gjiennomfgring. Man tenker sitt ogsa klarer man pa en mate ikke tidlignok a synliggjgre de andre
leveransene ogsa blir de forsinka. Det a hele tiden vaere bevisst pa de leveransene som kommer og a
fa med seg prosjekteringsgruppen pa den bevisstgjgringen, det er nok den stgrste forskjellen.

A: Er det like nyttig for PL og PG a jobbe sann?
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PLProd: Dette her er samhandling sa det er nyttig for begge to. Vi som skal levere pa en mate
sluttproduktet og skal kontrahere, produsere, idriftsette, overlevere, vi er med der, det er i og for seg
PG ogsa men de skal levere sitt produkt (...). Vi skal sta hele lgpet ut, sta i hele linja og (...) helt til vi
ser at dette idriftsettes (...). Det gjgr noe med tankegangen sann at vi pa en mate er hele tiden
paskrudd opp mot leveransene. Sann sett sa tror jeg at PL, at det er et st@grre skritt for PG og at de
henter ut enda mer. Men vi gjgr ogsa det fordi at PG er en del av oss, men jeg tror tankemessig sa
har vi kanskje vaert naeermere det a levere leveransene enn det kanskje PG har vaert. Jeg tror kanskje
den tydeliggjgringens oppside nok er litt tydeligere hos PG enn PL.

A: Hvorfor det?

PLProd: De har nok enda mer a hente ved a tenke pa denne maten. Vi har kanskje tenkt litt sann,
kanskje ikke systematisk men vi har tenkt leveransene, vi tenker fremdrift og vi vet hva vi ma levere.
Vi har pa en mate tidligere sgrget for at PG har levert konkurransegrunnlaget pa den kontrakten som
ma ut, men vi har ikke vaert flinke nok til 3 ta tak i kontrollen pa kvaliteten pa hva som faktisk
kommer. Det har vi her synes jeg.

A: Hvordan stilte du deg til Lean da du fikk beskjed om at det skulle benyttes?
PLProd: Ja (jeg var positiv). Jeg er veldig interessert i dette.
A: Har det levd opp til forventningene dine? Pa hvilken mate?

PLProd: Ja, det har levd opp til forventningene i forhold til den bevisstheten, den bevisstgjgringen av
leveransen og den maten & putte opp disse lappene pa. (...) Den bevisstgjgringen av de prosessene
som ma til, den har absolutt svart til forventningene. Det kan brukes til alt!

A: Ville du gjennomfert ditt neste forprosjekt med eller uten Lean?

PLProd: Ja (med)

A: Har Lean gjennomfg@ring hovedsakelig veert positivt eller negativt?

PLProd: Jeg klarer ikke sann umiddelbart a se noe som har vaert negativt med denne prosessen. Vi
kan godt si at vi har hatt mennesker i PG som har jobba litt i mot og som har etter hvert har begynt a
jobbe med.

PLProd: Jeg tror det er vanskeligere hvis vi pa en mate hadde veaert en PL organisasjon som var drevne
pa Lean og fatt en PG gruppe som ikke var det. Det at vi starta pa null mener jeg at er en fordel.

A: Finnes det forbedringspotensialer?

PLProd: Jeg ville hatt med en utenforstaende prosessleder i Lean for a fa den autoriteten du trenger.
PLProd: Fokus pa at alle prosjektorganisasjonen ma vaere gira pa a gjgre det pa samme mate.

A: Kan du kort si forskjellen pa tradisjonell kontra Lean gjennomfgring?

PLProd: Bevisstgjgring, respekt for de de andre ma gjore, viktigheten av 3 se at veldig mange av
aktivitetene kommer tidlig, vi har sett at det flytter seg mot venstre, voldsomt, veldig godt tydelig at
prosesser mot eksterne OUS og veivesenet at det tar lang tid, at det pa en mate kommer tydelig fram
i leveransene at man ma begynne a jobbe tidlig med det. Jeg tror det kommer mye tydeligere fram
pa en sann tavle enn i et tradisjonelt prosjekteringsmgte der man registrerer at nei han har ikke
snakket med statens veivesen, nei da tar vi det neste gang. Etter et mgte hvor du har statt pa tavla

123



her og lappen ikke er blitt svart opp sa gjgr du en ekstra innsats for 8 komme videre, ogsa er vi veldig
raske med at hvis det stopper opp sa tas det opp i eierstyringsmgtet med en gang.

Prosjektleder teknikk (PLT) (11.10.2018)

A: Alder og bakgrunn

63ar, radgiver innenfor elektro og sikkerhetsanlegg. Fra 2000 har jeg arbeida som PL fgrst innleid hos
Statsbygg ogsa seinere hos Advansia.

A: Hvilken rolle har du i dette prosjektet?

PLT: Prosjektleder teknikk med spesielt ansvar mot elektro men skal ogsa prgve a ha et overordna
syn for & dekke grensesnittene i de fagomradene som ligger innenfor teknikk. Utfordringene for
denne type prosjekt ligger ikke i de enkelte fag, men mellom dem.

A: Hvor mange forprosjekt har du deltatt pa tidligere?

PLT: Som prosjektleder teknikk, oj det er mange, det er stort sett det jeg har holdt pd med hele livet,
Titalls.

A: Hvordan har du tidligere gjennomfgrt forprosjekt?

PLT: Jeg pleier a fa en oppdeling, veldig ofte sa bruker jeg den tradisjonelle oppbyggingen i
nummerering i merkesystem og i (..), jeg ma fa en oversikt over hele det ansvarsomradet jeg har
inndelt i grupperinger. Ogsa erfaringa mi tilsier i hvilken rekkefglge ting skal skje og i hvilken
rekkefglge man ma naturlig giennomfgre ting. Hva kommer fgrst og hva kommer etterpad, og det
gjelder ogsa forprosjektfasen.

A: Sa det kommer bare fra erfaring?

PLT: Ja mye gjor jo det, du har jo gjort ting feil noen ganger sa det gjgr det. Fgrst sa begynner jegi et
forprosjekt hvor jeg skal vaere leder sa sitter jeg f@rst ofte for meg sjgl og fordeler opp ogsa fordeler
jeg ut etterpa. Som du kanskje har sett her sa har vi hatt inntil 130 radgivere innom og det er blitt
sann etter hvert at prosjektet deles mer og mer inn i mikrosystem og viktigheten blir jo da a holde et
makroblikk og det er det jeg prgver men for a fa til det sa ma jeg ogsa se hvordan den oppdelingen
gjores og da bruker jeg bygningsdelstabellen ofte for den er veldig grei og trygg a se at jeg har alt pa.
De har jeg brukt her og.

A: Sa da finner du dine leveranser for deg selv?

PLT: Fe@rst gj@r jeg det for meg sjgl for a ha en skikkelig oversikt for da vet jeg hvor jeg ma legge inn
trykket. Jeg prgver a beskrive prosessene fgrst og i prosessene sa ligger leveransene. Sa nar du har
fatt opp prosessene som du er avhengig av sa ma du ga inn i dem og dele dem opp i leveranser.

Pleier du a spgrre direkte radgiverne om det og det veldig konkret?

PLT: i dette prosjektet sa var det laget en overordnet teknisk plan (...) og denne planen var veldig
spesifikk og ga veldig tydelige retninger pa Igsning og er lite egna i et samspill hvor det skal ligge
stgrre grad av frihet hos entreprengren til & finne de riktige Igsningene. | det tilfellet her sa gjorde da
jeg om de OTP’ene til a bli en behovsbeskrivelse. Det er retningslinjene som radgiverne fikk,
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behovsbeskrivelsene, og de var ganske bredspektra ogsa har det vaert radgivernes oppgave gjennom
denne prosessen vi na har veert igjennom med forprosjekt, a spisse den litt inn uten a ende opp i en
Igsning. Det har vaert en utfordring for radgiverne for de har ikke helt klart a se nar de skal stoppe.

A: Men det er ikke sdnn man gjgr det i tradisjonelt forprosjekt?

PLT: Da er det helt annerledes for da vil retningen i forprosjektet vaere mye mer bestemt, spesifikke
oppgavelgsninger for deres bygg og det sier veldig konkret vi skal ha det sann, sann, sann og sann. Sa
kan du ga ut og be om tilbud pa det ogsa er det akkurat sann det skal vaere og det er mere en
tradisjonell mate a gjgre det pa hvor radgiveren kommer inn, han blir satt inn i hva det er vi gnsker,
hva slags bygg det er ogsa skal han bruke sin erfaring til 3 velge Igsninger ogsa er fagradgiverne inne
ogsa skal de sy dette sammen slik at det blir feerrest mulig grensesnitt. Og det er mere sann jeg har
veert vant til 3 jobbe i mange ar.

A: Hvordan jobbet du da? Hvordan var arbeidsprosessene?
Plan

PLT: Sette opp en prosjekteringsfremdriftsplan, (...) her sdnn setter vi opp en totalplan, hvor vi ser
hvordan radgiverne er avhengig av hverandre og det er jo ikke bare oss i prosjektledelsen som sitter
og lager dette, det er jo hele, PG er jo felles sa dette blir jo en stor boble som lager fremdriften i
prosjekteringsfasen.

A: Fgr har alle fagene sittet hver for seg og laget sin egen plan?

PLT: Ja ofte gjort det ogsa bommer du kanskje pa avhengigheter ogsa blir det gjerne sann at nei jeg er
ikke ferdig fordi han er ikke ferdig, de andre har ikke visst at jeg sitter og trenger, osv. Og na blir det
mer synliggjort enn det som, og igjen det er selvfglgeligheter satt i system, men du ma pa en mate
peke pa det for & se svakheten.

A: Er det noen andre tiltak enn planen?

PLT: ICE-mgtene hvor vi tar opp store og sma ting. Store ting for noen kan veere sma ting for andre og
gjennom disse ICE-mgtene sa har vi Igst utfordringer som kanskje i stgrre grad hadde dukka opp
seinere og som nesten er umulig a Igse.

A: Hvordan var mgtevirksomheten ved tradisjonell giennomfgring?

PLT: Den var jo ikke sa definert som det vi gjgr na. Det er nok ganske hyppige mgter men her sann
definerer vi behovene vare, vi ser dem veldig tidlig og vi tar mgter pa riktig tidspunkt, det blir litt
mindre tilfeldig og det gjgr ogsa at en del av de tinga som du bommer pa eller glemmer bort, de
kommer pa tavla og blir tatt. Sa det er sikkert ting vi glemmer bort her og, men jeg tror det er mindre
sjanse for det.

A: Sa det var ingen store beslutninger eller ting som ble glemt i FP del1?

PLT: Nei det meste var retta opp da i forprosjekt del 1. Men sa kommer du jo over i forprosjekt del 2
og det er jo sann at et sant prosjekt skal jo modnes og gjennom modning kan det skje endringer pa
enkelte omrader som kan fa ganske store utslag pa ander omrader. N3 har ikke dette skjedd i veldig
stor grad her, men til en viss grad sa ser vi at det kommer. Det tror jeg ikke har noe med Lean a gjgre,
det tror jeg har med modning a gjgre.

A: Ville det skjedd i stgrre grad tradisjonelt?
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PLT: Nei det tror jeg ikke har noen som helst betydning for her kan det vaere mange arsaker til det,
det kan vaere nye innspill fra brukere og det kan vaere en modning i utvikling av utstyr og teknikk (...).

Kommunikasjonen

PLT: Forholdet mellom prosjektledelsen og prosjekteringsgruppa er jo veldig tett og fin og det er
viktig. Og man fgler seg jo til dels som en del av prosjekteringsgruppa selv om man ikke er det, men
man har en tett dialog, lufter tanker og ideer i forhold til de Igsningene de kommer med, far stilt
spgrsmal der hvor det er spgrsmal og jeg foler det er som en del av en byggherreorganisasjon sa har
vi til enhver tid kontroll. Kjenner de prosjekterendes Igsninger sa tidlig at vi kan sette oss ordentlig
inn i det. Jeg som skal jobbe som PL teknikk er ogsa avhengig av a holde en oversikt over hva som
skjer innenfor fagomradene teknikk, VVS, elektro og IKT for a se at vi har avstemte Igsninger. Det er
veldig vesentlig.

Tverrfaglig samarbeid

PLT: Samspillet er sa tett at nar jeg far forprosjektrapporten sa skal det veere lite overraskelser. Men
allikevel sa ma vi lese godt igjennom og det er en oppgave i seg sjgl.

PLT: Det (tverrfaglig samarbeid) er etter min mening det aller viktigste i et sant prosjekt. Og det blir
bare viktigere og viktigere nar vi ser, du kan for eksempel ga inn og se pa antall forprosjekter vi har
fatt, det definerer jo i hvertfall et minimum av de fagomradene vi skal dekke og igjen under der sa
ligger det kanskje 4-5 radgiverrapporter innenfor hvert enkelt fag pa forskjellige omrader, da far man
forstaelse over hvor mye tverrfaglighet har a si for sann som det er blitt na sa er det ekspertsamfunn
du har dine sma ekspertomrader og det gjgr at du far gode Igsninger pa ting, men det er ikke sikkert
at de gode Igsningene prater med naboen fordi at vi far s mange grensesnitt og det gjgr
grensesnittsarbeidet veldig veldig utfordrende.

A: Sa man prater mer med naboene her na?

PLT: Ja jeg skulle gjerne gnske at vi prata enda mer jeg. Grensesnitt arbeidet kommer jo fgrst og
fremst ordentlig i gang nar vi begynner med detaljene. Det er jo da vi ser at ting spiller sammen. At
en lgsning hos den ene er tilpassa en Igsning hos den andre. Vi har prgvd a avslgre det, vi har avslgrt
noen og det er ting som ma ses pa igjen, men det er et arbeid som ikke er ferdig f@r bygget er ferdig
og kanskje ikke da heller (...).

Teamsammensetning
PLT: Der kan jeg si noe generelt. Altsa teamet her fungerer veldig godt.

PLT: Jeg er egentlig vant med a jobbe i store prosjekt og det er det man ma ta utgangspunkti. (...) Jeg
synes det er rom for apenhet og det er vesentlig og da blir det gjerne ogsa en del diskusjoner, og det
er ogsa greit. Apenheten har ikke noe med Lean & gjgre. Apenheten har & gjgre med at vi er trygge pa
faget vart for hvis noen i gruppa hadde fglt seg utrygg i eget fag sa hadde vi merka at det hadde ikke
blitt noe seerlig mye kommunikasjon, da ville det sannsynligvis blitt enveiskommunikasjon og der
feler jeg at vi har en gruppe som fgler seg trygge og det gj@r at vi tgr a si ifra til hverandre nar vi fgler
at ting gar imot det faget vi representerer. Jeg tror at Lean er veldig veldig avhengig av kompetanse
for uten kompetanse og trygghet sa kommer det ikke opp sa veldig mange lapper pa tavla. Og du er
avhengig av at den kompetansen er vekta likt giennom prosjektgruppa og ledelsen sann at det ikke
sitter noe i prosjektgruppa som er veldig sterke eller noen i prosjektledelsen som er veldig sterke. For
jeg tror at Lean er avhengig av den balansen. AT vi tgr 3 sp@rre og tgr a si ting selv om det vi sier
kanskje er feil.
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A: Synes du man bgr ha lov til 3 velge, eller at det er riktig a velge hvem man selv vil ha i sin
organisasjon?

PLT: Ja, det synes jeg, det mener jeg at det ma vaere en leders mulighet a kunne gjgre det.
A: Er det er forutsetning for a fa Lean til a fungere?

PLT: Jeg tror det er en forutsetning til & fa prosjektet til a fungere.

Konflikter

PLT: Jeg har vel strengt tatt ikke opplevd at det er sa stor forskjell for konflikter kan du nok ha hele
tida. Lean sg@rger for at problemstillingen kommer opp tidlig og blir Igst. Hvis det kommer opp for
seint, da kan de konfliktene veere uheldig for da blir det lite konstruktive Igsninger. Kommer de opp
tidlig sa er det rom for a lgse det, kommer det opp for seint sa er det ikke rom for a fa lgst det, ogsa
far du kanskje pa toppen av det hele en gkonomi som styrer deg vekk fra de Igsningene du gnsker.

Kvalitet pa leveranser
A: Er det faerre feil og mangler na enn det pleier a vaere?

PLT: Det kommer an pa hvor alvorlig du tar den oppgaven da og jeg har alltid tatt den oppgaven
veldig alvorlig, sikkert mer alvorlig enn det andre synes er bra men jeg fgler na at det er mye lettere 3
jobbe med den oppgaven for det a ta den oppgaven alvorlig nar alle sitter pa forskjellige steder, det
er mye vanskeligere, mens nar vi sitter samla her hvertfall en gang i uka ser hverandre og prater med
hverandre, sa er det lettere a holde orden pa det og holde fokus pa ting som vi mener er vesentlig.

| skisseprosjektet sa vi hverandre ikke fullt sa ofte, (...) vi snakka bare tidvis med hverandre.
A: Kan du se noen forskjeller pa kvaliteten radgiverne leverer til deg?

PLT: Nei det kan jeg egentlig ikke. De skal lage Igsninger basert pa en behovsrapport og som ikke skal
ende i et sluttprodukt, men de skal ende nesten i et sluttprodukt og det er veldig vanskelig, det tror
jeg at til 3 begynne med sa sleit dem litt med det fordi de skal pa en mate avslutte og vise en pil
framover hvilken retning vi skal diskutere de endelige Igsningene i og i den prosessen skal de jo veere
med.

()
A: Og ikke kvaliteten heller?

PLT: Det er vanskelig a si. Siden det er det fgrste prosjektet du er i. Kvaliteten pa det du har gjort, ser
du egentlig litt seinere i prosjektet. Jeg tror ikke det er blitt noe verre men jeg klarer ikke a se hvor
mye bedre det har blitt.

A: Tidsbruk ift estimerte timer, overskrides de?

PLT: | utgangspunktet sa bgr du jo jobbe mer malretta, med Lean. Ogsa er det jo det at man har gitt
hverandre tidsbegrensninger, man sier at jeg ma ha din leveranse da og da. Og dette skjer jo innad
hos radgiverne (...) eller mot byggherren. (...) Det tror jeg kanskje gir kontinuitet i arbeidet som gjgr
at vi sparer litt tid. Na har jeg veldig liten kontroll pa tidsforbruket, det er det PLP som har.

A: Hva med ditt eget tidsforbruk?
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PLT: Mitt eget tidsforbruk? Jeg tror nok ikke det er sa veldig mye besparelser der men det synes jeg
gar veldig mye pa det antallet radgivere vi har. Det blir jo mer a sette seg inn i og flere ma forholde
seg til

A: Sa for deg sa er ikke Lean en metode for a spare tid eller timeforbruk?
PLT: Jeg tror ikke det er sa veldig stor forskjell pa det nei.
A: Kostnader — overskrides de budsjettene for ditt arbeid og prosjektets?

PLT: Hvis du tenker prosjektkostnaden sa gjennom det vi har gjort na fram i forprosjektet sa har vi
fatt en modenhet i forprosjektet selv om vi ikke har endt pa noen endelig I@sning sa synes jeg vi har
fatt en modenhet i prosjektet som er ganske god. Og vi ser jo gjennom de testene vi har gjort pa
kalkyler, hvertfall de kalkylene jeg har gjort innenfor mitt fag, at vi ligger innenfor.

A: Er det vanlig?

PLT: Det er opp og ned. Nar jeg sier ligger innenfor sa er det for at jeg fgler at jeg etter hvert na
begynner 3 fa ganske god kontroll pa hva det er vi skal levere. Det er ikke noe vits i a ligge innenfor
hvis du far noe som teknisk sett ligger langt pa sia. Na fgler jeg at vi har en pris og en leveranse som
stemmer rimelig godt overens ogsa far vi se hva entreprengren gjgr nar han kommer.

A: Pa andre prosjekter, har du fglt det samme der?

PLT: Ikke alltid, det varierer veldig ofte. Det kan vaere mange forskjellige arsaker til det. Det kan vaere
usikkerheten i selve prosjektet som kommer fra byggherre.

A: Sa du har egentlig ikke noe a si pa det heller, eller forskjell med og uten Lean rundt kostnader?

PLT: Vi har redusert kostnadene na ifra skisseprosjekt og framover men jeg tror ikke det er direkte
relatert til Lean, det tror jeg ikke. Det er mer en totalvurdering av hva vi skal og hva vi gjor.

A: Endringer/omprosjekteringer i utfgrt arbeid

PLT: | utgangspunktet sa skal jo Lean hjelpe til med a fa avklart uklarheter tidlig. De som skal ha info
og som trenger informasjon fra andre har sagt ifra om nar de trenger det. Det skal jo pa mange mater
legge til rette for at den enkelte ikke skal ha sa mange uklarheter. Det som ofte skjer er at det skjer
fysiske endringer i forutsetningene. (...) med dagens system med BIM og modeller sa fgrer sanne ting
ofte med seg ganske mye revisjonstid og det gar jo pa at detaljnivaet i modell tidlig kommer veldig
langt.

PLT: Egentlig er det ikke store forskjellen sa lenge vi har fatt riktig informasjon ut til riktig tid, og det
skal jo for sa vidt BIM hjelpe til med.

A: Avdekke styrker med tradisjonell giennomfgring

PLT: Hvis du tenker ren prosjektering sa gar det fgrst og fremst pa at giennom Lean sa er
prosjektdetaljene fysisk satt opp pa tavla og de vet nar de skal gjgre hva og de har sjgl. Alle i PG har
selv veert med pa & bestemme sin egen fremdrift og sin egen rekkefglge pa ting. Sa de har synligjort
veldig tidlig sine egne rekkefglger. Som jeg begynte med a si i stad sa er det litt sann jeg, hvis jeg
skulle prosjektert uten Lean sa er det det jeg ville begynt med. Jeg ville begynt med hvordan skal jeg
gjore min jobb fram til slutten. | Lean sa har alle gjort det og du far synliggjort det, hva den enkelte
trenger og hva den enkelte trenger av deg. Og det har ikke alltid vaert like synlig og sann sett sa har
vel Lean hatt den fordelen at alle far en oversikt over de andres behov ogsa fra deg sjgl. Hvis hver
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enkelt fglger den tidsplanen og leverer det de skal sa skal jo alt ga greit hvis alle aktivitetene faktisk
er dedikert opp pa tavla.

Ved tradisjonell blir det mer én og én jobbing ogsa blir det kontrollpunkter hvor de sitter sammen og
du tar kanskje opp det som du har fokus pa akkurat der og da i den tidsperioden, og kanskje ser du da
1maned fram, men da ser du bare for deg sjgl mens et annet fag ser pa samma maten og oppdager
ikke grensesnittene og avhengigheten. Og det, ofte sa skjer det da at prosjekterer videre ferdig ogsa
kommer du til en grensesnittsarbeid ogsa finner du grensesnitt som nesten er umulig a Igse fordi at
de to fagradgiverne har valgt feil utgangspunkt. Kanskje starta helt feil til 3 begynne med.

A: Da blir det mye omprosjekteringer?

PLT: Ja da kan det bli mye omprosjektering. Og mye tilpassing, kanskje mer a finne alternative
tilpassinger som kanskje ikke gir den optimale Igsningen men som gir minste endringskostnaden.

A: Savner du noe fra tradisjonell gjennomfgring?

PLT: Ja det er kanskje mer bruk av digitale hjelpemidler i forhold til en papirtavle og lapper, men det
er kosmetikk egentlig.

A: Sa det er ingen av arbeidsmetodene som du savner her?

PLT: Nei, jeg gjor ikke det for stort sett er alle arbeidsmetodene viderefgrt men bare inn pa en litt
annen form.

Har du noen gang jobbet med Lean i forprosjekt fgr?

PLT: Nei

A: Hvordan stilte du deg til Lean da du fikk beskjed om at det skulle benyttes?
Motivasjon

PLT: Nar du ikke har jobba med det sa visste du lite om hva det var sa vi hadde jo da et kurs og det
var interessant det, men du matte stokke litt om pa hjernen og tenke litt annerledes. Det a sette ting
i system er aldri negativt, og det er det Lean dreier seg om.

A: Liker du denne formen a jobbe pa? Ja/Nei, hvorfor, hva liker du/ikke?
PLT: Jeg sitter igjen med et prosjekt som jeg fgler meg rimelig trygg pa.
A: Tryggere enn du hadde gjort ellers?

PLT: Ja jeg tror det, det er vanskelig a si for det varierer fra prosjekt til prosjekt. Det underlaget vi har
na, det fgler jeg er bra ogsa blir det spennende a se hvordan det blir knadd videre sammen med
entreprengr. Om 9mnd eller om 1 ar skal vi vaere ferdig med samspill s3 kan du spgrre meg da om jeg
var forngyd, hva var feil? Kanskje det var noe i denne fasen her

A: Ville du gjennomfgrt ditt neste forprosjekt med eller uten Lean?

PLT: Jeg ville nok gjort det med Lean ja, det gar litt pa st@rrelsen pa prosjekt. Nar du har sa stort og
omfattende og sa mange fasetert prosjekt sa, jo mer fasetert et prosjekt er jo viktigere er det a fa
systematikk i hele prosessen.

A: Er det noe du har gjort na som du ikke vil ta med deg videre?
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PLT: Jeg tror kanskje jeg ville titta litt ngyere pa mengden radgivere. | mitt hode er 130 radgivere
langt utenfor det som er fornuftig i et forprosjekt.

A: Har Lean gjennomfgring hovedsakelig vaert positivt eller negativt?
Hva er bra med det?

PLT: Systematisering, organisering og enhetlig tankegang inn i prosjektet fra alle. At alle i prosjektet
har fokus pa a fa energi i fartsretningen. Alle sammen har pa en mate et felles mal ogsa blir alle
oppmerksomme pa hverandre. | motsatt fall sa sitter du og jobber med din egen ting, har veldig
fokus pa den, malet er der men malet er ditt i stedet for na blir malet vart.

A: Finnes det forbedringspotensialer?

PLT: Det er alltids forbedringspotensialer pa noe, men jeg klarer ikke helt 3 se det siden det er fgrste
gang jeg er i et Lean prosjekt. Nei det klarer jeg ikke helt & se. N3 er jo Lean nytt for alle i prosjektet,
og da blir det jo litt sdnn at det ma synke litt og du ma ha veert igjennom prosjektet og se deg litt
tilbake etterpa. Men i utgangspunktet sa er, for meg sa er egentlig Lean organisering av et prosjekt.
Nar du sier forbedringspotensialer sa er det kanskje det i organisering, fag, er det riktig at
fagorganiseringen er som den er? Sitter PL riktig og sanne ting, men det vil vaere fra prosjekt til
prosjekt.

leg synes vi kjgrer riktig og har en riktig balanse sa jeg har vanskelig for a se ngyaktig hva
forbedringspotensialet skal veere.

A: Kan du kort si forskjellen pa tradisjonell kontra Lean gjennomfgring?

PLT: Organisering, en veldig definert organisering av alle som er med i prosjektet, ikke bare PL, ikke
bare PG, ikke bare entreprengr, men en tydeliggjgring av roller og en tydeliggjgring av samarbeid og
viktigheten av samarbeid. Samspill.

Planlegger (PLAN) (15.10.2018)

A: Alder og kort om bakgrunn?

Plan: 67ar og har drevet med planlegging etter at jeg startet et eget firma i 97.
Hvilken rolle har du i dette prosjektet?

Plan: Prosjekt planlegger, leder for prosjektstgttefunksjonen

Hvor mange forprosjekt har du deltatt pa tidligere?

Plan: Jeg var med pa forprosjektet pa A-hus og sykehuset i @stfold.

A: Sammenligne Lean og tradisjonell pa:

Arbeidsprosesser

PLAN: Tradisjonelt sa vel egentlig mye av planleggingen vaert mye lagt opp til at den styres av den
planleggingsgruppa som er engasjert, slik at det er PGL rollen som skal ivareta selve
planleggingsfunksjonen. Jeg var jo med som assisterende prosjektleder PGL pa A-hus og der var det
Multiconsult som hadde den rolla. Sa jeg ble engasjert for a assistere med planer og rapportering
mot prosjektledelse. (...) Der var jeg med pa mgter, pa mange mater sa var vel mye av planen
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etablert nar jeg kom inn der, men det som var erfaringa fra det prosjektet og samme erfaringa fra
sykehuset i @stfold, er at det egentlig er sveert liten tradisjon og pa mange mater kompetanse
innenfor radgivningsgruppa, pa planlegging av en egen rolle.

A: Hvorfor det?

Plan: Det er egentlig et veldig godt spgrsmal, hvorfor det har blitt slik og hvorfor det ikke er blitt tatt
stgrre grep i den forbindelsen det er absolutt et relevant spgrsmal. De planlegger vanligvis selv.

A: Sa de sitter fagvis og fordeler oppgaver?

PLAN: Ja de skal gjgre. Resultatet ble pa A-hus sa var det jo en ufase mellom de forskjellige fagene
slik at det var ikke godt nok identifisert, kall det milepaeler om nar de enkelte skulle levere input for
at andre skulle komme videre, sa det var en generell svakhet nar planer ikke er gode nok og det var
ikke godt nok identifisert hvilke leveranser som skal gjgres nar.

A: Jeg skjgnte ikke helt din rolle?

PLAN: Da var det a fa satt det opp i et planleggingsverktgy som gjorde det mulig a rapportere
fremdrift pa den. Sa uten at jeg hverken hadde kompetanse eller satte sa altfor store spgrsmalstegn
ved den jobben dem hadde gjort. Etterhvert som vi oppdaga svakheter i det sa prgvde vi jo selvsagt a
fa korrigert for det.

A: Du har egentlig ikke noe ansvar for a korrigere det for dem?

PLAN: Nei, i og med at jeg pa A-hus prosjektet sa satt jeg i en kall det en assisterende PGL funksjon sa
kan du si at jeg pa en mate vel burde hatt en form for ansvar, men det 13 egentlig pa han som var
PGL.

Plan
A: Mener du at planene fra A-hus og de andre prosjektene har vaert mangelfulle?

PLAN: Ja, de var ikke gode nok til a (...) ivareta det samspillet som a veere mellom fagene.

PLAN: Man ser det jo i alle fall i ettertid ved at for eksempel elektro ikke far innspill til kraftbehovet
fra VVS tidsnok slik at det blir en hemsk sko for elektrofaget.

A: Sa de avhengighetene kommer ikke frem i en tradisjonell plan?

PLAN: Ikke godt nok, en trodde vel kanskje at en hadde ivaretatt det, men det viser seg kanskje at det
ble en ufase mellom de enkelte fag.

PLAN: Totalt sett sa ble vel egentlig fremdriftsplanen holdt i begge de to prosjektene. Kostnadene var
nok hgyere for prosjektering (...). Budsjettene som var satt opp var basert pa de anslagene som de i
prosjekteringsgruppa hadde kommet med sjgl, og det viste seg a bli en sprekk pa, bade i
forprosjektet og detaljprosjektet.

A: Var de detaljerte nok de leveransene som ble lagt inn i en tradisjonell plan?

PLAN: Det var vel egentlig mer en koordinering i fagene imellom, sa jeg ma jo si at planen i seg sjgl er
detaljerte nok men det var ikke gode nok kall det beskrivelser for hva som skulle leveres nar. Sa det
er rett og slett den faglige koordineringen som ligger pa PGL sin rolle. (...)
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A: Hvis du ser her da, kommer avhengighetene tydeligere frem eller hva synes du om dette?

PLAN: Det som er det positive er jo den kall det engasjementet, at hele eller alle de ansvarlige for
hvert fag er samla og har sant forum hvor en da far diskutert det, det gjgr at de grensesnittene
kommer klarer frem

A: Kommer de klarer fremm enn ved prosjekteringsmgter?

PLAN: Det virker vel egentlig slik. Det er mulig og at det er ikke bare engasjementet fra
prosjekteringsgruppa sadan, det er ogsa engasjementet fra prosjektledelsen som gjgr at den
prosessen ma jeg si at har vaert god. Det er det ikke tvil om. Sa det at vi far samla folket og tatt opp til
diskusjon og i de seermgtene som er pa ICE-dagen det tror jeg er meget positivt for prosjektet.

A: Er det noe annet positivt du ser? Eller negativt?

PLAN: Negativt sett, a sette opp lapper pa veggen det er for sa vidt visuelt og greit, men vi har jo da
sett behovet for & lage en fremdriftsplan som speiler det som er pa veggen for a ha det tilgjengelig pa
et annet format og digitalt i tillegg. | utgangspunktet sa er ikke det kanskje helt vanlig med Lean
prosjektering eller Lean planlegging sa det er en mangel ved systemet og en annen mangel som vi for
sa vidt har forsgkt a bgte litt pa er at vi skulle gjerne hatt inn planlagte timeverk. Det har vi fatt inn pa
noen av leveransene, men ikke pa alle. Det er bare selve leveransen som er identifisert pa veggen,
ikke de andre prosessene som gar parallelt. Sa slik at & fa fram det at vi har X-antall personer
tilgjengelig hvorvidt det er tilstrekkelig for a kunne ivareta den leveransen som er identifisert innen
den tidsramma som er identifisert, det har vi egentlig ikke full oversikt over. Det er en svakhet med
et lappesystem ved at man ikke far det inn i et digitalt verktgy som ikke er i stand til & konvertere
planlagte timer til en bemanning (...) for a kunne lage en bemanningsplan (...).

()

PLAN: Erfaringa viser, eller na er vi egentlig veldig godt pa plan, det er riktignok et par tre leveranser
vi henger etter pa men som ikke er pa noen mate pa kritisk linje sa det har ikke noen betydning. Vi
klarte egentlig a giennomfgre forprosjekt del 1 med egentlig ytterst sma avvik i forhold til det som
var inne og det ble ogsa gjennomfgrt (...) rimelig godt innafor det budsjettet som ble satt opp. Sa
bade tidsmessig og kostnadsmessig sa kan du si at forprosjektet sa langt har gatt i henhold til
budsjett, og fremdriftsmessig sa gjorde det pa de to andre prosjektene ogsa men kostnadsmessig var
det en sprekk i forhold til budsjettet sa de brukte flere timer.

(...)
A: Er det mye revidering av plan tradisjonelt sett?

PLAN: Nei ikke tradisjonelt vil jeg tro, det gar mer pa at prosjektet endrer karakter underveis. (...)
kanskje planen burde blitt revidert litt oftere.

Kommunikasjonen

PLAN: Her blir vel egentlig hele prosjektledelsen da direkte involvert i den koordineringen som blir
ivaretatt pa onsdager pa ICE-mgtene. | mer tradisjonell mate med prosjekteringsmgter sa er det
egentlig var prosjekteringsleder som deltar der og ikke ledelsen slik at det blir et st@rre engasjement
fra hele gruppa med den gjennomfgringsmodellen. Jeg ma si at jeg absolutt er positiv til det i en
forprosjektfase. Det er nok like effektfullt i en detaljeringseffektfase.

Konflikter
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PLAN: Det har ikke vaert noen szerlige konflikter her og konflikter i tradisjonell er vel i det gyeblikket
der en ser at grensesnittet mellom fag ikke blir ivaretatt. Da kan det fort bli konflikter.

A: Er det mye konflikter tradisjonelt?

PLAN: Hvis det er radgivere fra forskjellige firmaer, sa kommer de bedre fram enn nar det er et
radgivningsfirma som Cowi som stiller med alle fag. Det er vel helst nar grensesnitt ikke blir ivaretatt
at konfliktsituasjonen oppstar og man skylder pa hverandre.

A: Kvalitet pa leveranser

PLAN: Det kan jeg ikke si at jeg personlig har merka sa der er nok Egil og Per Arne mer rette til & svare
pa det.

A: Tidsbruk ift estimerte timer, overskrides de?

PLAN: Jeg vil nok kanskje tro at min egen, kan du si behovet for en tradisjonell fremdriftsplanlegger
er mindre med den prosessen som vi kjgrer her.

PLAN: Der jeg har erfaring fra tidligere har det vaert et merforbruk som vi har unngatt her. Det er nok
mye pa grunn av at prosjekteringsgruppa har hatt et gnske om a levere mer enn det vi har i
prosjektledelsen har sett behov for. Ved den prosessen vi har hatt sa har vi klart a styre det som
kanskje i andre tilfeller ville vaert vanskeligere.

A: Kostnader — overskrides de budsjettene for ditt arbeid og prosjektets?

PLAN: Totalt sett sa ble vel egentlig fremdriftsplanen holdt i begge to prosjektene. Kostnadene var
nok hgyere for prosjektering (...). Budsjettene som ble satt opp var basert pa de anslagene som de
hadde kommet med sjgl, og det viste seg a bli en sprekk pa, bade i forprosjektet og detaljprosjektet.

PLAN: Egentlig pa mange mater er det noen lunde samme prosessen som vi na kjgrer med Lean her. |
en tradisjonell framdriftsplan sa far du jo fram delte avhengigheter mellom aktiviteter som vi har
vanskeligheter med a fa vist pa en sann vegg. De star riktignok da plassert innbyrdes i forhold til
hvem for ogsa pr@ve ogsa ivareta avhengigheten men visualisering av selve linken, har vi ikke tegna
opp. | teorien er nok mulig a fa opp det og men det kan fort bli uoversiktlig pa en sann plan.

A: Endringer/omprosjekteringer i utfgrt arbeid
A: Er det vanlig at det prosjekteres for langt?

PLAN: Nar prosjekteringsgruppa far mer eller mindre fritt spillerom sa overtar vel egentlig
faginteressene til de enkelte ogsa driver de det lenger enn det som egentlig er ngdvendig. Ikke det at
det ngdvendigvis er bortkasta med du gar da inn i en detaljprosjekteringsfase fgr du egentlig burde
ha gjort det og fgr alle omkringliggende faktorer er lagt pa plass sa pa den maten kan det bli
ungdvendig arbeid ved at det kan bli omprosjektering i etterkant nar brikkene faller pa plass.

A: Sa det er bevisst at de er blitt stoppet her?
PLAN: Ja, sa der har jo Tor veert rimelig klar pa at de bare skal bringe det fram til ngdvendig.
A: Er det like nyttig for PL og PG a jobbe med Lean?

PLAN: Jeg tror faktisk prosjekteringsgruppa og har sett positive effekter av det. Det er det jo dem
som ma svare pa men jeg er rimelig sikker pa at de og har positive erfaringer med det. Det ser vi jo
0gsa pa andre prosjekter som pagar her, de har jo og vaert nysgjerrige pa den Lean planen var uten at
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de har satt i gang noe tilsvarende, sa langt, men de er jo mer i en skisseprosjektfase na. Jeg har ikke
hgrt noe negativt fra prosjekteringsgruppa pa det.

A: Avdekke svakheter/styrker med tradisjonell planlegging

PLAN: Jeg har vel egentlig vaert skuffa over den begrensa erfaringa jeg har fra forprosjekt. Jeg ma si
jeg har veert skuffa over at det ikke har vaert et mer tradisjon og kompetanse internt i
prosjekteringsgrupper og det fagmiljget der for planlegging, bade overraska og skuffet.

PLAN: Det har jeg absolutt inntrykk av.

PLAN: Nei det gar jo egentlig i fagressurser som da sitter ogsa gjgr ungdvendig arbeid og mangler
input fra andre fag slik at det blir ineffektivt vet at de fatt informasjon pa det tidspunktet dem
trengte og det er absolutt det en plan skal identifisere og sgrge for at alle leverer pa det tidspunktet
de skal levere. S bade det a planlegge og det a fglge opp planen at det virkelig blir levert i henhold til
det som planen sier.

A: Hvordan stilte du deg til Lean da du fikk beskjed om at det skulle benyttes?

PLAN: Jeg kjente jo til Lean, men jeg ikke vaert med pa prosjekter der Lean var aktivt i bruk, sa jeg var
egentlig bade nysgjerrig og ikke pa noen mate negativ til det, det vil jeg ikke si, nysgjerrig og kanskje
til en viss grad skeptisk. Rett og slett pa grunn av manglene ved det som jeg har papekt vet at du ikke
har en digital plan, visualisering av status er ikke lett tilgjengelig, men det er jo ting som vi har tatt
grep pa. | en forprosjektfase sa tror jeg det har noe for seg.

A: Hvordan stiller du deg i dag til denne tilnarmingsmaten?

PLAN: Prosessen har vaert fin og resultatet har jo egentlig talt for seg at vi har klart a gjennomfgre
mer eller mindre i henhold til plan og innenfor budsjett sa det er jo et godt tegn.

A: bruker det mer ressurser for a planlegge sann her enn tradisjonelt?

PLAN: Summerer du antall timer vi bruker pa ICE-mgter sa vil nok det timeforbruket veere
sannsynligvis vesentlig hgyere enn det som blir brukt ved tradisjonell planlegging, men det gjgr jo at
folkene egentlig far planen under huden. Tradisjonelt sa er det sann at hvis det settes opp en plan sa
er det planen til Steinar, det er ikke var plan sa man fgler ikke noe eierskap til det, men det
eierskapet er blitt vesentlig pa en Lean-plan enn det er vanligvis. Sa det var absolutt et positivt
moment.

A: Ville du gjennomfgrt ditt neste forprosjekt med Lean?

PLAN: Ja

A: Har Lean gjennomfgring hovedsakelig veert positivt eller negativt?
Hva er bra med det?

PLAN: At det har fatt et stgrre eierskap fra alle som egentlig deltar. Det er noe vi kanskje sliter med i
en tradisjonell plan at det er en plan som et fatall har direkte forhold til.

Prosjektstgtte (PS) (12.10.2018)
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A: Alder og kort om bakgrunn?

PS: 31ar, bachelor i markedsfgring og salg og grad fra Bl som bedriftsgkonom. Jeg begynte i 2013, sa
fra da og til na sa har det vgrt byggeprosjekter

Hvilken rolle har du i dette prosjektet?
Prosjektstgtte
A: Hvor mange forprosjekt har du deltatt pa tidligere?

PS: Det er ikke sa veldig mange, | BaneNor sa var vi i fase produksjon bygging for det meste. Jeg har
vaert med pa ett prosjekt hvor de begynte med det de da kalte utredning, optimalisert utredning,
hovedplan, detaljplan, byggeplan. Det er jo deres reke, sa da har jeg vaert med pa litt da i type
forprosjektfase, men dette er fgrste sykehusprosjektet.

PS: Ett forprosjekt. Jeg fgler jeg har noe a8 sammenligne med da.
A: Sammenligne Lean og tradisjonell pa:
Arbeidsprosesser

PS: Jeg vet ikke om det er sa veldig stor forskjell egentlig. Jeg fgler jeg har en stgttende rolle sa jeg vil
fa litt oppgaver fra alle hold uansett. Jeg tror egentlig ikke det er noen stor forskjell sdnn sett, men
jeg foler at det er bedre oversikt da.

A: Trenger du oversikt i din rolle?

PS: Jeg synes det er fint uansett rolle a ha litt oversikt over hva andre driver med for plutselig kan det
dukke opp et eller annet som du burde vaert involvert i som du da ikke hadde fatt vite om hvis man
hadde jobbet pa andre mater.

A: Hvordan fgler du at du far oversikt?

PS: Disse felles mg@tene, det at de tar ort tid er jo bonus. Tidligere sa jobba vi mye med at vi hadde
sann statusmgter med en aksjonsliste. Det gar jo pa en mate litt pa det samme for du har liksom
disse lappene, bare i vanlig excel-liste, hvor du rapportert pa status pa punktene hver uke. De
mgtene var sann at, intensjonen var sann at de skulle vare omtrent en halv times tid for at man
skulle sette av tid til det.

A: Hvor lenge varte de da?

PS: Nei noen ganger sa gikk de litt ut. En gang sa var det sann at na naermer vi oss to timer, na er vi
ferdig.

PS: De hadde prosjekteringsmgter hvor da egentlig bare prosjekteringsleder mgtte de som
prosjekterte og hadde det som et eget mgte og det var gjerne sann derre tre timer langt mgte med
referater som er enda lenger og sant no. De var som regel ikke jeg med i.

PS: | og med at jeg ikke har veert sa mange ar i detta gamet, sa er det ikke sa innarbeida den gamle
modellen sa jeg har liksom ikke noe. Jeg har mere den derre Lean tankegangen i huet, at det er mere
naturlig. Det 3 effektivisere (...) det ligger litt mer i min natur kanskje.

Plan

PS: Et par av de tingene som jeg har tenkt litt pa at er bedre enn sann som for eksempel vi hadde der
hvor jeg satt i BaneNor det er jo samlokalisering blant annet. Det & sitte sd naert og vaere sa pa faktisk
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prosjekterende og fagpersonene, for i BaneNor sa visste du liksom at du hadde inne en radgiver, (...),
hvem det enn var sa mgtte du aldri menneskene. Det eneste kontaktleddet var jo prosjekteringsleder
som innimellom mgtte de som satt og prosjekterte.

Kommunikasjonen

PS: Jeg vil tenke at det er lettere. (...) Det er lettere a ringe noen som du har sett ansiktet pa og hilst
pa enn a ringe noen som er totalt fremmede og som absolutt ikke har peiling pa hvem du er og hva
du gjor.

Tverrfaglig samarbeid
A: Er dere samlokalisert nok na for det er jo bare prosjektledelsen og arkitektene som sitter der?

PS: De er jo innom ganske ofte da. De kommer jo plutselig innom og er det andre dager ogsa. De ogsa
ser at det gj@r ikke noe om de er der andre dager ogsa, for da senker du liksom terskelen til a
hvertfall prate sammen. Det kan veere lettere & ringe dem. De har flere ansikter pa
prosjektorganisasjonen, vi har flere ansikter pa de som sitter hos prosjekteringen.

A: Sa du tror det tverrfaglige samarbeidet blir mye lette?

PS: Jeg vil tro at det blir mye lettere nar du har muligheten til 3 sitte samme sted. For det var sann at
prosjekteringsmgtene, hvis de prosjekterende faktisk dukket opp eller at vi hadde det hos oss da, for
innimellom sa var det sann at de var ti si da, og vi hadde to stykker fra oss som skulle veere med, sa
var det ofte at de bare dro til dem. Sa vi andre som satt i prosjektet, vi fikk jo aldri mgte de.

PS: Det er ikke den type kunnskap du kan formidle i et mgte, det er bare sann som, du far en sann
helhetsfglelse. For du vet plutselig hvem det er du kan snakke med ting om.

Konflikter

PS: Vet ikke, nei litt den der med at vi er litt, vi er litt mer sammen om det ogsa tenker jeg litt at det
blir sa innmari fort den tankegangen om at det er oss mot dem. Altsa prosjektledelsen ogsa har du de
prosjekterende ogsa har du entreprengren. Og det er egentlig tre parter og det ender alltid opp i en
eller annen krangel.

PS: Det er liksom standard at man skal bli uvenner. Man er pa hver sin side av bordet og alle star pa
sitt og sant no. Det er kanskje lettere nar man jobber sapass tett sammen at man skjgnner at man
skal faktisk til det samme malet. Vi skal liksom ikke ende opp i tre forskjellige prosjekter, eller tre
forskjellige bygg. Vi skal bygge ett bygg sammen, vi skal fa det til a funke.

A: Har det veert noe szrlig konflikter na?

PS: Jeg har ikke merka sa mye.

Kvalitet pa leveranser

PS: Det vet jeg ikke.

A: Din egen kvalitet da, kan du si noe om det?

PS: Du fgler jo det at du har litt lyst til & bli ferdig med de lappene i tide og det a si det at: ferdig, stryk
ut, det er jo fint!

PS: Jeg haper jo det at jeg ville levert like bra (Med tradisjonelt og uten)
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A: Kostnader — overskrides de budsjettene for ditt arbeid og prosjektets?
A: Har du noen formening om det?

PS: Om vi sparer mere penger?

A:la

PS: Pa en mate, for det er mere fokus pa de oppgavene vi skal gjgr og ikke, at man far tatt bort de
oppgavene som ikke trenger 3 bruke sa mye tid pa. Sann som nar PG kom med masse lapper om at
de skulle revidere disse notatene, ja men det er jo bare en uke siden dere leverte de, na skal dere
levere de, er dere sikre pa at dere skal revidere alle sammen? Hadde de fatt lov til & seile sin egen sj@
sa hadde de revidert alle dokumentene og brukt masse tid og penger pa det som kanskje ikke var sa
ngdvendig.

PS: det at vi har hatt leveringer underveis tror jeg at har spart mye tid og kostnader for sdnn som jeg
har veert litt vant med er at du far hele pakka til faktisk frist, ogsa skal du begynne a ga gjennom, ogsa
er det masse feil ogsa ma du rette opp og sant noe, sa da er det ikke godkjent nar det leveres.

Endringer/omprosjekteringer i utfgrt arbeid
A: Sa da matte dere revidere ganske mye?

PS: Ja det er jo det, jeg fgler at grunnet til at man bruker Lean da, er at man far inn ting underveis og
har delmilepeeler og far gjort unna en del ting pa veien sann at du ikke sitter igjen med en kjempe
pakke

Avdekke svakheter/styrker med tradisjonell giennomfgring

A: Du nevnte en ting om at de pleier a levere alt pa en gang og det er en svakhet sa vidt jeg forsto pa
deg?

PS: Ja det er en svakhet
A: Er det like nyttig for PL og PG a jobbe med Lean-prinsippene?

PS: Nei jeg tror det kan vaere godt nyttig for begge to, men sann som jeg mener at han Pal sa om at
hadde det ikke veert for hvordan vi har jobba denne varen sa hadde vi ikke fatt levert et utkast av
forprosjektet to maneder for tidlig, det hadde aldri gatt i forhold til hvordan de hadde jobba pa
skisseprosjektet. Det er jo bare ting jeg har hgrt i og med at jeg ikke har vaert med pa det
(skisseprosjektet). Hvordan de jobba i skisseprosjektet, fikk jeg et inntrykk av at de leverte en pakke
pa slutten ogsa skal det kommenteres og gas igjennom ogsa skal du fa tilbakemeldinger ogsa er det
ting de ma rette opp og da er du pa overtid allerede. Sa det at vi faktisk hadde mulighet til 3
kvalitetssikre ting er jo egentlig litt nytt for meg. Vi pleier jo egentlig ikke a ha tid.

A: Hvordan stilte du deg til Lean da du fikk beskjed om at det skulle benyttes?
Motivasjon

PS: Jeg synes egentlig at det var veldig fint jeg. Yes endelig kan jeg se et prosjekt som kjgrer Lean og
har muligheten til 3 fglge med og leere litt om dette her da og et prosjekt som faktisk gar inn for det!
(...) Det er ofte halvhjerta hvor de sier at de er Lean pa papiret.
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A: Hvordan stiller du deg i dag til denne tilnaermingsmaten?

PS: Jeg synes det er fint jeg, jeg synes det er riktig vei a ga.

A: Har det gatt bedre enn du forventet fra starten? Ja/Nei, hvorfor/hvordan
PS: Jeg hadde ikke sa veldig mange forventninger, jeg bare var apen.

A: Ville du gjennomfgrt ditt neste forprosjekt med eller uten Lean?

Ja/nei hvorfor

PS: Med, jeg synes det er logisk ogsa jeg er mer sann at det er sann det er, den andre maten finnes
ikke lenger. Det er den nye normalen

A: Har Lean gjennomfgring hovedsakelig veert positivt eller negativt?

PS: Positivt

PS: Det er sikkert alltid noe negativt men jeg har ikke helt klart a plukke det opp.
A: Finnes det forbedringspotensialer?

PS: Det er sikkert mange ting man kan ta i bruk, man ma nesten bare begynne et sted og ga veien
mens den blir til. Ta opp litt forskjellige ting underveis og utvider i forhold til for eksempel nd som vi
har begynt a ta i bruk malinger ogsa prgve a jobbe inn flere og flere teknikker, sd ma man jo se hva er
det som passer for oss. (...). Det er ganske mye som kan puttes inn men man ma nesten bare ta det i
riktig rekkefglge, se pa hva som er verdien for oss.

Byggherrerepresentant (BHR) (22.10.2018)

A: Alder og kort om bakgrunn
BHR: 30ar, tidligere jobbet med vedlikehold og drift i Oslo kommune
A: Hvilken rolle har du i dette prosjektet?

BHR: Prosjektleder, ivaretar Omsorgsbyggs interesser opp mot kommunen og de ulike instansene i
kommunen.

A: Hvor mange forprosjekt har du deltatt pa tidligere?
BHR: 3-4 ca

Sammenligne Lean og tradisjonell pa:
Arbeidsprosesser

BHR: Jeg kom inn i august i 2017, det var jo akkurat da skisseprosjektet starta og det skisseprosjektet
kjgrtes ikke pa Lean prinsipper. Fra overgangen til forprosjekt sa begynte vi med Lean sa man kan jo
ogsa bare se forskjellen pa disse to fasene. Nar det gjelder sann prosjektering og sant sa synes jeg at,
jeg kan egentlig bare si ut ifra skisseprosjektet, at pa tampen sa hadde vi som prosjektledelse ikke
noe kontroll over skisseprosjektet. Ikke i det hele tatt. Vi visste ikke hva som skulle leveres, visste ikke
hvilken kvalitet det var og vi visste ikke om det var i henhold til vart krav sa vi fikk levert noe som
faktisk ikke var bra.
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A: Hvorfor ikke?

BHR: For det fgrste sa var det ikke koordinert, tverrfaglig koordinert mellom de forskjellige fagene,
for det andre sa var det, jeg tror ikke de prosjekterende hadde skjgnt hvem de bygger for i den fasen.
N3 har de lzert seg a kjenne brukerne veldig mye bedre men i den fgrste fasen sa visste de ikke hvem
de sulle bygge for, det var veldig mange sma formelle feil, altsd hvem er byggherre, hvem er eier,
hvem skal drifte det, sdnne ting visste de ikke. Sa vi fikk en rapport som egentlig var helt feilskrevet.
(...) Med Lean prinsipper sa kunne man egentlig ha oppdaget det mye tidlige enn de siste ukene fgr
man skulle levere et skisseprosjekt.

A: Hvorfor tror du det?

BHR: Fordi at her har vi milepaeler for hva vi skal levere, ogsa underveis sa avsjekket man at man eri
henhold til planen. Hvis man ikke gjgr det sa aner man ikke hvor man er, sa jeg kan si at for meg som
sitter litt ved siden av sa har jeg mye mer kontroll med den planen som vi har her nd i den fasen som
vi er i enn hva jeg hadde i skisseprosjektet for da visste jeg ikke hvem som leverte hva eller hva som

skulle leveres.

()

BHR: Det var litt flaut a levere inn det som vi leverte, det var armer og bein, men vi klarte a si at i
neste fase sa tar vi de erfaringene og gjor noe med dem. Sa det var ikke noe krise i den fasen vivar i
men jeg tror at skulle jeg levert et forprosjekt i samme kvalitet som skisseprosjektet var sa tror jeg
ikke vi hadde fatt det godkjent.

()

BHR: Jeg rapportere pa elementer pa en mate altsa gkonomi, fremdrift, risiko, SHA som ikke er en del
na og miljg men innholdet var ikke sa gjennomarbeida i den fasen vi var i da. Men na er det det (...)

BHR: Det samstemte ikke med det vi egentlig skulle bygge, eller vare krav eller sa samstemte det ikke
mellom fagene.

Plan

BHR: Prinsippene til Lean er jo at man gjgr det sammen. Alle fag er representert og fgler et eierskap
til det man leverer. Setter du en Post-it lapp som sier at jeg sal levere dette og det inneholder de
punktene her og det kan jeg levere i henhold til den tiden her sa har du egentlig forpliktet deg pa en
mate. Ellers i et tradisjonelt forprosjekt eller tradisjonell plan sa pleier det a vaere noen som lager en
plan for deg og sier at dette skal du levere i henhold til den tiden, men du har bare fatt det sagt til
deg, du er ikke delaktig i prosessen. Sa jeg tror dette med a fa hver eneste deltaker til 3 fgle et
eierskap er en hovedfaktor.

()

BHR: Jeg har ikke veert borti andre Lean prosjekt sa jeg vet ikke om dette er riktig mate a kjgre ICE-
mgtene pa, men jeg mener at det er effektivt at, det er dette med a holde fokus pa hva problemene
er og hva vi skal Igse. Man trenger ikke a Igse det der og da, men man skal vite hva som skal Igses.
leg mener at vi er blitt enda bedre fra august/september til na enn vi var i forrige fasen. Sa jeg mener
at vi ser den utviklingen gar rett vei.

()
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BHR: En prosjektleder skal ha overordnet kontroll, jeg har kontroll pa mine prosesser men jeg kan
godt si at i skisseprosjektet sa hadde vi ikke helt kontroll pa hva som ble levert fra
prosjekteringsgruppa, men na fgler jeg i og med at jeg kan se hva som skal leveres, sa kan jeg hvis jeg
trenger den informasjonen sa kan jeg ga og se det.

A: Har det ikke veert kontroll pa andre forprosjekter du har veert med pa?

BHR: Nei men da har det veert sant tradisjonelt forprosjekt der prosjekteringsgruppa sitter og
prosjekterer frem til siste dag. Og det er ofte et problem at man har ikke den tverrfaglige kontrollen
og man far ikke lgftet opp problemene i forkant, det far man lgftet nar man far levert en rapport sa
en prosjektleders rolle er & ha overordnet blitt over alt og ikke ga for dypt inn i enkelte fag for det har
vi jo leid inn folk til 3 gjgre. Med Lean-prinsippene sa klarer man mye lettere, det er et verktgy
hvertfall for meg, til & lettere finne ut hva som skal leveres, hvem skal levere hva, i hvilken fase, altsa
ha en oversikt da.

Kommunikasjonen
A: Er du vant med 3 sitte med prosjektledelsen (samlokalisert)?

BHR: Nei, dette er fgrste gangen jeg sitter samlokalisert med prosjekteringsledelsen ellers har man
sittet og hatt tradisjonelle byggherremgter eller prosjekteringsmgter.

A: Hva gir det deg da?

BHR: Det gir mye, jeg starte med a vaere her 2 dager i uken og satt hos omsorgsbygg tre dager i uken
og merket jeg at de tre dagene som jeg ikke satt der, det skjedde sa himla mye, det ble tatt sa mange
avgjerelser og diskusjoner at jeg na nesten sitter her 4 dager i uken. Det er noe med a sitte og kunne
hgre pa de diskusjonene som skjer rundt deg. (...)

A: Du fglte en nytte av a sitte her?

BHR: Det er kjiempe nyttig og det synes jeg alle prosjekter skal gjgre. Hvertfall i den stgrrelsen vi har
med a gjgre. (...)

A: Kan du si noe om kommunikasjonen i dette prosjektet bade i PL og PG

BHR: Vi kan starte med prosjekteringsledelsen. Jeg mener at prosjektdirektgren var er veldig tydelig
pa kommunikasjon, han er tydelig pa a prioritere og han er tydelig pa a se hovedmalet pa en mate sa
det er en god dialog og kommunikasjon i prosjektledelsen, ogsa ut mot de aktgrene som OUS,
helseetaten og medvirkningsforum (...). Nar det gjelder ned mot prosjekteringsgruppa sa mener jeg
fortsatt at dialogen og kommunikasjonen, det er ikke alltid vi snakker samme sprak og det har blitt
bedre med Lean. N3 star vi der og snakker. Det er ikke mailer som sendes frem og tilbake, man star
der pa ICE-dagene ogsa finner man ut sammen og snakker face to face om hva som er problemene,
hva som skal Igses hva er utfordringene, hva kan vi vente med. Det har jo vaert et hovedfokus i det
prosjektet her. Hva er det vi kan vente med og utsette til neste fase og der har ikke
kommunikasjonen alltid veert entydig mellom oss og prosjekteringsgruppa. Vi er ganske uenig for det
er en ny mate a tenke pa (...).

Tverrfaglig samarbeid

BHR: Jeg tror ikke det er bedre, men jeg tror man synliggjgr at det er mer behov for det. Nar alle fag
er representert pa et ICE mgte sa ser du hva som avhenger av hverandre og du som kanskje
representerer RiB, hvis det er en diskusjon som pagar om noe annet sa kanskje du hgrer den og sier
at jo men vi ma ogsa involveres i det, mens i tradisjonelt forprosjekt sa sitter hver av radgiverne og
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prosjekterer hver for seg ogsa har de de prosjekteringsmgtene hver maned. Ogsa snakker de ikke sa
mye mer sammen

A: Tror du ikke det gjgr det tverrfaglige samarbeidet bedre?

BHR: Jo her jo, men jeg er usikker p3, det er jo sann at fagene er representert ogsa er det noen som
ma sy sammen dette og holde det tverrfaglige blikket, en leder. Den er litt bade og, jeg tror det er
viktig & ha den pa plass og ha rett person til rett sted.

Konflikter
A: Er du vant med at det er mye konflikter i et forprosjekt?

BHR: Jajaja det er veldig vanlig. Det er pa grunn av kommunikasjonen, oppgaveforstaelse, dette med
a se sitt fag og ikke helheten sa det er veldig vanlig med litt sann ikke konflikt da men mange hete
diskusjoner.

A: Og her da, har det veert noe konflikter?

BHR: jaja, altsa det er utfordrende for det er en ny mate for prosjekteringsgruppa a tenke pa. De har
hatt lite tid, de har hatt en bruker som har vaert veldig pa ogsa har de kanskje ikke helt skjgnt at man
kan prioritere oppgaver (...). Jeg tror at den maten her bidrar til a8 kanskje ikke ha faerre konflikter
men gi et bedre resultat av konfliktene eller diskusjoner som man har da.

A: Det er forskjell pa konflikt og diskusjon, hvis du tenker pa konflikt som en ordentlig uenighet som
man ikke.. er det forskjell pa tradisjonelt og her?

BHR: Ja, for ofte s& kommer konfliktene i et tradisjonelt forprosjekt pa slutten og da har man levert
et resultat av arbeidet, mens jeg tror at med Lean sa oppdager man det underveis og snakker om det
i ICE-mgtene og nar man ser hvilke leveranser som er avhengig av hverandre, kanskje man er kjempe
uenig men jeg tror man merker det underveis da. Sa det tror jeg er den stgrste fordelen.

Kvalitet pa leveranser

BHR: Ja det er ogsa det at i skisseprosjektet sa fikk vi det levert pa slutten ogsa hadde vi i
prosjektledelsen ikke noe kontroll over det vi fikk levert. Na ser vi jo, na far vi jo levert leveranser
underveis sa man kan evaluere og se at dette er ikke godt nok eller dette trenger vi a endre pa eller
dette var bra. Det hadde vi ikke gjort med en tradisjonell plan.

A: Hvis du tenker pa sluttproduktet, en forprosjektrapport, tror du den er bedre her?

BHR: Ja for du har de kontrollene underveis. (...) vi hadde en maneds kvalitetssikringstid fra levering
av forprosjektet, det gjorde at det resultatet pa forprosjektet var mye bedre enn det vi hadde for
skisseprosjektet.

Tidsbruk ift estimerte timer, overskrides de?

BHR: Nar du vet hva du skal levere og hvem som er avhengig av det og hva som forventes av deg sa
kan du bruke tiden din mer effektivt. Her er jeg litt delt for jeg mener fortsatt at kanskje
prosjekteringsgruppa ikke helt skjgnner oppgaven og omfanget av det, men jeg mener at nar man
leier inn noen som er ekspert pa omradet eller et fag sa skal man fa et produkt som holder mal, det
er ikke alltid tilfellet. Det kan ogsa veere pa grunn av at man er usikker pa oppgaven eller pa
omfanget som kanskje ikke vi i prosjektledelsen er tydelige nok pa, jeg vet ikke (...).
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BHR: Jeg er litt usikker pa om man kan male det, jeg vil jo tenke at man blir mer effektiv nar man vet
hva man skal gjgre og du far en avsjekk hver uke mot at du sitter og gj@r masse og etter 3 maneder sa
ma du gj@re om alt fordi det ikke er riktig, sa jeg mener at det bgr vaere mer effektivt.

Kostnader — overskrides de budsjettene for ditt arbeid og prosjektets?
BHR: Jeg tenker at effektiviseringen og resultatene bare blir bedre og bedre tror jeg.
A: Kan du se det konkret pa noen tall?

BHR: Ja vi kan jo se det n3, for eksempel det budsjettet som ble levert. Vi fikk et budsjett fra PG ogsa
var det darlig kommunikasjon mellom oss for det budsjettet jeg mente skulle vaere var med moms,
mens det de leverte var uten moms. Men sa sa jeg at det budsjettet dere leverer na, det ma knyttes
opp mot leveransene. Det er ikke sann at man har antall personer ogsa finner man oppgaver til de,
det er jo helt motsatt, man har leveranser ogsa skal man fordeler dem pa personene som kan utfgre
oppgavene. Og det mener jeg at na nar de har gatt tilbake og sett hvilke leveranser har vi, hvordan
knytter vi opp timer til det, det gjgr at man far et mer effektivt og kanskje mer riktig bilde av det hele.

BHR: Det er alltid, alltid prosjekteringsgruppa som sprekker budsjettet i alle de prosjektene jeg har
veert i, ogsa sier de at nei vi visste ikke omfanget. Men nar skal man lzere seg det da?

A: De har ikke sprukket budsjettet her?

BHR: Ikke enda, jeg tror vi kan klare a holde det.

A: Tror du ikke det henger sammen med tidsbruken?

BHR: Selvfglgelig

A: da er det kanskje en pekepinn pa at de jobber mer effektivt?

BHR: Ja det ogsa men det er ogsa det du sier at de trodde de skulle levert mer men det far vi ikke
gjort pa grunn av budsjettet.

Endringer/omprosjekteringer i utfgrt arbeid

BHR: Jeg tror suksessen for dette prosjektet her er at vi har hatt brukerne sa tett innpa oss. Hvis vi
klarer a fa brukerne til 3 holde det de har vaert med pa og prosjektert sa tror jeg det blir feerre
omkamper lengre, jo lenge vi gar og da sparer vi penger. Jo senere en endring kommer desto mer
koster, sann er det. Sa klarer vi a fa folk, og da tenker jeg brukerne, prosjekteringsgruppa, oss til a
forplikte seg til det som faktisk er levert.

()

BHR: lkke i denne fasen her fgler jeg. Vi har vaert gjennom det tidligere der vi har hatt en radgiver
som sier noe og en annen radgiver som sier noe annet (...) Jeg mener at det er veldig normale
endringer og justeringer fra prosjekterende i den fasen vi er i, det er ikke noe mer eller mindre
liksom. Kanskje litt mindre til og med, kanskje men det vet man fgrst i neste fase, hva som holder
mal. Nei sa jeg er ikke helt sikker.

()

BHR: (I den fasen vi er i nd) Jeg tror det er mindre endringer, (...) jeg tror det er mer fokus pa
prioriteringer, det betyr at du kommer ikke opp med noe som kan endres i neste fase.
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BHR: Jeg har bare veert med pa tradisjonelle forprosjekt der fgringene har vaert veldig givende i
dokumentene som SKOK og kravspesifikasjon og FKOK og sanne ting, sa der er jo Igsningene gitt.

A: Er det noe du savner fra et tradisjonelt forprosjekt?

BHR: Nei egentlig ikke, nei. (...) Det er egentlig ingenting som er bedre enn det som vi gjgr na.
A: Har du noen gang jobbet med Lean i forprosjekt eller andre omrader?

BHR: Nei

A: Er det like nyttig for PL og PG a jobbe sann?

BHR: Jeg tror begge to har nytte av det. (...) Lean er kanskje ikke en livstil, men en arbeidsmate, du
kan ikke tenke at du skal drive med Lean ogsa gar du tilbake til kontoret ditt og jobber sann som du
har gjort f@r og tror at du for resultater av det. Det er litt sann at apne opp, snakke sammen,
diskutere, jeg tenker at jo flere man er til 3 Igse et problem, eller oftest sa blir det bedre resultat av
det. (...) Dette er nytt for oss alle, det er en omstillingsprosess.

A: Tro du det hadde hjulpet & samlokalisere mer?

BHR: Jeg tror det, hvertfall de sentrale personene hos de (PG), det tror jeg skulle effektivisert og
forbedret den prosessen vi er i.

A: Har det gatt bedre enn du forventet fra starten? Ja/Nei, hvorfor/hvordan
BHR: Jeg er mer positivt overraska over de resultatene vi har fatt.

A: Hvorfor det?

BHR: For det har gitt noe.

A: Forventet du ikke det i starten?

BHR: Nei

A: Hva forventet du da?

BHR: jeg forventet kanskje at man skulle fa en litt mer effektiv prosess, men ikke sa effektiv at den
har gitt sa mye kommunikasjon og nar vi er pa disse ICE-mgtene sa er alle pa samme niva. (...) Man
snakker apent om de utfordringene som finnes i prosjektet ogsa er man der felles.

A: Tror du det Igser flere utfordringer enn det ellers hadde gjort?
BHR: Ja det tror jeg.

A: Ville du gjennomfgrt ditt neste forprosjekt med eller uten Lean?
BHR: Med

A: Finnes det forbedringspotensialer?

BHR: Det er akkurat dette med a finne ut hvorfor man ikke leverer, det har man jo gjort na, fa mer
oversikt over hva som faktisk, na tenker jeg kostnadsmessig og tidsmessig, hva er det som faktisk har,
hvor er det vi har spart inn da, sa vi kan vise det til eier og si at gjennom a kjgre Lean sa har vi klart a
redusere kostnadene til dette, vi har klart & redusere prosessen og vi har klart a levere et resultat
som er bedre enn du kunne gjort ved tradisjonelt forprosjekt. (...) Vi kjgrer jo masse prosjekter med
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vanlig tradisjonelt forprosjekt og vi vet at prosjekteringsgruppa er den faktorensom gjgr at vi alltid
sprekker budsjettet, i nesten 80% av tilfellene.

A: Har dere statistikk pa det?

BHR: Nei men vi sitter jo pa veldig mye erfaring i omsorgsbygg. Det er dette med @ sammenligne
erfaringen og lage et grunnlag pa det som jeg tenker er veldig viktig.

Kan du kort si forskjellen pa tradisjonell kontra Lean gjennomfgring?

BHR: Bedre kommunikasjon, mer eierskap i alle ledd og alle fag ogsa tenker jeg at du vet hva du skal
levere til hvilken tid og hvorfor.

A: Og det vet du ikke tradisjonelt?

BHR: Nei ikke helt, du leverer noe som du tror er riktig, du sjekker det av en gang i maneden og der
imellom sa vet du ikke hva som skjer i de andre fagene, hvilken utvikling. Her fanger det opp mye
fortere.

Prosjektleder Bygg (PLB) (12.10.2018)

A: Alder og kort om bakgrunn?

PLB: 30ar (...) Sivilingenigr Bygg, Ett ar pa Deichmann som prosjektleder for rabygget i
avslutningsfasen av det.

A: Hvilken rolle har du i dette prosjektet?
PLB: Prosjektleder Bygg er rollen min pa storbylegevakten
Hvor mange forprosjekt har du deltatt pa tidligere?

PLB: Det naermeste er det ene pa utvidelsen av Non-Schengen @st, men ikke et fullt og helt
forprosjekt, men som sagt en revidering av forprosjektet.

A: Er det like arbeidsprosesser ca.?

PLB: Litt annerledes fordi at man har begynt smalere, Man hadde trassalt et mere modent
utgangspunkt enn det man ville hatt ved inngangen i for prosjekt normalt sett og derfor sa er
utgangspunktet litt annerledes mens sluttresultatet ikke ngdvendigvis var sa forskjellig.

Sammenligne Lean og tradisjonell pa:
Arbeidsprosesser

PLB: For a ta planbiten fgrst da, sa brukte vi en del tid og innsats pa a fa frem en plan for
prosjekteringsarbeidet pa Gardemoen. Den tok utgangspunkt i helt tradisjonell
prosjekteringsplanlegging som resulterte i lange aktivitetsstrekker, med utfordringen om a male
fremdriften underveis. Det var et fokus fra var side a korte den ned, tydeliggjgre sann at aktivitetene
ikke ble for lange for a ha en bedre fglelse med progresjonen og fremdriften underveis uten at vi
egentlig lykkes med det. Det var en ukentlig web-rapportering som for sa vidt var en utvikling men
det tradisjonelle var, altsa grunnlaget var likevel det samme med et gantt diagram og relativt lange
strekker. Det var rett og slett primaere verktgyet for a styre tid og leveranser og maler pa timer. Til
sammenligning her sa er det kanskje den stgrste forskjellen mellom de to prosjektene hvor vi pa
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storbylegevakten har innfgrt lean planlegging i prosjekteringen, involverer alle aktgrene i mye stgrre
grad, den enkelte planlegger, (...)

For bade forprosjektet som gikk fra februar til 31 i 8 og for den mellomfasen vi er i prosjektet na og
frem til vi egentlig far inn samspillsentreprengr like etter nyttar, sa har vi laget en plan, to planer for
de forskjellige fasene. | begge tilfellene sa definerte prosjektledelsen med et delvis samarbeid med
de prosjekterende et sett med milepaeler som vi ansa som viktige for & holde progresjonen for a
bryte det ned litt mer enn 3 bare levere et forprosjekt som resultat av forprosjektet og i den fasen vi
er na, noen sentrale beslutninger og type ngdvendig prosjektering fgr samspillsfasen, brutt opp litt.
Fokus pa at leveranser og ikke aktiviteter og sann sett en balansegang mellom a detaljere, altsa ikke
ha sd sma leveranser at de blir veldig mange og ikke sa store leveranser at det blir veldig mange
aktiviteter bak og aktiviteter og prosesser pa a levere en leveranse. Det har vaert en litt sann iterasjon
og utvikling underveis for a leere de involverte for a pa en mate avstemme det nivaet. Tar
utgangspunkt i milepaelene vare, de enkelte fagene og disiplinlederne og prosjektledelsen definerer
sine leveranser frem mot en milepzel. Alle detaljerer leveransene sine ogsa skjer planleggingen i
fellesskap ved at man tar utgangspunkt i siste frist og planlegger seg bakover og mot til den dagen
man star. Det er vel egentlig hovedprinsippene og sann vi har gjiennomfgrt det. (LPS)

Planleggingsseansen har vi sann sett brukt litt tid og ressurser pa a investere i det, penger ved at alle
involveres og brukte typisk en dag til selve planleggingsseansen i tillegg til forberedelser fgr og
etterarbeid etterpa hvor de aller fleste er involvert og det har vaert ressurskrevende a fa opp planen,
men gevinsten opplever vi jo at eierskapet til planen blir stgrre og til en viss grad forstaelsen av
tverrfagligheten i det.

A: Synes du det hjelper?

PLB: Ja jeg synes det hjelper for det gir oss en bedre kontroll. Vi kommer tettere pa
prosjekteringsarbeidet og det gir oss en bedre fglelse underveis i prosessen pa hvor vi star hen. Det
er pa en mate den store forskjellen ved at du har en lang strek pa x-antall tusen timer ogsa flytter du
pa en mate streken uke for uke etter det antall prosenten du bgr ha i progresjon for a na slutten og
resultatet av forprosjektet. (...) Planleggingen har gjort i begge tilfeller at mange av leveransene har
havnet langt til venstre, altsa tidlig i planen, noe som har gitt en bedre bevissthet av alle involverte
tidlig at det er et stykke arbeid som ma gjgres og at vi ma komme i gang med en gang for a komme i
mal i tide. Det bidrar etter var erfaring, eller min erfaring til at marsjfarten, eller at man kommer
ordentlig opp i marsjfarten med en gang mot at man typisk innbiller seg selv at man har god tid, og
mye armer og bein pa slutten frem mot frist.

A: Du som ikke har jobbet i sa veldig mange forprosjekt fgr, vet du hva som kreves av deg selv og alle
rundt deg i et forprosjekt?

PLB: Nei det kan du godt si at jeg ikke gjgr, jeg tror jeg matte jobbet i veldig mange flere prosjekt
uten 3 ngdvendigvis vite det og det opplever jeg na styrken av denne mate a planlegge pa at man
involverer de som har best forutsetninger for a vite hva de ma levere og hva de skal bidra med, ogsa
skjer koordineringen i fellesskap sann at det sannsynligvis er en relativt god og riktig plan man ender
opp med fra arbeidet og er planen pa plass sa har man gode forutsetninger for a lykkes.

()

PLB: Sammenligner jeg med det forrige da, sa har jeg en oppfatning av hvor detaljnivaet ligger og
disse fasene henger jo ofte sammen med investeringsprosessen eller investeringslgpet ogsa og sann
sett sa handler det om at man bearbeider ting langt nok til a fa riktig trygghet til riktig tid da for a
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kunne ta beslutninger til om man ma gjgre justeringer tidlig nok, eller sa tidlig at det ikke far store
kostnadskonsekvenser da i forhold til de klassiske kurvene og pavirkningskraft tidlig i prosjektet.

Plan

PLB: Forskjellene jeg opplever nar jeg ser pa de to prosjektene da, jeg har vaert litt innom
arbeidsprosessene ogsa som gir oss litt bedre kontroll fordi, det blir kjgrt litt mer tradisjonelle
prosjekteringsmgter som langt pa vei var en prosjekteringsmgte og en tverrfaglig koordinering i det
forrige prosjektet, en del av disse prosessene skjer fortsatt men de er mer spisset, mer knyttet opp
mot leveranser vi har definer. Jeg mener at det hvertfall bedrer forutsetningene da for a jobbe
malrettet mot det man skal til riktig tid og du bidrar sann sett til 3 bruke ressursene og kostnaden,
eller pengene pa riktig sted til riktig tid. Det er litt vanskeligere a holde kontroll og oversikt med det
tradisjonelt.

Kommunikasjonen

PLB: Fgrste jeg tenker pa hvertfall er at jeg opplevde mer e-post korrespondanse tradisjonelt enn det
jeg gjor na, litt mindre grad av informasjonsflyt pa en mate. Informasjonsutvekslingen skjer i stor
grad i bade i prosjekteringsmgter og i seermgter som gar underveis og innimellom. Det gker hvertfall
sjansen for at relevant informasjon ikke treffer de det er behov for, for det er litt tilfeldig av
mgtedeltagelse og nar det informeres og hva som er riktig tid a informere pa. Til sammenligning sa
mener jeg at disse ICE dagene som vi har en gang i uka, bidrar til bedre informasjonsflyt, jevnere
informasjonsflyt til alle med pa en mate en ukes intervaller som er litt mer konsist hvertfall mot
informasjonen som ma ut og ikke prosessene bak.

PLB: Forskjellene (med prosjekteringsmgtene og ICE dagene) er at alle involveres i hele mgtet, eller
det vil si at alle er til stede i hele prosjekteringsmgtet, men alle fra radgiverne og disiplinlederne og i
litt mindre grad prosjektledelsen og det er store deler av mgtet som ikke bergrer mange nok av
deltagerne og fokuset er litt forskjellig. Er du til stede sa har du fatt med deg diskusjonene ogsa er
det noe som refereres og som for sa vidt distribueres slik at informasjonen er nok tilgjengelig men
det blir mer andrehands og ikke alt som gar inn fordi jeg tror ikke fokuset er godt nok gjennom
mgtene og litt mindre effektiv bruk av tid til sammenligning fra disse ICE mgtene hvor det er en
fellesseanse i starten og en fellesseanse pa slutten hvor vi har brukt en halvtime hvor det er
informasjon om prosjektets viktigste beslutninger gjgr da at veien fra toppen og ned blir litt kortere
og det sikrer den samme informasjonen til alle. Beslutningsloggen er sann sett skriftlig og
etterprgvbar. Fellesinformasjonen sikrer den muntlige kommunikasjonen og jeg tror det er litt stgrre
sjanse for at det gar inn. Det er sjeldent at alle detaljene er relevante i det likevel. Det er litt sann at
jeg tror du far en litt mer effektiv informasjonsflyt og fglelse av hva som skjer i prosjektet uten at det
er like mye informasjon som du ikke skal bruke. (...) Man far informasjonen man trenger for eget fag
og man blir informert om ting man ikke trenger a tenke mer pa uten at man leser det i et referat som
blir pa flere og flere sider hvor man typisk ser om det er en aksjon pa en selv og ser man ingen aksjon
sa blir resten av informasjonen druknet i lang historikk, det mener jeg er en forskjell.

Tverrfaglig samarbeid

PLB: Pa litt overordna niva sa er jo erfaringen at, fra Gardemoen da nar du leverer et stykke
tverrfaglig arbeid, det kan veere selve forprosjektrapporten og det kunne veert et utdrag av en mindre
problemstilling som bergrer flere fag. Men hvis vi tar utgangspunkt i forprosjektrapporten sa er det
typiske omrader som er beskrevet pa veldig ulikt niva innenfor fagene. Man har gjort en fordeling
ved at du har ansvar for byggeteknikk som RiB og elektro har ansvaret for elektro, ogsa er det noen
av fagfeltene som griper mere inn i hverandre. Og litt for ofte sa opplever jeg, med tradisjonell
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arbeidsteknikk, at mye av arbeidet skjer pa slutten, tett mot fristen, det blir veldig mye fokus pa eget
arbeid, for lite tid og for lite tverrfaglig, ikke bare tverrfaglig kontroll men ogsa tverrfaglig
avstemming av nivaet man jobber pa og en svakhet til tenker jeg, det er vi ikke kvitt i vart prosjekt
heller, men at det involveres veldig mange spesialister som i ulik grad detaljerer og beskriver sitt
omrade uten at det tas ansvar a koordinere dette pa ulikt niva.(...) Du har en forprosjektrapport som
drar i ulike retninger og som i tillegg er pa veldig ulikt niva, det er ikke heldig, det er egentlig darlig
kvalitet. Det har vi til en viss grad opplevd her ogsa, vi opplevde det ved leveransen av forprosjektet,
men planen og planleggingen bidro til at man gjorde nok arbeid tidlig til at det var igjen tid til &
bearbeide og avstemme disse nivaene i tiden frem mot fristen. Sa jeg mener at prosessen gir en
bedre kontroll til tidsnok a oppdage og avdekke dette og justere det inn pa et riktig niva.

PLB: Den arbeidsoppgaven (Lede ICE dagene) har jeg ivaretatt sammen med XXXX siden i hgst. Det
ansvaret som jeg oppfatter ligger i den rollen, det har bidratt til 8 gke mitt fokus pa tverrfaglighet
fordi jeg mener det er noe av verdien av disse ICE-mgtene. Det som ogsa er en liten styrke der er at
man plasserer, det er alltid et fag som far ansvaret for en leveranse. Leveransen kan vare tverrfaglig
og blir den pa en mate helt tverrfaglig sa blir det kanskje prosjekteringsgruppens svgmmebane og
prosjekteringslederen som tar ansvaret for det, men det er ikke noe i veien for at RiB tar ansvaret for
en leveranse hvor han trekker pa ressurser fra Riv og VVS for a levere en leveranse. Jeg mener det er
litt mer effektivt og det er ikke noe i veien for at han trekker pa det han trenger fra de andre fagene
for a kunne gjgre sin leveranse. For min del sa handler noe av den oppfglgingen og ledelsen av de
mgtene & sikre at man kommer i mal til riktig tid og sann sett dreie fokuset mot det man trenger fra
de andre og veere tidsnok ute med 3 stille spgrsmalet sann at man kan levere i tide. | s3 mate mener
jeg at jeg bidrar til tverrfaglig koordinering og tverrfaglig arbeid.

Teamsammensetning

PLB: Han (PD) er veldig tydelig pa det selv, at det ikke er tilfeldig hvilke personer som sitter her (i
prosjektledelsen).

PLB: Jeg kan driste meg til 8 pasta at en liten styrke hos oss yngre er at man er lite preget av et langt
liv i bransjen og har litt stgrre apenhet kanskje for a tenke nytt og annerledes.

PLB: Det handler mye om det ogsa, at hvordan man er som person i det bildet.

PLB: Det var PD tydelig pa at skal man vaere tro mot den prosjektstrategien som velges ut sa kan man
vaere ngdt til 3 bytte ut personer.

PLB: Overordna sa synes jeg det funker ganske bra, det er enkeltpersoner der og (i
prosjekteringsgruppa) som har et potensiale og XXXX har tidvis veert negativ, jeg er ikke sikker pa om
den personen har veert det i bevissthet, men i kraft av dens rolle og hvordan det er blitt uttrykt og
fora det er blitt uttrykt i har hatt negativ innvirkning pa de rundt og dens medarbeidere bade i
skriftlighet og muntlighet og det er ugreit og det har vi tatt tak i.

Konflikter

PLB: Ja og nei, ikke ngdvendigvis mer. Det var tillgp til konflikter forrige gang. For min del sa handler
det oftest om, ikke faglig uenighet men gjentatte ganger manglende evne til a levere det man har
blitt enig om eller gjgre som man har blitt enig om. Ogsa tenker jeg at det med konflikt har, mye med
person a gjgre ogsa og det var sann sett noen enkeltpersoner som var i stand til a bli frustrerte over
kommunikasjonen eller nivaet, retningen, endringsvilligheten som pa en mate kunne resultere i
konflikt. Tillgp til konflikt internt i egen organisasjon fordi at ting har veert utydelig, ikke gode
prosesser for a sikre viktig resultat, blitt forsikret om at ikke bland deg dette har vi kontroll pa og nar
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resultatet kommer sa er det sa darlig at det overhodet ikke er brukelig og det gir konsekvenser for
resten av prosjektet. Det frustrerer. | dette tilfellet sa oppfatter jeg at det har vaert en viss motvilje til
a endre retning, men er styrke her er at vi har gatt litt i forkant. Det er mange av de arbeidsmetodene
her som er nye for oss ogsa og det har veert en styrke at vi har kurset og kjgrt oppleering i fellesskap
sammen med det prosjekterende for a skape det felles utgangspunktet og felles plattformen a jobbe
videre pa. Som sagt det i seg selv er konfliktdempende tenker jeg. Det naermeste vi har veert konflikt
her er tillgp til konflikt med XXXX, men jeg synes det er lite konflikter her generelt. Det er et godt
fokus pa det, ta det opp tidlig og fa det bort tidlig slik at det ikke forplanter seg og utvikler seg. Ja jeg
mener det er en forskjell, det var flere tillgp til konflikter forrige gang enn denne gangen. Jeg tror det
er dels personavhengig og fokus og bevissthet har denne gangen gjort at det er bedre.

A: Kvalitet pa leveranser

PLB: Ja jeg synes at vi ser det (forskjeller). Det har veert eksempler her der kvaliteten ikke har veert
god nok, men metodikken gjennom investering i planlegging, det a bruke tid pa a bade bli enige om
hvilke leveranser det faktisk er behov for og avstemme nivaet for det gjgr at man tar unna en del av
den forventningsavklaringen tidlig og det bedrer sannsynligheten for rett kvalitet. Metodikken har
gitt bedre tid til 3 gjgre det. Det andre er det med, motsatt fall i tradisjonelt opplegg, hvor det skjer
for mye pa slutten og det gar utover kvaliteten. Den andre biten rundt avstemming av niva osv det er
litt deler av det samme men metodikken bidrar hvertfall til 3 fa det opp i forkant og det mener jeg er
viktig altsa, for a fa rett kvalitet. Tradisjonelt hvis man bare gar og venter pa sluttresultatet og ikke
kjgrer andre prosesser for IDK, TFK, prosentsatser hvor man mener at man skal veere pa et eller
annet sted i prosjektet som ikke er malbart blir kanskje fasene og nivaene pa de ulike fagene veldig
forskjellige og det blir vanskeligere & kontrollere kvaliteten fgr det er pd en mate en endelig
leveranse. Jeg mener at vi tar unna det i forkant her og sann sett har jevnt over bedre kvalitet. Men
igjen, vi har ogsa i dette prosjektet ogsa opplevd at det gjgres helt faglige feil, det er ikke god kvalitet.

A: Tidsbruk ift estimerte timer, overskrides de?

PLB: Jeg tror at vi hvertfall legger til rette, jeg tror det er for tidlig a si at vi jobber mer effektivt eller
at vi bruker mindre tid, og forelgpig sa vil jeg kanskje si at vi ikke bruker mer tid, men at vi leverer av
hgyere kvalitet og det er en merverdi. Jeg har ikke sett sa ngye pa tallene som jeg tror Tor og Egil har
gjort, men vi leverte forprosjektet under det budsjettet som var satt opp, jeg mener tilfellet var
motsatt i skisseprosjektet som ble gjennomfgrt pa tradisjonelt vis, men sa er det litt for ukonkret for
a konkludere at ergo sa er det bedre eller mer tidsbesparende a jobbe pa den maten. Vi bruker og
investerer en del tid i disse prosessene, det kan like gjerne vaere budsjettet som er feil, det var visst
for noen av de prosjekterende et intensivt stykke arbeid mot slutten likevel, du har jo ikke eliminert
den hgyintensiteten, men jeg tror at med tradisjonelt opplegg sa vil vi antageligvis ha det i tillegg til
redusert kvalitet. Na opplever jeg at vi har bedre kvalitet pa det vi gjgr og hvis vi far bedre kvalitet pa
samme ressursinnsats sa er det en merverdi.

A: Kostnader — overskrides de budsjettene for ditt arbeid og prosjektets?

PLB: @konomistyringen oppfatter jeg likevel til slutt er det samme selv om vi pa storbylegevakten har
et fokus pa det sa det fortsatt sann at vi styrer pa leveranser og tid pa leveranser og ikke pa timer og
kostnader. Timene og kostnadene kommer som konsekvens av a levere det vi mener vi skal til riktig
tid. Sann sett sa er budsjettene for prosjekteringen utarbeidet pa samme mate i dette prosjektet som
det forrige ved at man har erfaringstall fra radgiverne som er smurt utover som jeg tror sikkert i liten
grad reflekterer prosjektets mal og i forhold til hvor detaljert man skal vaere. Det er radgiverne som
tar utgangspunkt i at et forprosjekt i den stgrrelsen, det krever tradisjonelt sa sa mye (...). Det kan
veere greit som tidlig kalkyle, men hvis det blir pa en mate etablerte verktgy for budsjettoppfelging sa
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er det kanskje feil sted a ta utgangspunkt i da for det tar ikke utgangspunkt i dette prosjektet. Men
gkonomistyringen skjer pa en mate pa tradisjonelt vis ved at det leveres timer som attesteres og
kontrolleres og det tror jeg kanskje man matte gjort uansett.

PLB: Jeg mener jo at det vi gjgr na ved a ha fokus pa leveranser og styre etter det, det gir oss, ogsa
kommer timene som konsekvenser av det, er det som best sikrer oss riktig forbruk, riktig utbytte i
kvalitet til den tiden vi har avtalt ogsa sann sett sa dekker man de tre tingene som tid, kost og
kvalitet.

A: Endringer/omprosjekteringer i utfgrt arbeid

PLB: Det er fristende & hevde at forutsetningene for a redusere det er bedre, det er bedre sjanse for
at vi gar i fase na og sann sett prosjekterer pa en mate det riktige nivaet til riktig tidspunkt som i
motsatt fall lett kan gjgre at du ma gjgre ting pa nytt igjen. Jeg synes det er for tidlig a si at det er et
positivt utbytte der, men jeg tror vi forbygger det.

A: Avdekke svakheter/styrker med tradisjonell giennomfgring

PLB: Jeg vil jo si at det er jo ikke sdnn at man har funnet opp kruttet pa nytt igjen og pa en mate snur
opp ned pa det man tradisjonelt gjgr, sann at fundamentet er jo pa en mate, kan godt si at er det
tradisjonelle. Man tar utgangspunkt i mange av de samme tradisjonelle arbeidsprosessene likevel.
(...) Vi jobber annerledes nettopp for & kunne forvente et bedre resultat, eller et annet resultat sa jeg
pastar at vi har med oss en del av det tradisjonelle arbeidet, men de metodene og teknikkene vi har
innfgrt er sann sett ikke sa omveltende men likevel nok til 3 gi et godt utbytte da og det har vaert en
styrke at man ikke trenger a gjgre noen revolusjon eller ga helt fullstendig utenfor komfortsonen
f@rste gangen men ta et lite steg av gangen.

A: Har du noen gang jobbet med Lean i forprosjekt eller andre omrader?
PLB: Nei
A: Er det like nyttig for PL og PG a jobbe med Lean?

PLB: Jeg tror de prosjekterende har godt av det ogsa og jeg tror at fokuset og kulturen vi bringer inn
med den metodikken den er positiv for de prosjekterende, og det viser vel strengt tatt, vi har gjort en
evaluering etter fgrste del som for sa vidt har vist ting man ma forbedre eller man mener man ma
forbedre og ting som kanskje ikke var bra, men likevel en unison oppfatning av at, eller pa spgrsmal
om man vil anbefale denne metodikken til andre sa var det et klart ja og det er for sa vidt i seg selv
en mer empirisk mate a si at de har godt av det. Men jeg tror hvertfall kulturen og fokuset som
metodikken bringer med seg og som vi forfekter giennom Lean-mgter og kulturen i prosjektet, det er
positivt enten du jobber pa den ene eller den andre maten.

A: Hvordan stilte du deg til Lean da du fikk beskjed om at det skulle benyttes?

PLB: Det har jeg veert positiv til, (...), jeg har veert positiv til maten vi angriper det pa. Det er ikke bare
sann at vi innfgrer Lean eller kaster rundt oss med moteord (...) for det er litt fremmedgjgrende og
det skaper litt frykt ogsa sann at det at vi har investert tid i lzering i felles plattform gjgr at dette er litt
mindre farlig og skummelt. Vi har fatt litt veiledning underveis i forhold til & komme i riktig retning.
Det gj@r jo terskelen lavere. Det har veert veldig godt fundament for a lykkes ved a ha gjort det pa
denne maten.

A: Hvordan stiller du deg i dag til denne tilnarmingsmaten?
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PLB: Jeg er det (fremdeles positiv). Jeg synes jo at det er fa svakheter i forhold til det tradisjonelle jeg
kjenner fra forrige prosjekt, det er flere styrker ved det og det viktigste er at man, jeg tror man
disponerer tiden jevnere, man far riktigere kvalitet og pa sikt sa ser vi at vi kan jobbe enda mer
effektivt, fa mer igjen for tiden vi legger inn, men det a fa bedre kvalitet er i seg selv en merverdi gitt
alt annet likt sa jeg synes det er positivt. Men det er klart at na har vi pa en mate tatt et Igft pa
kunnskap og kompetansen og bruken i dette, neste prosjekt vil man i utgangspunktet starte med det
som utgangspunkt. Det er ingen tvil om at bransjen ogsa, spesielt pa radgiversiden prgver a liksom ta
etter dette men det vil ta noe tid fgr de store konsulentmiljgene, at dette er en innarbeida metodikk.
Interessant hvordan nivaet er pa de vi har med oss i neste prosjekt og prosjektet etter for pa et
tidspunkt sa kan man jo (...) forvente at det er flere og flere som kjenner til dette her.

A: Ville du gjennomfgrt ditt neste forprosjekt med eller uten Lean?
PLB: Ja i utgangspunktet sa vil jeg det.
A: Hvorfor sier du i utgangspunktet?

PLB: Fordi det er noen forhold som ma ligge til rette for det ogsa. Det ma veere riktig folk i
prosjektledelsen, kanskje har vi muligheten til & pavirke anskaffelsen av de prosjekterende. Hele
spekteret ma vaere med i samme retningen. Hvis de forutsetningene ikke er til stede sa er jeg ikke
uten videre sikker pa at jeg ville gatt den retningen. Men hvis forholdene ligger til rett for det sa ville
jeg absolutt foretrukket det og hatt det som fgrstepreferanse.

Forbedringspotensialer

PLB: Ikke for a digitalisere for digitaliseringens skyld, men det foregar fortsatt litt dobbeltarbeid
gjennom en analog tavle og digitale verktgy pa siden for a logge plan, backup av plan for & sikre
sikkerhet, mekanismer som vi far hjelp av ved digitale verktgy som man mangler i det visuelle med
planen pa veggen sa der er det en liten vei a ga og der jobbes det fra leverandgrer ogsa.

A: Kan du kort si forskjellen pa tradisjonell kontra Lean gjennomfgring?

PLB: Ut ifra erfaringene sa langt sa synes jeg de stgrste forskjellene gar pa involvering i planlegging,
fokus pa leveranser, mer enn aktiviteten, avstemming av niva pa kvalitet, innhold, i forkant og tidlig
fremfor med utgangspunkt for et levert resultat eller et utkast til noe og sann sett mer malrettet
arbeid.

Disiplinleder Radgivende ingenigr Vann (DLRiV) (11.10.2018)

A: Alder og bakgrunn

DLRiV: 38 ar, sivilingenigr fra Sverige, COWI i 10 ar innen prosjektering.
A: Hvilken rolle har du i dette prosjektet?

DLRiV: RiV, jeg er disiplinleder for VVS.

A: Hvor mange forprosjekt har du deltatt pa tidligere?

DLRiV: Ja. Et par stykker, T2 pa Gardemoen, Flesland, T3. Ca 6-7stk

A: Hvordan har du tidligere gjennomfgrt forprosjekt?
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DLRiV: Det er vel mgteseriene som jeg tenker er litt annerledes for man har prosjekteringsmgter men
her har vi ikke samme type prosjekteringsmgter, det litt 3 sta foran veggen og man fglger ikke en
agenda fra et mgtereferat som man tar opp igjen neste gang.

DLRiV: Her er vi ikke like bra samlokalisert for jeg sitter pa to andre kontorer. Fgr det var jeg i Sverige
og da sitter vi pa hvert vart sted og da er man veldig avhengig av mgtene, at du far all informasjonen
der ogsa er det mail og telefon. Men her kan man bare ga bort og spgrre, men ikke like mye for vi er
ikke her 100%, vi er ikke samlokalisert 100% det er ikke alle fag som sitter her heller. Jeg sitter pa
hovedkontoret pa Cowi for her er det ikke nok plasser a sitte med mine kolleger og ikke heller andre
fag, men pa Cowi-kontoret sa har vi jo flere etasjer sa vi er ikke heller samlokalisert der, men det
skulle man jo kunne gjgre at ett prosjekt sitter i en del av bygget.

A: Savner du mest samlokalisering med de fra Cowi eller de som sitter her eller alle?

DLRiV: Egentlig litt med arkitekt for det er de man jobber mest med, sa er det RiB og RiE sa er det
mange sidefag som man ikke jobber sa tett med men som er viktig (...).

Det at vi ikke har faste mgter fagvis, det mener jeg at vi burde komme i gang med. Det har jeg hatt i
tidligere prosjekter og det er jeg veldig forngyd med at man har sanne mgter. Her har vi mgter om
ting som vi holder pa med. Men det er ikke sa mange mgter, det er ganske fa, ogsa har vi samtaler
isteden men da far du ingen mgtereferat eller en kontinuitet. Det at man holder en rgd trad i
mgtevirksomheten. Jeg liker & ha en kontinuitet med en rgd trad.

A: Hvordan jobbet du da? Hvordan var arbeidsprosessene?
Plan:

DLRiV: Det pleier a veere en som gjgr en tidsplan, setter opp et gant-skjema og der star det ikke hvor
mange timer hver aktivitet skal bruke, det gjgr det jo her.

A: er det klar for deg hva du ma gjg@re tradisjonelt?

DLRiV: Ja da finner man ut av det sa der har man ikke forskjellige leveranser.
A: Sa her er det tydeligere hva som forventes?

DLRiV: Ja litt tydeligere.

A: Hvilken mate trives du best med?

RiV: Jeg trives best med den tradisjonelle maten. Jeg tror alle er uvandt med denne Lean prosessen
og at mange gjor kanskje uansett litt sann tradisjonelt og at det blir en blanding i og med at det er
nytt for mange. Det er som a leere en gammel hund 3 sitte, du gjgr som du er vant til men du prgver a
tilpasse deg, men det gar ikke 100%, man triller fort tilbake til sitt gamle.

A: Hvis du hadde hatt et forprosjekt til tror du det hadde veert lettere a gjgre et Lean?

DLRiV: Ja jeg tror det blir lettere for da har man gjort det en gang far og kan tilpasse seg fra
begynnelsen, for man blir jo etterpaklok. Men fortsatt sa tenker jeg ogsa at det er vanskelig at na skal
jeg bare gjgre dette og na skal jeg bare gjgre dette for det er jo mange fag under RiV som jeg jobber
med sa du gjgr ikke alt 100% ferdig f@r du begynner pa neste.

Kommunikasjonen
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DLRiV: | forprosjektet synes jeg det var litt darligere nar vi ikke hadde sanne typer
koordineringsmgter, det har vi jo na som innomhusmgte hver uke sa na synes jeg
kommunikasjonene er litt lettere.

Tverrfaglig samarbeid

DLRiV: Ved denne Lean tavlen sa var det mye fokus pa vei og utomhus og reguleringsplan osv og det
har jeg ikke sa veldig mye med sa da blir det egentlig et mgte som fokuserer pa fa ting og de gvrige
tingene blir dempet fordi at ja men dette er en stor ting og kanskje man skulle tatt et seermgte pa det
og fokusert pa alle fag i de mgtene.

A: Har det blitt bedre nd i del2?

DLRiV: Ja men det kan bero pa at mye er blitt I@st og at man ogsa separert ut mgtene.
Konflikter

DLRiV: Det blir litt synligere na tror jeg med det at man holder pa med avhengigheter.
A: At det Igser konflikter eller at det blir mer av det her?

DLRiV: Nei at det blir mer synliggjort pa et vis det er litt vanskelig & sammenligne.

A: Jeg kan omformulere, er det klarere hva som forventes av deg og dine avhengigheter her kontra
tradisjonelt
DLRiV: Ja jeg tror det for det blir mer synlig hva jeg gjar.

Kvalitet pa leveranser

DLRiV: Jeg sitter og tenker pa at om det som jeg mener at man hadde mer koordinering i et
tradisjonelt prosjekt og at da er man jo mer samspilt med andre og da fgler man kanskje at man har
levert noe som er bedre, enn som man gjgr nd nar man ikke har hatt sa mye mgter og koordinering.
Det har pa det meste gatt med disse Lean-mgtene.

A: Sa du synes man samhandler mer pa tradisjonelt vis hvis man sitter sammen?
DLRiV: Ja, uansett fordi man har sanne gjennomgaende mgteserier.

A: Har prosjekteringsmgtene alltid veert relevante for deg eller sitter du ofte pa mgter og tenker at
nei her trenger ikke jeg a vaere?

DLRiV: Ja, det kan vaere at det kan veere med slgsing av tid pa mgtevirksomhet. Og her setter man av
seermgter for det man trenger a diskutere.

A: Tidsbruk ift estimerte timer, overskrides de?

DLRiV: Det jeg har veert vant med er at man holder timebudsjett. Det har vi gjort, eller hvertfall pa
min disiplin, gjort na pa forprosjekt. Jeg har gjort det som jeg har fulgt opp pa tradisjonelt vis og jeg
er litt usikker pa om det er noen spesiell mate a sette opp timene nar man bruker Lean, men man
felger jo opp maned etter maned og passer pa at man ikke gar over.

Vi har hatt Lean dager pa onsdag, jeg har synes at de har veert litt ineffektive fordi at du har mgter og
noen saermgter ogsa har hele dagen gatt men du har ikke fatt gjort noen ting. Du har kanskje fatt
avklart noen ting pa disse seermgtene og de har jo vaert effektive, men sa har det jo gatt mye tid fgr
pa dagen for a bare avklare den tingene.
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A: Endringer/omprosjekteringer i utfgrt arbeid

DLRiV: Ja det som er forskjellen er jo at, eller som jeg har opplevd som forskjellig er at forprosjektet
blir, eller skal leveres pa kortere tid enn kanskje hva antatt og det blir mer sann, og det at vi skal
forskyve ting til hgsten som vi kunne forskyve pa, men om det beror pa Lean eller om vi skal inn i
samspillsentreprise, det kan ha med det a gjgre, men da pauser man litt prosjektet (...).

A: Hvordan stilte du deg til Lean da du fikk beskjed om at det skulle benyttes?

DLRiV: Nei jeg visste jo ikke hva det var, men sa snakket jeg med andre og det var en som sa at nar
kunden far vite at vi skal bruke Lean sa halverer de jo timeantallet for det skal vaere sa effektivt sa det
ble litt merkelig innstilling til hva er Lean egentlig, hva er det vi skal gjgre sa himla effektivt? Jeg var
litt skeptisk.

A: Hvordan stiller du deg i dag til denne tilnarmingsmaten?

DLRiV: jeg vet ikke om vi har klart a8 implementere Lean pa en god mate. Jeg vet ikke om vi er Lean for
vi har ikke fatt tilbakemelding fra de Lean-folkene. For de har jo statt her i blant og jeg vet ikke hva de
synes. Gjgr vi det Lean? Jeg vet jo ikke. Hvordan kan vi gjgre det mer Lean?

DLRiV: Det er noe bra a synliggjgre alle leveransene for andre men samtidig sa er det mye pa den
tradisjonelle maten som jeg kan tenke meg a beholde, som det med mgteserien.

A: Skyldes det at du ikke vil endre pa gammel vane?

DLRiV: Ja jeg tror det. De leveransen som sar pa meg, det er kanskje bare 20% av det jeg gjgr. Sa det
representerer jo ikke helt. Jeg teker Lean er mer sann byggefase ting.

A: Ville du gjennomfgrt ditt neste forprosjekt med eller uten Lean?
DLRiV: Tradisjonelt
DLRiV: Jeg er mye sann av natur, jeg liker det trygt.

DLRiV: det kom inn nye elementer for meg inn i dette prosjektet og da hadde jeg likt a gjgre det pa
den trygge maten og da blir nye ting pa en ny mate, hvis du far gjgre det pa din mate som du pleier a
gjore sa kan du liksom ga fram pa den fremgangsmaten, men hvis du skal i tillegg gjgre det pa en
mate som du ikke pleier sa er det jo en st@rre usikkerhetsfaktor og risiko.

DLRiV: Det (tradisjonelt) fgles friere og er annerledes der ser ikke de andre fagene hva jeg skal levere,
der har de ikke sett pa samme mate og man kommer kanskje overens pa mgtene ogsa er det skrevet
i et mgtereferat som ikke alle far.

A: Har Lean gjennomfgring hovedsakelig veert positivt eller negativt?
A: Hva er bra med det?

DLRiV: Jeg er litt positiv til avhengighetene for de kommer litt tydeligere frem enn det de gj@r pa
andre prosjektene. Og samtidig at det blir, i begynnelsen, det er bade positivt og negativt, na har jo
alle satt opp en del datoer der man ma veere ferdig med visse ting. De kommer ikke automatisk frem
i et tradisjonelt prosjekt fordi de kommer frem i de mgteseriene. Og de kan jo drgye da flere uker
ogsa plutselig bare oj, det skulle vaert ferdig na, hvorfor har du ikke sagt noen ting, ikke sant for det
har kommet frem her, sa det er positivt med Lean.

A: Er det noe mer?
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DLRiV: Milepaelene settes ogsa tidlig.

A: Er det milepaeler tradisjonelt?

DLRiV: Jai og for seg, du skriver et skjema, men her er det mer fokus pa det. Tradisjonelt sa setter du
dem men jeg har ikke opplevd at det ble sa mange milepzeler. Det er bra at det er mange for da har
du splittet opp prosjektet i deler.

A: Hva har veert darlig?

DLRiV: At det blir mindre koordinering og at du ikke synliggjgr alle ting som man skal avklare. Ogsa
tidsbruken pa ICE-dager, den blir ineffektiv.

A: fgler du at du kaster bort dagen pa ICE-dagene?

DLRiV: Fgr fglte jeg mer det, na har vi jo mer konstruktive mgter med innomhusmgter for det ble fgr
tatt utenom.

A: Fgler du at det blir mer press a sta foran tavlen?

DLRiV: Ja, det blir vel det fordi da star faktisk alle, hele prosjektet og ser pa pluss alle prosjektlederne
og ledere fra alle. Ogsa star det kanskje en som er avhengig av denne rapporten og man blir veldig
utsatt i stedet for at man bare hadde sendt ut en mail og sagt at jeg klarer ikke a levere denne uken
ogsa far ikke alle den mailen.

A: Finnes det forbedringspotensialer?

DLRiV: Det er litt med samlokalisering. Vi har en dag og ICE-dagen der alle er samlokalisert, men vi
burde veert samlokalisert mer tid og da er det plassbehov. Og tilbakemeldingen fra Lean, er jeg flink
pa Lean?

A: Kan du kort si forskjellen pa tradisjonell kontra Lean gjennomfgring?

DLRiV: Med tradisjonelt liker jeg mgteseriene at du har en sann fremdrift pa og kontinuerlige mgter
med alle fag samtidig. Her er det jo mer temabasert

A: Men du sa at det gdr mye tid pa mgter som du ikke trenger a veere pa?

DLRiV: Ja det kan det gjgre, det kan vaere en negativ side at det gar mye tid pa mgter.

A: Jeg kan omformulere, hva er det du liker med tradisjonelt forprosjekt?

DLRiV: Jeg liker det med kontinuitet og at du ikke er sa fokusert pa leveranser som du er her.
A: Hvorfor liker du ikke & vaere sa fokusert pa leveranser?

DLRiV: Nei fordi det fgles som at du bygger opp, nar jeg har en leveranse pa listen sa er det fokus pa
det pa mgtet pa det her ICE-mgtet. Men egentlig sa har jeg sann 10 fag under meg men det er bare
ett punkt som er kommet opp ogsa er alle de andre fagene uten fokus. | et tradisjonelt prosjekt sa
sitter du og diskuterer alle de ti fagene. Derfor tenker jeg at det kommer opp pa en bedre mate pa
tradisjonelt ved at du liksom gar gjennom omrade for omrade.

A: Sa med tradisjonell sa fgler du at du kanskje slgser litt med tid men at du sparer pa transport?

DLRiV: Ja for det at du blir avbrutt hele tiden. Du forbereder deg til mgtene ved at du skal ga
gjennom det og det og det.

DLRiV: Du bruker na en korttidstavle som prosjekteringsmgtepunkter.
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A: Du gnsker & bruke den mer?

DLRiV: Ja

Disiplinleder Radgivende Ingenigr Elektro (RiE) (15.10.2018)
A: Alder og kort om bakgrunn?

DLRIE: 54 ar, konsulent

A: Hvilken rolle har du i dette prosjektet?

RiE: Disiplinleder pa RiE

A: Hvor mange forprosjekt har du deltatt pa tidligere?

DLRIE: Et par stykker i Cowi, ikke s& mange prosjekter som disiplinleder

A: Sammenligne Lean og tradisjonell pa:

Arbeidsprosesser

DLRIE: Det er jo stort sett gjennom prosjekteringsmgter og jeg synes vel egentlig at det er egentlig en
bedre modell enn det som har veert her. Hadde vi kunne vaert samlokalisert bedre her sa hadde vi
sikkert fungert bra, men utfordringen er at det ikke er nok plasser til personer og Cowi hadde vel ikke
rad til & leie inn nok plasser sa det synes jeg har veert en stor bakdel. De gangene vi treffes na nesten
er jo omtrent kun pa onsdager. Koordineringsmgter pa mandag og pa onsdager synes jeg er altfor
lite.

A: Prosjekteringsmgter dere hadde tidligere, dere satt ikke samlokalisert da heller?

DLRIE: Nei men da var det ordentlig prosjekteringsmgter der du satt deg ned og gikk gjennom arealer
for arealer. Det blir jo nesten ikke gjort na for na skal alt inn i modellen. Og arkitekten sitter jo og
tegner pa sin egen modell litt utenfor det vi har sa det er ikke koordinert i det hele tatt. Det synes jeg
er veldig darlig.

DLRIE: Det er ikke den type prosjekteringsmgte som man normalt gjgr. Disse onsdagsmgter gar det
pa tema men ikke konkret ned i detaljer sann som jeg skulle gnske det var da.

A: Detaljer pa hva da tenker du?

DLRIE: Ja de leveransene vi har. Niva pa tegninger, beskrivelser, alt synes jeg er litt for ungyaktig
synes jeg da.

Plan
A: Nar man lager en plan i Project, er det dere som selv setter inn punktene?

DLRIE: Ja. Vi leverer vel stor sett inn et pristilbud pa en jobb og da har du jo definert hva du skal
levere og hvor lang tid du som regel bruker pa leveransen. lkke pa delleveranser men totalt pa
leveransen.

Kommunikasjonen

DLRIE: Nei det fungerer greit. Enten sa gar det pa telefon, mail eller i mgter.
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Tverrfaglig samarbeid

DLRIE: Innad i prosjektgruppa sa er det vel ikke noe konflikter. Det samarbeidet fungerer egentlig
greit. Prosjektledelsen synes jeg ogsa fungerer egentlig greit. Eneste bakdelen der er at det er innspill
her og der som gar litt utover det overordna teknisk program som vi skal fglge. (...) Jeg tror ikke det
er noe forskjell pa det kontra ordinaer prosjektering.

RiE: Det er egentlig veldig greit, vi sitter jo i sammen med VVS men arkitekten sitter jo her da men jeg
tror ikke det er noe problem sann sett.

A: Pa tavla star det hvem som er avhengig av dine leveranser, gir det deg noe 3 vite det?

DLRIE: Den avhengigheten hadde du ogsa sett pa en vanlig fremdriftsplan i Project sa det fungerer pa
lik linje som for den veggen.

Konflikter

DLRIE: Nei det tror jeg ikke det er noe endring i. Det er nok omtrent likestilt
Kvalitet pa leveranser

A: Mener du at kvaliteten er darligere na?

DLRIE: Ja i og med at vi kun skal levere forenklet forprosjekt som skal inn til en samspillsentreprise sa
er underlaget litt enklere enn hva vi ellers har gjort da for na skal samspillsentreprengren inn og
bidra med sin kompetanse og jeg vet ikke helt om, jeg tror ikke helt prosjektledelsen har skjgnt det
da.

A: Hvis du tenker pa den kvaliteten du leverer fra deg da, er det darligere kvalitet enn det du ellers
hadde levert?

DLRIE: Ja jeg synes det for det at vi laget litt for lite pa tegninger ogsa lager vi litt fa beskrivelser for,
jeg hadde egentlig sett for meg at vi skulle lage sann ordentlig forprosjektrapport pa elektro, men det
har vi fatt avslag pa (...)

A: Er det pa grunn av Lean eller pa grunn av at dere skal inn i en samspillsfase?

RiE: Det er pa grunn av at vi skal inn i samspill.

A: Hvis du tenker pa Lean da og det verktgyet som brukes, har det noe a si pa kvaliteten?
DLRIE: Nei det tror jeg ikke.

A: Gjgr leveransene at det dere skal gjgre blir tydeligere?

DLRIE: Nei det er for sa vidt tydelig nok, det er jo vi som lager de leveransebeskrivelsene sa det er
tydelig nok egentlig.

A: Sa det har egentlig ikke noe pavirkning pa kvaliteten som man leverer fra seg?
DLRIE: Nei

DLRIE: Om du bruker den veggen eller en litt st@rre framdriftsplan, jeg vet ikke om, jeg tror ikke det
har sa veldig stor, jeg tror ikke det er sa stor forskjell egentlig. Jeg er mer tilhenger av tradisjonell
prosjektering med prosjekteringsmgter i stedet for disse ICE-mgtene.

A: Fgler du at ikke du far tatt opp det du gnsker pa disse ICE-dagene?
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DLRIE: Jo da men i sanne ordinzere prosjekteringsmgter sa kan du kanskje jobbe mer pa konkrete
ting. Na er det sanne delmgter pa elektro ogsa er det innomhus og utomhus pa samme dag pa
samme tid og jeg skulle egentlig veert begge steder. (...) Du far bedre oversikt over prosjektet ved a
kjgre tradisjonelle prosjekteringsmgter.

A: Selv om du sitter der i mange timer og hgrer pa ting som ikke angar deg?

DLRIE: Ja det er sa mange andre temaer som jeg kunne tatt pa og mye mer pa sann, delmgter eller
delprosjekteringsmgter.

A: Tidsbruk ift estimerte timer, overskrides de?
A: Er det mer tydelig for deg hva du skal levere nad som ved vanlig prosjektering?

DLRIE: Nei, det er det samme for den veggen er jo overfgrt til Project. Det er ikke noe forskjell pa
Lean kontra vanlig prosjektering synes jeg da.

A: Er arbeidstiden jevnere fordelt?

DLRIE: Nei, jeg tror vel egentlig ikke det. Jeg tror ikke Lean kontra vanlig prosjektering skiller seg sa
veldig mye fra hverandre, hvertfall mitt inntrykk. Vi vei jo at vi skal ha en leveranse til en gitt dag og
tidspunkt. Jeg tror ikke vi starter noe fgr enn vanlig prosjektering for det alts3, det tror jeg ikke.

A: Er det for utydelig hva som ligger bak leveransene?

DLRIE: Ja det synes jeg. Jeg synes vi burde sette opp egne leveranser selv om vi skal levere internt i
PG sa burde vi ha synliggjort vare leveranser.

DLRIE: For sa vidt sa er det greit a bruke veggen som en slags oversikt, men det er ikke noe
revolusjonerende den kontra vanlig prosjekteringsoppfalgingssystem i Project. Helt i starten sa fglte
jeg at a ga pa veggen med lapper, da var vi tilbake til EDB altsa, det var fgr datamaskinen omtrent ble
oppfunnet sa jeg fglte det var et kjiempe tilbakeskritt med en gang da.

A: Og nd da? Na som du ar veert igjennom det?

DLRIE: Nei jeg synes vel egentlig at jeg liker na bedre elektroniske systemer i stedet for den veggen.

DLRIE: Nei sa har du de oppstartsmgtene og avslutningsmgtene pa ICE-dagene som jeg synes at er for
sa vidt en grei oppsummering, men det gar mye tid da ved at du ma hgre pa alle som skal ha noe 3 si
ikke sant.

A: Ja det er en halv time?
DLRIE: Ja, nei det gar fort en halvtime til tre kvarter synes jeg da.
A: Kostnader — overskrides de budsjettene for ditt arbeid og prosjektets?

DLRIE: Nei jeg tror kanskje ikke at, vi jobber jo med de dokumentene og de tegningene vi skal uansett
sa jeg tror ikke det har sa veldig mye a si. Jeg tror ikke Lean har sa veldig kostnadseffektivt, det tror
jeg kanskje ikke.

DLRIE: For elektro sa synes jeg vanlig prosjektering og Lean er helt likestilt.

A: Endringer/omprosjekteringer i utfgrt arbeid
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DLRIE: Nei jeg synes kanskje at vi har korrigert dokumentene flere ganger nd med Lean enn pa vanlig
synes jeg.

A: Hvorfor tror du det?
DLRIE: Det er fordi det er flere som skal lese giennom dokumentene og synse.
A: Er det flere som leser de na enn tradisjonelt?

DLRIE: Ja jeg synes det, i prosjektledelsen. (...) Jeg synes prosjektledelsen er litt topptung jeg da. Der
kunne man spart penger der.

A: Blander de seg i ting de ikke har noe med a gjgre da?
DLRIE: Nei det er allright og alle innspill er greie innspill.
A: Hvorfor er det overbemannet da?

DLRIE: Jeg synes vel egentlig at det er normalt sa forholder vi oss til en prosjektleder i et prosjekt. Her
er det litt for mange som skal synse og mene.

A: Er det like nyttig for PL og PG a jobbe sann?

DLRIE: Prosjektledelsen vil jeg tippe, de far jo oversikt over hva vi holder pa med og de har kontroll
over leveranser enn ved vanlig prosjektering og na er det mange delleveranser som de faktisk kan
male oss pa at vi leverer sa for prosjektledelsen sa er det nok mer oversiktlig. Det vil jeg tro.

A: For dere er det mere pes’?

DLRIE: Ja for det gjgr at vi skal ha flere delleveranser i stedet for a levere én forprosjektrapport som
inneholder alle delfag.

()

DLRIE: Jeg tror og, kanskje at i det prosjektet her at denne arbeidsformen gir prosjektledelsen stgrre
oversikt og kontroll enn at det gagner de prosjekterende a gjgre en fornuftig og god jobb synes jeg
da. Sa hvis Lean premissene er for a gi ledelsen bedre kontroll sa vet jeg ikke helt om Lean er
arbeidsmetode, hvertfall ikke for oss.

A: Hvordan stilte du deg til Lean da du fikk beskjed om at det skulle benyttes?
DLRIE: Jeg var litt kjent med Lean problemstillingen, eller arbeidsmetoden og jeg var litt familizer.
A: Sa du var ikke imot det da?

DLRIE: Nei. Men tror det kunne fungert mye bedre hvis alle kunne sittet samla her hele arbeidsuka da
for i og med at vi har forkorta ned tida eller vi er ikke fullbemanna, vi jobber med andre prosjekter i
tillegg sa har man andre prosjekter man ogsa ma jobbe med. Jeg tror det hadde veert bedre a samle
alle pa en flate da, inklusivt arkitekten sa jeg fgler vel egentlig at det har veert en litt nedtur for dette
prosjektet her da at ikke vi kunne sitte samla.

A: Hvordan stiller du deg i dag til denne tilnaermingsmaten?

DLRIE: Lean fungere jo for sa vidt, men jeg personlig synes at tradisjonell prosjektering er vel sa
effektivt.

A: Far du like god kontroll over prosjektet pa den maten?
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DLRIE: Ja jeg tror vel kanskje det egentlig. Eneste fordelen med Lean kanskje er disse ICE-dagene. Da
har du liksom oppsummeringen og status pa leveranser stort sett.

A: Har det gatt bedre enn du forventet fra starten? Ja/Nei, hvorfor/hvordan

DLRIE: Nei som jeg nevnte sa har jeg veert i et sant Lean prosjekt tidligere sa visste stort sett hva det
gikk ut pa.

A: Ville du gjennomfgrt ditt neste forprosjekt med eller uten Lean?
DLRIE: hvis jeg kunne velge sa hadde jeg tatt vanlig prosjektering

A: Har Lean gjennomfgring hovedsakelig veert positivt eller negativt?
Hva er bra med det?

DLRIE: Du far oversikt over hele prosjektet

A: Kan du kort si forskjellen pa tradisjonell kontra Lean gjennomfgring?

DLRIE: Den stgrste forskjellen er vel kanskje onsdagene hvor alle star pa tavla og ma rette opp sine
leveranser. Jobben direkte pa tavla. (...) Ellers blir det ikke sann kjempe forskjell.

Disiplinleder Radgivende ingenigr Bygg (DLRiB) (17.10.2018)

A: Alder og kort om bakgrunn?

DLRiB: 53ar, utdanna sivilingenigr i byggeteknikk og konstruksjoner. Jeg jobber nd hovedsakelig med
prosjekteringsledelse og ikke sa mye med det jeg gjor her.

A: Hvilken rolle har du i dette prosjektet?

RiB: Byggeteknikk, disiplinleder.

A: Hvor mange forprosjekt har du deltatt pa tidligere?
DLRiB: Ganske mange.

A: Sammenligne Lean og tradisjonell pa:
Arbeidsprosesser

DLRiB: Jeg har aldri veert i et prosjekt med en sa stor ledergruppe (...). Jeg sier ikke na at de gjgr en
jobb men nar vi star her sa er lederandelen like stor som de prosjekterende og det har jeg aldri
opplevd far.

A: Har det noe a si for det du gjgr?

DLRiB: Ja, det som er pafallende synes jeg da, er at vi fram til fgrste september hadde en PGL som jeg
ikke oppfatta var prosjekteringsgruppeleder, sa har vi to personer i PG som er litt vanskelig a
definere. Og de utfgrer i sum en slags PGL, men de har ikke egentlig den rollen. (...) Sa jeg synes av og
til at det er vanskelig & vite hvem som eier prosessen. Det synes jeg er litt utydelig her. Det er ingen
PGL i prosjektet na. Det er den stgrste forskjellen mellom alle prosjektene jeg har vgrt borti og dette,
at det er veldig mange som leder (...) oppover til Tor men det er litt vanskelig for meg (...), a se i blant
da, hvem som eier det.
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A: Tror du det har noe med Lean a gjgre?

DLRiB: Nei, ikke sa mye. Dette kunne ha veert handtert.

A: Men en forutsetning er at du har klare roller som du skal rapportere til?
RiB: Hvertfall tydelig med eierskap hvis man skal fa det til a funke.

(...)

DLRiB: Det blir mange mgter med rapportering og ga gjennom status pa aktiviteter og det er altfor
lite tid, etter mitt syn pa a Igse tekniske ting. Na har vi begynt a ta tak i det, jeg har arrangert
tverrfaglige moter.

(...)

DLRiB: Det jeg er vant til er at du har prosjekteringsmgter enten en gang i uka eller hvert fjortende
dag avhengig av hvilken fase man er i ogsa har man arbeidsmgter imellom og det har vi jo pa en mate
her ogsa bortsett fra at her har vi en ICE dag.

()

DLRiB: For egen del sd mener jeg at vi i noen grad ma inn i tekniske ting hvis ikke sa bare dytter disse
tingene foran oss, og bratt sa skal vi sette oss ned med samspillsentreprengren.

Plan

A: Er du vant med a planlegge pa samme mate som er blitt gjort her?
DLRiB: Nei

A: Hvordan har du pleid a gjgre det?

DLRiB: Nei siden jeg jobber som PGL sa er jeg jo gjerne den som gjgr det selv da, jeg er den som eier
den prosessen og lager en plan. Jeg har aldri jobba i et Lean prosjekt fgr, men Lean er jo et navn, vi
ma uansett planlegge og jobbe og ting skal jo I@ses. Jeg har litt fascinasjon at vi fysisk star sammen pa
disse statusmgtene, i stedet for a bare fa en framdriftsplan og en rapport som du leser hjemme eller
dagen etter. Jeg jeg tror er bra, er at nar du fysisk star sammen med andre mennesker og sier noe om
hva du har levert, hva du skal levere og eventuelt hva du ikke har levert og hvorfor. Jeg er positiv, jeg
prgver a veere positiv til det sa det er en positiv side ved det.

A: Hva med den tiden dere bruker pa a sette opp planen?

DLRiB: Der synes jeg vi gjorde den samme feilen to ganger etter hverandre fordi fgrste runde i vares
sa ble det satt opp en plan, det ble gjort i en gvelse pa en formiddag uten a fa tid til a avsjekke
forutsetningene for at du kunne levere (..).

DLRiB: Nar jeg setter opp en leveranse (...) sa brukte vi for liten tid til & snakke om hva som er
forutsetningen, hva er premissene og hvis det pagar kreativt arbeid eller brukerprosesser som gjgr at
arkitekten ikke kan lage en planlgsning som vi kan bruke i vare analyser, hvis ikke det blir fanga opp i
planen sa har du en darlig plan.

A: Det ble ikke fanget opp her?

DLRiB: Nei det synes jeg ikke.

()
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A: Dere fikk jo sjansen til a revidere planen?

DLRiB: Ja na har vi gjort det sa jeg synes det fungerer bedre na.
(...)

Kommunikasjonen

DLRiB: Ja, det synes jeg (Lean hjelper). Hvis du har en PGL som bare sender ut en plan ogsa ser de
andre pa det pa veien hjem fra jobben eller noe sant.

A: Er terskelen for a snakke med de andre lavere na enn det har veert?

RiB: Ja det er det jeg mener (at terskelen for @ prate sammen er lavere). Jeg synes den formen der
har noe for seg. Sa det er bra!

Tverrfaglig samarbeid

DLRiB: Det er det, at & jobbe sammen og koordinere det tverrfaglig, det er sann jeg ser det PGL’en sin
rolle og siden den rollen er litt vag her sa er det der vi har litt & hente i prosjektet. Det er ikke Lean sin
skyld det da.

(...)
Teamsammensetning

DLRiB: Ja det har alltid noe & si. (...) De tre som jeg jobber med na har jeg aldri jobba sammen med
for.

A: fungerer det bra da?

DLRiB: Ja jeg har veert veldig heldig, jeg har bare trukket esset ut av kortstokken mener jeg da. (... )
Jeg hadde ikke kunnet valgt bedre om jeg kunne fatt velge sa jeg har hatt litt flaks da.

A: er du vant med det?
DLRIB: Ja

DLRiB: Hvordan det funker i det tverrfaglige her i hverdagene, det har jo selvsagt noe med
personkjemi og sant a gjgre.

Konflikter
DLRiB: Jeg synes egentlig ikke at det har vaert sa mye konflikter her na
A: Pleier det a veere det da?

DLRiB: Jeg kan ikke si at jeg har veaert spesielt plaga av det (...). Forprosjektet er ikke prega av
konflikter og det er fordi man bygger ikke, da er det liksom ikke sa kritisk. Det er mye verre nar man
star ute i byggegropa. Dette her synes jeg gar veldig fint i forhold til konflikter.

Kvalitet pa leveranser

DLRiB: Jeg tror faktisk kanskje det er bedre det her. Jeg synes vi er ganske flinke til 3, fordi jeg som
alle andre har levert beskrivelser av hva jeg skal levere. Sdnn som det jeg leverte pa fredag na sa var
det en hengelapp med beslutningsgrunnlag. Det har jeg beskrevet og jeg har koordinert med andre
sa ja jeg vil kanskje si at, der har kanskje prosessen gitt et bedre resultat fordi vi tvinger oss selv til
beskrive leveransen ganske tidlig. Det tror jeg er en god forutsetning for a levere bra da. Sa det vil jeg
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kanskje si at er bedre, akkurat det. Det som ikke er bedre, det er nok BIM-siden, altsa modellen. Jeg
feler at der er ambisjonsnivaet mye hgyere enn virkeligheten.

A: Hvorfor det?

DLRiB: Huvis vi skal legge inn, hvis det skal vaere koordinert da sa ma man koordinere. Det blir ikke
koordinert av seg selv fordi man vedtar det. Koordinering gjgres i en prosess, i mgter nar man sitter
og jobber sammen og det er det jeg savner da. (...) Det har veert altfor fa megter, eller for lite tid hvor
for eksempel ark og RiB sitter og jobber sammen. (...) Men det vet jeg ikke om har sa mye med
prosessen a gjgre, mer med planlegging av brukerprosesser opp mot prosjektering a gjgre. Vi ma
skille litt sa vi ikke gir Lean skylda for noe som skyldes noe annet.

Tidsbruk ift estimerte timer, overskrides de?

DLRiB: For egen del, vi har jo laga budsjetter hele tiden, jeg har jo satt opp timebudsjettet sa vi har
holdt oss godt innafor det sa vi har veert rimelig effektive tror jeg. (...) Vi har ikke hatt noe
overforbruk pa timer, det budsjettet jeg har satt opp, det har vi holdt oss innafor.

A: Tror du det er pa grunn av at planen er klar?

DLRiB: Nei det tror jeg ikke, det er fordi jeg har laga et godt budsjett og fordi jeg har erfaring.
(...)

DLRiB: Intensjonen er jeg veldig enig i da, at man skal forsgke a gjgre det sann (jobbe jevnt), men nar
man ikke klarer 3 avslutte noe, altsa ikke klarer a levere et premiss da, for eksempel til oss, sa far
man jo sann (overtidsarbeid) pa slutten da.

()

DLRiB: Det med tidsbruken da for a ta den biten. Fordi jeg og mange andre i Cowi har sa mye annet a
gjore, sa sitter ikke vi og f@rer timer pa dette prosjektet. Jeg har sa mange andre prosjekter (...). Jeg
jobber nok effektivt fordi jeg har sa himla mye a gjgre.

Kostnader — overskrides de budsjettene for ditt arbeid og prosjektets?

DLRiB: Det er nok ganske vanlig a ga over, na har jeg veaert leder i mange prosjekter og jeg vet at alle
ingenigrer er altfor optimistiske. Jeg bruker ofte a gange med to nar jeg skal stipulere for de tenker
ikke pa alle plunder og heft og alle endringer. Jeg har hvertfall klart a lage budsjetter innafor da.

A: Endringer/omprosjekteringer i utfgrt arbeid

DLRiB: Nei det vet jeg ikke om jeg skal si, men det er vel et litt mer kanskje, det er ikke sa lett a
sammenligne det men for eksempel et stort sykehus har du et litt mer rendyrka funksjoner (...) her er
det alt sammen smurt inn i en bygningskropp da sa det prosjektet her er ganske komplekst i funksjon
for det er s3 mange funksjoner inni en kropp. (...) Det er prosjektet er mer skreddersgm pa et vis og
det gj@r det naturligvis litt komplisert.

A: Avdekke styrker med tradisjonell giennomfgring

DLRiB: Jeg mener at forskjellene ikke er sa store jeg da, jeg tror vi lurer oss selv hvis vi tror det er sa
forskjellig. Jeg kjgrer jo andre prosjekter men det er ikke sa forskjellig. Altsa a vaere effektive det
prgver vi vel alltid a vaere. Vi prgver ikke 8 ha mgter bare for mgtets skyld selv om vi ikke kaller det
Lean.
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A: Savner du prosjekteringsmgter?

DLRiB: Ja det jeg savner det er som sagt tid til 3 ta tak i ulgste ting. Jeg har pekt pa noen ting og satt
opp lapper og det er ikke en RiB oppgave, det er en tverrfaglig oppgave og der ser jeg at det har vi
kanskje brukt for lite tid pa. Jeg tror ikke det har noe med Lean a gjgre sa vi ma ikke blande det, det
har mer med mennesker & gjgre. Har man erfarne mennesker som vet hva de skal gjgre far du det til
om du kaller det for Lean eller noe annet.

A: Har du noen gang jobbet med Lean i forprosjekt?
DLRiB: Nei
A: Er det like nyttig for PL og PG a jobbe sann?

DLRiB: Jeg tror det burde veere mest nyttig for PG, de som skal produsere, mere for de enn for
ledelsen. Det kommer jo opprinnelig fra produksjon. (...) Jeg ser det mest opp mot produksjon.

A: Hvordan stilte du deg til Lean da du fikk beskjed om at det skulle benyttes?

DLRiB: Ja (var positiv). Jeg har jo selv tatt tak i og jobbet litt med Lean for noen ar siden. (...) Jeg er litt
forutinntatt positiv.

A: Har det levd opp til forventningene?

DLRiB: Ja. Jeg synes jo det, altsa dette har veldig mye a gjgre med at du er positiv. Jeg er positiv til det
(...). Det jeg merker da, er at hvis en er misforngyd med noe sa skylder du pa Lean, men det er ikke
sikkert Lean har noe med det a gjgre. Det er lett & blande det da. Hvis du for eksempel savner en PGL
i prosjektet da, sa skylder man pa Lean, men det kunne veert tydeligere samtidig med Lean.

A: Liker du denne formen a jobbe pa? Ja/Nei, hvorfor, hva liker du/ikke?

DLRIiB: Jeg synes det er greit dette her. Det viktigste med planlegging er ikke de gule lappene men det
er en klok mann som sier at planen er ikke sa viktig, planleggingen er det. Det a faktisk jobbe sammen
med planlegging og bli klar over avhengigheter mellom ulike ting, fa fram det og forsta det, det er
kanskje det viktigste man gjgr. (...) Jeg er fascinert av det fysiske ved det da, at vi faktisk star der og sa
sier Fredrik til meg ja du da Henning, har du levert noe? Sa kan jeg si ja eller nei eller hvorfor osv og
det a faktisk std sammen og gjgre det, det tror jeg er bra, det bringer noe forpliktende inn i prosessen
som det ikke kanskje gjgr ved a fa det pa mail.

A: Ville du gjennomfgrt ditt neste forprosjekt med eller uten Lean?

Ja/nei hvorfor

DLRIiB: Jeg synes det er Ok. Jeg synes det har en del positive sider ved seg.
A: Har Lean gjennomfgring hovedsakelig veert positivt eller negativt?

Hva er bra med det?

DLRiB: Jeg synes det er veldig fint det med at man er veldig tydelig pa oppgaver og er med pa a
utforme de selv. Den biten er veldig bra med Lean.

Finnes det forbedringspotensialer?

DLRiB: Noe tydeligere pa rolleforstaelsen. Styrke PGL rollen som tydeligere tar eierskap til
tverrfaglige utfordringer eller prosesser eller oppgaver. (...) Vi har nok erfaring til a8 se det, men det er
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noe med at nar man har rollen som disiplinleder sa eier man faktisk ikke funksjonen til et omrade,
det er det noen andre som gjgr, men sa kan man kanskje inn med noen tekniske fgringer for den
Igsningen og da ma den koordineres og styres av noen og det er der jeg synes vi unne blitt bedre.

A: Kan du kort si forskjellene mellom tradisjonell kontra Lean gjennomfgring?

DLRIiB: Hvis jeg skal se pa hvordan jeg opplever det sa opplever jeg at i dette prosjektet, sann man har
praktisert Lean her hvertfall sa har man plassert mer ansvar pa fagene selv og noe av det man
tradisjonelt legger pa PGL’en legger man her lagt pa fagene, hvor fagene selv skal beskrive det de skal
levere, mens jeg nok mer er vant til at en PGL er mer styrende i det a beskrive det, kreve hva de skal
levere og lage framdriftsplan for deg, men her skal vi selv henge opp lappene pa en akse, sa man er
mye mer direkte involvert her og det tenker jeg er positivt.

Faglig leder prosjekteringsgruppen (FLPG) (18.10.2018)
A: Alder og kort om bakgrunn?

FLPG: Arkitekt, 67 ar

Hvilken rolle har du i dette prosjektet?

FLPG: Faglig leder er jo den offisielle rollen. Det inngar egentlig en koordinering av alle de ulike
disiplinene fra arkitekt til ingenigr. | praksis sa deler jeg rollen med Morten som er administrativ
leder. | og med at vi ikke er samlokalisert sa har vi delt litt pa den koordineringsrollen. Egentlig sa
fungerer jeg mer som en faglig koordinator og det gjgr han ogsa.

Hvor mange forprosjekt har du deltatt pa tidligere?
FLPG: Det er jo en 10-20stk tenker jeg
Sammenligne Lean og tradisjonell pa:
Arbeidsprosesser

FLPG: Jeg har vanligvis veert prosjektleder for arkitekt disiplinen. Na har jeg en litt mer overordnet
rolle. (...). Det som peker seg ut med dette forprosjektet er jo Lean da som gjgr dette spesielt. Og
selvfglgelig at vi har hatt veldig kort tid og prosessen er delt opp i flere forprosjektfaser. {...)

Plan

FLPG: Gjennom en arrekke sa er vektlgyene egentlig blitt flere og mer avanserte, jeg har jo tidligere
veert med pa Microsoft Project og for sa vidt laget fremdriftsplaner i den sammenheng, men na er
det da flyttet over pa ICE-tavlen her og selvfglgelig supplert av denne Project planen sa sann sett sa
er det samhandlingen og at alle er med og for sa vidt blir de gjort ansvarlige for leveranseplanen, det
er jo litt nytt da.

A: Er du vant med a sette opp planene til disiplinlederne under deg?

FLPG: Ja, du kan si at som arkitekt sa har man ofte et overordnet ansvar og vi setter opp grove planer
for tidligfase eller fgr entreprengren kommer inn, mens nar han kommer inn blir det overlatt til han
som da ma sette opp en produksjonsplan. For en dokumentplan, en prosjekteringsplan sa er det ofte
vi som gj@r det og det har jeg vaert med pa mange ganger.

A: N3 er det ikke du alene som har laget den planen
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FLPG: Du kan si at en annen ting som er litt spesielt her ogsa er det at vi har fatt en tung
prosjektledelse og organisasjon. De har kommet inn tidlig og styrer prosjekteringsprosessen da og
det er selvfglgelig de som har initiert dette med Lean planlegging osv., mens vare venner pa Aker
sykehus og jobber skisse og forprosjekt og har ingen prosjektlederorganisasjon da.

A: Fgler du at det er nyttig da?

FLPG: Ja det er klart det er nyttig i den grad at vi har med en offentlig byggherre a gjgre og kravet til
dokumentasjon er jo umettelig sa vi slipper pa en mate a gjgre det ogsa, na kan vi konsentrere oss
om selve prosjekteringsprosessen.

A: Marianne (PS) hadde hgrt at du sa at hadde det ikke veert for Lean sa hadde dere ikke levert del 1 i
tide?

FLPG: Det er nok riktig. Fordi det at alle for sa vidt blir gjort ansvarlig for sine delleveranser hele
veien, sa sann sett sa har man ikke noe valg, da blir man hengt ut hvis man ikke har levert sa det er
helt klart et vesentlig poeng. Du kan si at, na er det jo prosjektledelsen som har lagt strategien her,
man kan jo selvfglgelig spgrre seg om den fasen fra 1sept til 1 januar som vi er inne i n3, den skyldes
jo ikke noe valg som vi har gjort. Det skyldes valg fra byggherre som skal ha en milepal og ha kontroll
over prosjektet hele veien da mens jeg tror at vi kunne gnske oss at vi leverte fgrst til jul, hele, se det
litt samlet. Det er ikke noe tvil om at den beskjedne tiden vi hadde fram til sommeren gjorde at vi har
mange hengepunkter som vi na ngster opp i.

Kommunikasjonen

FLPG: Ja. Vi hadde en liten utfordring til 3 begynne med da pa maten vi var organisert pa. Vi hadde
prosjektledelsen og vi var flere som pa en mate delte pa samme jobb. Det var XXX som var PLP ogsa
hadde vi XXXX som var PGL ogsa hadde vi ALPG som var sann og jeg som var sann. Sa sann sett sa
trakket vi litt i hverandres bed og det var litt utfordring a pa en mate dele opp den kaken oss i
mellom, et har gatt seg til da.

A: Hva med holdt jeg pa a si nedover da til disiplinlederne og

FLPG: Ja det ogsa har jo, det er klart at nar prosjektet gikk sa fort som det gjorde sa er det jo litt
strekk i laget, de satt der oppe hos Cowi, det var dette her med ogsa fa litt oversikt over hele gruppa,
hva de skulle levere til enhver tid. Det er helt klart at utgangspunktet var jo samlokalisering ogsa ble
det pa en mate innsnevret og folk ville ikke osv. Sa det var en utfordring i tillegg da.

A: Vil du si generelt sett at kommunikasjonen har vaert bedre, darligere eller like god som tidligere?

FLPG: Den er bedre n3, jeg synes fgrste del av forprosjektet sa var den litt darligere enn jeg kunne
forvente.

Tverrfaglig samarbeid
A: Bidrar Lean til 3 gke det tverrfaglige samarbeidet?

FLPG: Ja den gir en arvakenhet da hos de enkelte bidragsyterne. Og man ma virkelig spisse grene og
felge med nar det er, nar man skal sette ting opp pa tavlen og forlove seg for a si det sann. Det som
kanskje var litt utfordrende igjen da, det var da at hovedtema som veilgsning og hva som skjedde
utenfor tomten tok litt for stor plass sa sann sett sa skulle man pa en mate ikke sjaltet det ut men
man skulle funnet en litt bedre mate a handtere det pa for nesten hver eneste onsdag sa var
veilgsningen og reguleringssaken tok for mye plass og det gikk litt utover det gvrige, men na er det
Igst og na har vi en helt annen situasjon egentlig. Hvordan man skulle handtere det, det hadde litt
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med organiseringen var a gjgre. Og det var mye diskusjoner om man skulle dele dette her i avsnitt og
det har det blitt na. Med litt tilbakeblikk sa kunne vi vaert litt mer tydelige pa det da.

A: Sammenlignet med andre prosjekter, vil du si at det har innvirkning pa det tverrfaglige
samarbeidet?

FLPG: skala fra en til ti sa kan vi si at vi var pa ca. 5.
A: Tidligere da, hva pleier det a vaere pa?

FLPG: Nei som sagt sa har det mer med den komprimerte tiden a gjgre, sa sann sett kunne jeg gnsket
meg litt mer tid sann at vi hadde fatt til et mer dynamisk samarbeid. N& ble det veldig mange
hengepartier som vi aldri ble ferdig med, sa sann sett sa ble kommunikasjonen kanskje litt tyngre da.
Den har veert grei fordi vi har hatt delvis samhandling sa vi fungerer bedre na.

Konflikter

FLPG: Nei det har ikke gkt, alle prosjekter har sine utfordringer og det har ikke gkt som fglge av dette
her. (...) Hvis ikke vi hadde hatt en sann stram plan pa den tiden sa ville det veert veldig mange ting
som ville veert skjgvet ut og det hadde blitt kaotisk pa slutten sa sann sett sa fikk man jo tidlig varslet
om hva som skulle gjgres og leveransene ble tydelige fra dag 1 sa sann sett kommuniserte vi jo bra,
sa det ble jo levert sann som vi ble enige om. Sa sann sett, s kommunikasjonen var forholdene tatt i
betraktning sa var den god.

Kvalitet pa leveranser

FLPG: Ja jeg tror kanskje man rakk, i og med at dette her ble varslet tidlig hele veien da sa ble,
prosjekteringsgruppen matte disiplinere seg for a kunne bli ferdige med disse tingene her. At det var
darlig tid var det ingen tvil om, men man fikk na produsert det man skulle og kanskje mer til da. Jeg
tror PL’s ambisjoner var at vi skulle produsere mindre men igjen da sa tenker jeg at mange i PG
tenkte pa leveransene vi skulle levere fgr entreprengren kommer inn.

A: S3 du mener at kvaliteten er blitt litt bedre?
FLPG: Som jeg har sagt, ja kvaliteten har blitt mye bedre enn den ville veert uten. For 3 si det sann.
A: Tidsbruk ift estimerte timer, overskrides de?

FLPG: Intensjonen er vel at de skal bruke mindre tid. Om de har lykkes med det, det haper jeg jo. Det
er klart at det var den eneste muligheten vi hadde til a levere i tide, det var & dele det opp pa den
maten her og jeg tror kvaliteten ogsa har veert god da, av det jeg kan se.

A: Slik som jeg har skjgnt det sa jobber man det man skal i starten og masse overtid pa slutten. Fgler
du at man jobber mer jevnt og at man totalt sett har brukt feerre timer enn man hadde gjort?

FLPG: Det tror jeg er riktig. Det er klart at arkitekter er vant med a jobbe sann. Det har litt
sammenheng med at man drgyer beslutninger fordi man har behov for modning ikke sant ogsa nar
siste 14 dagene sa er det armer og bein. Og dette her har for sa vidt tvunget en til 4 ta beslutninger
underveis. Det var mye mindre overtid pa tampen her enn kanskje normalt.

A: Kostnader — overskrides de budsjettene for ditt arbeid og prosjektets?

FLPG: Vi satte jo opp et budsjett og holdt det med litt ekstra tid, ikke mye, men i prinsippet sa ble
budsjettet holdt.

A: Er det vanlig?
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FLPG: Prosjekteringsbudsjetter det kan du si at vi har ulike kontrakter at noen ganger sa gar vi pa
timer og noen ganger pa fastpris og det er klart at gar man pa fastpris sa ma man ha mye mer
kontroll pa det, men det er klart det er kjempe ulempe nar man far den kurven der for da mister du
hele kontrollen pa slutten. S sann sett sa er det mye bedre at du fordeler det jevnt. Det baerer
budsjettet ogsa preg av, her er det jevn belastning hele veien. Mye bedre kontroll.

A: Sa du er vant med at det sprenges pa slutten eller er det bare kontroll som er
FLPG: Ja alts3, ofte sa drar det jo pa seg pa slutten ikke sant.
Endringer/omprosjekteringer i utfgrt arbeid

FLPG: Egentlig sa har det veert lite

A: Mindre enn du har veert vant med?

FLPG: Ja

A: Hvor mye har du veert vant med?

FLPG: Du kan si at det kan ogsa veere at PL her fungerer som et filter da slik at det som er av
endringer blir sortert ut fer det kommer til oss, og det er jo litt viktig funksjon egentlig. Som sagt sa
har jeg jobbet i stgrre prosjekter tidligere og der er det noen som har en sann funksjon og der blir det
ofte veldig formelt (...). Det at det er en tight prosjektstyring gj@r jo at forutsigbarheten blir mye
bedre da

A: Har du noen gang jobbet med Lean i forprosjekt eller andre omrader?
FLPG: Nei
A: Er det like nyttig for PL og PG a jobbe sann?

FLPG: Jeg tror det er like nyttig for alle, absolutt. Det gir en stgrre apenhet rundt prosessen ogsa og
et stgrre eierskap til prosessen hos alle sa jeg ser bare oppsider med det egentlig.

A: Hvordan stilte du deg til Lean da du fikk beskjed om at det skulle benyttes?
A: Du var i utgangspunktet positiv til det?

FLPG: Jaja, i og med at det brukes i entreprengrbransjen i stor utstrekning sa tror jeg det er veldig
viktig at vi vet hva det er og at vi kan tenke pa samme mate.

A: Hvordan stiller du deg i dag til denne tilnaarmingsmaten, har det levd opp til forventningene?
FLPG: Ja det har det, det ma jeg si. Det var veldig krevende fg@rste tiden, absolutt.

A: Ville du gjennomfgrt ditt neste forprosjekt med eller uten Lean?

Ja/nei hvorfor

FLPG: Dette er jo kommet for a bli da, det er det ikke noe tvil om. Jeg tror det har berettigelse, det er
klart det, jeg tror det kan hjelpe alle med a fa en fornuftig prosess da. Det har jeg tro p3, absolutt.

A: Har Lean gjennomfgring hovedsakelig veert positivt eller negativt?

FLPG: Det eneste jeg kunne sett pa som forbedringspotensial var at den fasen vi er i na, den kunne
jeg @nske meg inkludert i selve forprosjektleveransen.
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A: Kan du kort si forskjellen pa tradisjonell kontra Lean gjennomfgring?

FLPG: Ja det er selvfglgelig leveranseplanen hvor alle har et ansvar for sine leveranser og blir stilt til
ansvar for andre leveranser ogsa, det blir veldig synlig. Disse mgtene hvor man pa en mate ma
fortelle status kontra den gamle hvor det ble sendt ut fremdriftsplaner og ting ble jo tatt opp i
prosjekteringsmgtet sa det er tavlen som er forskjellene da. Man flytter lapper og blir enige om hvor
de skal ligge i stgrre grad. Ofte sa blir fremdriftsplanen bare plassert pa bordet og sann er det da,
dere gjor det.

leg har stor tro pa fortsettelsen av dette her.

Administrativ leder prosjekteringsgruppen (ALPG) (22.10.2018)
Alder og kort om bakgrunn

ALPG: 58 ar, sivilingenigr

Hvilken rolle har du i dette prosjektet?

ALPG: Akkurat na sa er jeg administrativ leder til PG. (...) | utgangspunktet skal administrativ leder
holde pa med rapportering, fakturering og administrasjon, i tillegg sa er jeg Cowis prosjektleder og
har deres interesser i bakhodet (...) ved & holde informasjonsflyten oppe til de fagene som ikke er sa
mye med (...). Sa er jeg ogsa disiplinleder for utomhus. (...) det er direkte ansvar for utomhusfagene

(-..).

A: Hvor mange forprosjekt har du deltatt pa tidligere?
ALPG: Ingen i bygg

A: Andre da? Kan du gi et tall?

ALPG: Mange, 10

Sammenligne Lean og tradisjonell pa:
Arbeidsprosesser

ALPG: Den etableringa er annerledes for pa den maten vi etablerte det pa her var annerledes. Planen
er en forenklet plan vil jeg si at planen er da, en forenklet plan ble etablert ganske tidlig og som
synliggjgres og som det rapporteres etter. En forenkla plan men det rapporteres etter den som gjgr
at alle som har leveranser pa den planen blir synliggjort, sa den store forskjellen er at alle er klar over
alle leveransene som star pa Lean planen sa synliggj@gring av det som star, lite og stort sa er det
synliggjort.

A: Tradisjonelt, hvordan er det det fungerer da?

ALPG: Litt mere detaljert og litt mer statistikk og oversikt over, ogsa bare fglger du etter de som
kanskje ikke klarer a levere, sa gar du mer etter de som ikke klarer a levere og hva de gj@r ogsa er det
mer med i prosjektet at ting ordnes og ikke umiddelbart |gftes opp og star litt a forklare.

A: Hvem er det som lager planene tradisjonelt?
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ALPG: Da er innspill fra fagene i tillegg er det ofte en planlegger som er drivende og som fglger opp
og vedlikeholder planen, og som fasiliteter etablering av planen. (...) Den er mye mer detaljer og mye
mer bearbeida fgr det lages en baseline som sa prosjektet gjennomfgres etter.

A: Hvordan rapporterer man pa en tradisjonell plan?

ALPG: Det kommer an pa, det kan veere pa timer, men det mest vanlige er milepzeler. Det kan veaere
leveranser men mest milepzeler.

Plan

ALPG: (tradisjonelt) Mye mer aktiviteter og mye mer detaljert. For et sd komplisert prosjekt som
dette sa hadde det kanskje vaert 1000 aktiviteter ikke sant.

A: Synes du det er for lite her?

ALPG: Jeg synes det er litt overfladisk, det kan fort veere at noe blir stdende der som ikke er viktig og
noe som ikke er viktig og som star der.

A: Hvorfor star ikke det som er viktig der da?

ALPG: Det er litt med hvordan det ble etablert, etableringen av den Lean planen gikk veldig fort.
Fgrste gangen det ble etablert i januar i fjor da var det bare vusj vusj og ingen visste egentlig hva de
var med pa 3 etablere fgr etterpa da de sa at bordet fager, ogsa oj, bordet fanger. Det var moderert i
ar men litt av det samme skjedde ogsa i hgst hvor vi hadde en, trgsten var var at vi hadde en
gjennomgang etterpa som gjorde at den ble etablert, men litt pa erfaring sa tror jeg folk holdt tilbake
litt med & sette opp lapper

A: Hvorfor det?

ALPG: Det var en del kontroverser rundt de lappen og var det for mange lapper og var det for lite
lapper ogsa var det diskusjoner i plenum som egentlig var litt uheldig. (...) Jeg synes at noen av de
diskusjonene ikke var sa gunstige.

A: Er det det som hindrer a ikke sette opp de lappene som mangler?
ALPG: Jeg tror noen var litt forsiktige
A: Har du veert forsiktig?

ALPG: Nei jeg har ikke veert forsiktig, i ettertid sa burde jeg veert litt mer forsiktig for det har veert
ganske mange kontroverser rundt det ved a ikke vaere for forsiktig. (...) For det fgrste var det for
sterke ord brukt og det var for mye tid nar det er 15 til stede og du kan liksom ikke begynne a svare
hverandre opp. (...) Det var litt sterke fglelser og de blir sterkere nar det er plenumsdiskusjoner ikke
sant da eskalerer det fort for eksempel PG med 137 radgivere ikke sant som brukes som argument pa
noe som det ikke gjelder en leveranse av et notat {...).

A: Er det noen andre forskjeller med planen som du ser?

ALPG: Jeg synes den er mer positiv en negativt. Jeg synes den er bra for at den far som sagt fokus pa
det og sammenhengene, (...), det gjgr at du er litt mer lojal mot den planen der sa det er litt mer
oppdragende.

A: Hva er negativt da?

ALPG: (...) At det er noe som ikke star der og diskusjoner kan bli i plenum og etableringen av planen.
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Kommunikasjonen
ALPG: Jeg tror det blir bedre (med Lean)
A: Hvorfor det?

ALPG: fortsatt sa er noen leveranser mellom, vi kunne vaert flinkere til & fa satt opp leveranser fra fag
til fag.

A: Er det ikke det her?
ALPG: Ikke alle.
A: Er det noen som er tverrfaglige mener du?

ALPG: Ja, som burde veert satt opp, det er mye som ikke er satt opp (...) Den er ikke detaljert nok til 3
ta opp alt det (avhengighetene). (...) Underleveranser kommer ikke godt nok frem. (...

A: Sa du mener at planen gjgr at man far bedre kommunikasjon det er fortsatt noe a hente?

ALPG: Ja det kunne veert enda bedre men det synliggjgr det og man tvinges til 3 si noe pa det det
kommer litt lenger opp enn det ellers ville gjort.

A: Hvordan hadde det vaert ellers?

ALPG: (...) Kommer an pa prosjekt til prosjekt men noen ganger sa sklir vi jo ogsa far det kanskje ikke
noen konsekvenser ogsa er det kanskje ikke sterkt nok til & ha veldig disiplin pa planen sa kan det
kanskje presses litt opp. Planen ligger (na) hagyest pa agendaen, og det er det ikke alltid den gjgr.

Tverrfaglig samarbeid

ALPG: Ja ideelt sett sa tror jeg Lean metoden er bra for a ha tverrfaglig for det synliggjgr leveranser
sa det er ikke alltid vi har gjort det og ikke klart & helt veere 100 prosent lojal mot filosofien da, men
filosofien skal synliggjgre det klart, men da skulle man hatt flere...

A: Av det som er gjort her, tror du det er blitt bedre allerede?
ALPG: Ja jeg tror kanskje det.
A: Snakker man mer sammen her enn man ellers ville gjort?

ALPG: Nei det tror jeg ikke, jeg tror at det vi mangler litt her er den mgtedisiplinen eller mgtekulturen
blir litt annerledes her. Vanligvis sa skal vi presentere tema for tema for tema i mgter hele veien men
at du innimellom har behov for a diskutere rundt et omrade som det som kalles prosjektutvikling og
alle kommer pa samme stasted (...), det synes jeg er en minus pa dette prosjektet her da.

A: Hvorfor mener du da at det tverrfaglige samarbeidet er bedre her?

ALPG: Fordi det tvinger folk til & ta kontakt. Hvis du er litt defensiv eller sitter pa Cowi sa er det
ganske opplagt, prinsippet hvertfall og du ma synliggjgre hvem som har ansvaret tydelig. Tradisjonelt
sa er det mer en prosjekteringsleder som sgrger for at alle er med og fglger med mens her sitter
ansvaret faget skal ha, sa ma faget selv fglge opp. Sa du far et spark i baken.

()
A: Tror du det hadde hjulpet a ha alle samlokalisert her?

ALPG: Ikke i budsjettet, det var ikke mulig. Det kosta skjorta for prosjektet.
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Konflikter
ALPG: Nei det tror jeg ikke er noe forskjell pa de prinsippene, nei.
Kvalitet pa leveranser

ALPG: Hvis vi hadde kjgrt tradisjonelt fram til nd kontra Lean metoden? Pa en mate sa tror jeg at det
gjor det pa de leveransene som er klargjort og synliggjort, men ikke veldig mye tror jeg, men jeg tror
det er bedre. Fordi jeg tenker pa en negativ ting her er nemlig at fag som hadde leveranse men sa far
dem ikke det dem trenger og da gikk de og var litt utalmodige fordi de ikke fikk det og har du en
detaljert plan sa kunne du kanskje sett den lille leveransen som en liten aktivitet i den detaljerte
planen. Men her er det sann at trenger jeg det ogsa kommer det ikke. Vi brukte nok noen timer i ar
pa a gjgre ting til en leveranse som matte gjgres om igjen for det var ikke sa modent som vi trodde.
Og tradisjonelt sa hadde vi kanskje venta litt, men totalt sa tror jeg at kanskje at det er bedre for
totalt sett sa tror jeg prosessen er bedre, jeg tror det blir litt bedre kvalitet, det blir litt mere felles
forstaelse av kvaliteten, at alle har en felles plattform i stgrre grad. Nar fagene har bedre informasjon
pa nivaet og kvaliteten sa blir det bedre kvalitet.

A: Tidsbruk ift estimerte timer, overskrides de?

ALPG: Helt ideelt sa tror jeg i utgangspunktet at Lean har potensiale til 8 representere mer effektiv
jobbing.

A: Tror du det har gjort det her?

ALPG: Litt tror jeg og fordelen har vaert at det har avklart leveranser som vi ikke har behgvd men som
vi trodde vi behgvde men sa a nei, vi behgver ikke de. Hadde det vaert tradisjonelt sa kanskje vi
hadde gatt i gang med det uten at det hadde blitt Igfta opp kanskje.

A: Ser du det i timebudsjettene som er blitt satt opp da?

ALPG: Vi begynte jo hgsten med et, vi trodde hgsten skulle, at vi trengte flere timer pa a gjgre
hgstens leveranser enn det vi har i budsjettet na. Jeg tror vi klarer det. For det har vaert avklart noen
leveranser for ok vi skal ikke levere det.

A: Pleier man a ga over budsjettene?
ALPG: Jeg tror noen lunde at budsjettene pleier a holde i innledende fase.
A: Kostnader — overskrides de budsjettene for ditt arbeid og prosjektets?

Samme som svaret over

A: Endringer/omprosjekteringer i utfgrt arbeid

A: Har du noen formening om det blir mer eller mindre av det?

ALPG: Nei

A: Savner du noe fra tradisjonell gjennomfgring

ALPG: Det som vi sa at vi trenger en fora med ro og frem for a diskutere litt og la det synke litt.

A: Tenker du det i stedet for ICE-dagene?
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ALPG: | tillegg og det ligger ikke noe i, nar vi gjgr det na sa er det litt pa utsiden, det er ikke i Lean-
systemet.

A: Har du noen gang jobbet med Lean i forprosjekt?
ALPG: Nei

A: Er det like nyttig for bade PL og PG a jobbe med Lean?
ALPG: Jeg tror det er mest nyttig for PL.

A: Hvorfor det?

ALPG: For slik det prosjektet gjgres her sa ser du pa leveransene fra PL er faktisk flere enn fra PG sa
de har nok fokus pa sine leveranser og styrer nok etter sine leveranser som de kanskje ikke hadde
gjort om de ikke hadde veert Lean. Ogsa far de da komme mer inn i leveranser og
leveransebeskrivelser for det er en plenumsdiskusjon.

A: Hvordan dra PG nytte av dette da?

ALPG: Fordelen til PG er at PL er informert og de kan korrigere og endre. Sa den balansegangen 3
bruke tid pa a informere og ikke for mye og ikke for lite, men sapass informasjon at de kan ha mening
om det. Jeg tror PL er mest tjent med det.

A: Hvordan stilte du deg til Lean da du fikk beskjed om at det skulle benyttes?

ALPG: Det var veldig spennende for vi starta med et kurs som var veldig morsomt. Jeg sa behovet for
det og noe var ikke synliggjort nok i hgst, i skisseprosjektet. (...) Na fgler man mer press pa a levere
leveranser og vaere lojal mot avtaler. S3 alt er blitt mye tydeligere.

A: Hvordan stiller du deg i dag til denne tilnarmingsmaten?

ALPG: Positiv

A: Har det gatt bedre enn du forventet fra starten? Ja/Nei, hvorfor/hvordan
Ville du gjennomfgrt ditt neste forprosjekt med eller uten Lean? Ja/nei hvorfor

ALPG: Na har jeg gjort Lean sa da er det det siste som gjelder. Kanksje hatt oppstart litt annerledes,
men gjort det med Lean. Bruke litt mer tid pa oppstart.

Kan du kort si forskjellen pa tradisjonell kontra Lean gjennomfgring?

ALPG: Planen om dog meget forenklet Igftes opp, leveranser dog noe forenklet Ipftes opp, det er noe
av det positive, synliggjgr og tydeliggj@r leveranser til andre leveranser er det positive. Negative er at
det ikke er satt av tid til utvikling og kommunikasjon som ikke direkte har med leveranser a gjgre.

BIM-koordinator (BIM) (24-10.2018)

Alder og bakgrunn

BIM: 37 ar, BIM-manager, spesialist i digital samhandling
Rolle i prosjektet

BIM: BIM-koordinator

Hvor mange forprosjekt har du deltatt pa tidligere?
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BIM: 7
Sammenligne Lean og tradisjonell pa:
Arbeidsprosesser

BIM: Her har vi jo denne planen, lappefesten. | stedet for et tradisjonelt prosjekteringsmgte med
framdriftsplan for prosjektering, sa det er feerre av disse store mgtene hvor vi sitter og venter pa tur,
det skal vaere mer effektivt i forhold til tidsbruk sa jeg synes det er en fin mate a jobbe pa. Litt fordi
den planen, sann som den er i denne fasen, den er veldig grov sann at det skal vaere leveranser, store
leveranser, som man skal beskrive, men nar leveransene er sa store er det vanskelig a sette
avhengigheter til det, sa du gar glipp av pa en mate en del informasjon som er avhengigheter og
avhengigheter blir sa store at det er vanskelig a holde et godt tidsskjema, sa hadde det vaert opp til
meg sa hadde det veert mye mer fordelt, mye mer leveranser da.

()

BIM: Jeg har laget hovedleveranser, sa har jeg laget en egen lappefest hos meg da basert pa det som
er veldig mye mer detaljert. (...) Sa den planen forteller ikke den fulle sannheten da ogsa er det det
med fremdrift, at den overordnede fremdriftsplanen blir litt kaotisk & fglge med pa rett og slett selv
om du pa en mate kan se, avhengig av hvordan det er satt opp at det kan ligne pa et Gant-diagram sa
blir det veldig sann, litt sann forvirrende. Det tror det kommer mye digitale verktgy som kan gjgre
det lettere a styre, at du ser det lettere etter hvert. Jeg har sett prosessen hos andre som er i
byggefase og der ser jeg at den mye mer detaljert. Mgtene er satt opp mye mer spesifikt og det de jo
gvd pa over lang tid og da tenker jeg at nar man kommer til det nivaet sa fungerer det veldig godt.
Men sann som det er akkurat na i forprosjekt sa er det litt vanskelig a ta tak i. Mye papirarbeid for a
gjore et mgte da. Selv om det er bra a planlegge mgter sa blir det veldig mye sénn skriving ogsa skal
det skrives ut og henges opp som i mine gyne er helt idiotisk (leveransebeskrivelser). (...) Det virker
litt byrakratisk og selv om det henges opp er det ikke sikkert det blir lest ogsa blir det misforstaelser
ogsa er beskrivelsen av leveransene, nar de blir sa store, sa kan det fort bli mange misforstaelser
fordi man kan ikke lese alle.

Plan

BIM: (tradisjonelt) Da er det prosjekteringsmgter s er det stort sett mgtereferat og aksjonslister. Sa
de har aksjonslister her nd ogsa sa vi har aksjonsliste og beslutningslogg sa det hjelper jo veldig sann
at man har noe 3 ga etter.

A: Er det noen som setter opp fremdriftsplanen for deg?
BIM: Nei, det er avhengig av milepaelene vi har satt opp
A: Sa du setter opp din egen plan om det er Lean eller tradisjonell?

BIM: Som en ting vi har diskutert veldig mye er jo tverrfaglig kontroll, skal det vaere en leveranse eller
er det en aksjon? Det er jo en aksjon som ikke synliggjgres i noen som helst fremdriftsplan og da er
det plutselig vanskelig a forholde seg til da. Nar er det vi skal ha det? {(...)

BIM: Det er et stort savn og det skaper mye stg@y at ikke vi har det (en PGL)
A: Tror du avhengighetene kommer bedre frem her pa denne planen?

BIM: Det er jeg litt usikker pa faktisk. Jeg tror det er et mye st@rre potensial for det med den planen
vi har her per i dag. Per i dag sa er det veldig uoversiktlig rett og slett. Det har jo litt med at jeg er inni
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alle fag sa ma jeg lese og lese ogsa stemmer det ikke overens med det som ligger ute og da ma jeg
komme hit og se pa veggen og sanne ting gjer meg litt opprert.

A: Fgler du at du far mer oversikt i et prosjekteringsmgte?

BIM: pa en mate for da har du alt pa et sted der da selv om det er veldig mye mailer som gar frem og
tilbake. Jeg vil ikke tilbake dit, jeg vil ikke tilbake til prosjekteringsmgte men jeg skulle gnske jeg
hadde mer oversikt over den planen som er.

A: Hadde du mer oversikt i en tradisjonell plan eller giennomfgring?
BIM: Kanksje pa likt niva for det er s mye som skjer utenom de mgtene ogsa. Seermgter som
egentlig ikke registreres noe annet sted enn i mgtereferater.

Kommunikasjonen

BIM: Veldig positivt med disse onsdagene med morgenmgter og ettermiddagsmgter, veldig positivt
for der far man liksom rgsket opp i en del ting. Tenker jo at kommunikasjonen internt i prosjektet er
veldig avhengig av hvilken lapp du er satt opp pa sann at du far ikke noe mail med mindre du har
veert i det mgtet, som kan vaere litt vanskelig.

A: Hva mener du da?

BIM: Nei altsa hvis du har vaert i et mgte da som er i en gruppe eller en lapp sa skrives det
forhapentligvis et mgtereferat eller en aksjonsliste sa da ma man fglge med pa det ved siden av, det
er for sa vidt greit. (...) Jeg har ikke tenkt veldig mye over det men ...

A: Det er ikke noe du ser pa som en positiv utvikling her?

BIM: Jeg synes det er veldig positivt nar alle er her, da er det veldig mye som blir Igst. De dagene jeg
sitter her og ikke alle er tilstede sa merker jeg at det er mye misforstaelser, at man ikke har snakka
nok sammen, men det er det egentlig i alle prosjekt.

A: Ok, sa hvis jeg forstar deg riktig sa er det ikke sa stor forskjell pa den biten? Er det darligere?
BIM: Nei, jeg vil si omtrent det samme
Tverrfaglig samarbeid

BIM: Ja det er den PGL’en da som alle gnsker seg. Na er vi inne i verdens lengste forprosjekt sa det er
litt sann, hva skal vi egentlig gjgre, eller vi vet hva vi skal gjgre men vi skal levere noe hgsten til neste
ar (...).

A: Vil du si at den planen her fasiliteter at dere samarbeider?

BIM: Jeg tror det gjgr at man samarbeider og at man kanskje far mer forstaelse for hverandres fag,
men jeg tror vi har langt stykke a ga for a spesifisere ICE-mgtene da som er arbeidsmgter hvor man
faktisk jobber med en problemstilling og ikke veldig mange. (...) Jeg tror det mangler erfaring med a
jobbe sann som det her, sa det er lett a falle i et sann som prosjekteringsmgter har veert. Jeg tror
ogsa det blir bedre utover i fasene nar vi blir mer vant med a jobbe sann og nar vi klarer a spesifisere
arbeidsoppgavene litt bedre.

A: Mener du da at det tverrfaglige samarbeidet ogsa er likt?

BIM: Ja. Jeg tror man hadde opplevd mye av den samme effekten hvis man hadde tvunget folk til a
vaere i samme omrade en hel dag. Men jeg tror potensialet er veldig mye bedre.
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Konflikter

BIM: Der er det mye sann bli hgrt, ikke hgrt. Vi mangler en sann som styrer arkitekten for det er
ingen som klarer a fa has pa de i det hele tatt. At de har leveranser og ikke tar seg tid til 3 mgte de
tekniske eller andre. Sa det kunne vaert styrt. Det er mange som har prgvd. Det skaper veldig mye
frustrasjon. Ogsa en del frustrasjon mellom PG og prosjektledelsen nar det ble satt opp milepaeler
fordi, man ble ikke spurt hva slags milepaler dere ser for dere og det var en erfaring fra den fasen vi
var i ivares, og det ble bare utta og det opplevdes som en overtramp. (...) Det hadde veert fint a gi
noen innspill pa milepaelene og hvertfall for de som sitter som disiplinledere, de trenger a veere med
pa det.

A: Pleier det & veere mye konflikter i tradisjonell prosjektering?

BIM: | forprosjekt er det ikke sa veldig mye konflikter, det er i detaljprosjekt de store konfliktene er.
Jeg tror vi er ganske likt. Jeg tror ikke det er Lean som gj@r at det er mer konflikter eller mindre.

Kvalitet pa leveranser

BIM: Det er akkurat det samme. Men det som kanskje vises bedre i den planen her er jo hvor ulikt
man ser pa niva i forprosjektfasen (...) Jeg tror nok det er omtrent det samme, men det synliggjgres
veldig tydelig her.

A: Det er veldig tydelige forventningsavklaringer, hvertfall sa vidt jeg har skjgnt, at det kommer godt
frem, kommer det like godt frem i et tradisjonelt?

BIM: Nei det gjgr det ikke.
A: Leverer man tradisjonelt for detaljert da?

BIM: Med vanlig forprosjekt har man jo masse erfaring, sa der leverer man jo det man har levert
tidligere og har pa en mate en standard for det. Her sa har vi jo masse mellomleveranser. Vi har et
forkortet forprosjekt ogsa har vi et forprosjekt del 2 ogsa har vi samhandlingsfase som ogsa er et
forprosjekt sann at det er veldig mange beslutninger som ikke er tatt og som ville veert gjort hvis vi
var ferdige med forprosjekt na.

A: Tidsbruk ift estimerte timer, overskrides de?

BIM: Jeg tror ikke akkurat na men jeg tror man vil gjgre det pa sikt, sa i Igpet av prosjektet sa tror jeg
man vil jobbe mer effektivt. Fordi man har satt opp hva man skal levere og man slipper a lure pa det
og at mgtene kanksje blir mer effektive etterhvert.

A: Na er de ikke modne nok?

BIM: Ja, det er leeringsprosessen ogsa er det styring av prosjektering som mangler. (...) PG har
ansvaret for a koordinere seg selv.

A: Kostnader — overskrides de budsjettene for ditt arbeid og prosjektets?
A: Her har du kanskje samme svaret som ovenfor at det na er likt men pa sikt sa blir det bedre?
BIM: Ja jeg vil pasta det

A: Endringer/omprosjekteringer i utfgrt arbeid
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BIM: Det blir jo veldig tydeliggjort hvis det er en endring eller noe som haster, det er veldig fint med
den korttidstavla. Na er vi jo i forprosjekt hvor det skjer ganske mange ting. Jeg vil si at i en tidligfase
sa er det ikke sa veldig mye forskjell men det er veldig fint a synliggjgre det med den korttidstavla,
det synes jeg er veldig fint.

A: Savner du noe fra tradisjonell gijennomfgring? Hva?

BIM: Fremdriftsplan. Tydelig fremdriftsplan som gir et overblikk over hva vi skal gjgre. Faseplan eller
fremdriftsplan og det & si at den tavla er framdriftsplan, det holder ikke, den er ikke detaljert nok. En
fremdriftsplan som ogsa inneholder nar man skal gjgre tverrfaglig kontroll, eller nar det skjer store
ting i prosjektet. Det hadde veert veldig fint, ogsa gnsker jeg at den skal vaere digital for oss som ikke
bor i byen.

A: Har du noen gang jobbet med Lean i forprosjekt?

BIM: Nei

A: Er det like nyttig for PL og PG a jobbe med Lean?

BIM: Ja

A: Hvordan stilte du deg til Lean da du fikk beskjed om at det skulle benyttes?
BIM: Positiv

A: Hvordan stiller du deg i dag til denne tilnarmingsmaten?

BIM: Veldig positiv

A: Liker du denne formen a jobbe pa? Ja/Nei, hvorfor, hva liker du/ikke?
BIM: Ja

A: Har det gatt bedre enn du forventet fra starten? Ja/Nei, hvorfor/hvordan

BIM: Nei, det har tatt lenger tid enn jeg trodde a fa alle til 8 venne seg til systemet for hvordan vi skal
jobbe sammen.

A: Ville du gjennomfgrt ditt neste forprosjekt med eller uten Lean?

BIM: Ja

A: Har Lean gjennomfg@ring hovedsakelig vaert positivt eller negativt?

BIM: Hovedsakelig positiv

A: Hva er bra med det?

BIM: Skaper orden og struktur. Tydelige forventninger nar det leveranser og omfang er godt definert
A: Hva har veert darlig/forbedringspotensialer?

BIM: Vi kan bli bedre pa a definere sette opp leveranser og tilhgrende avhengigheter

A: Kan du kort si forskjellen pa tradisjonell kontra Lean gjennomfgring?

BIM: Litt mer kaotisk med normalt forprosjekt
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Disiplinleder Arkitekt (DLARK) (25.10.2018)

Alder og bakgrunn

DLARK: 45, arkitekt og har jobbet i 18 ar, vaert hos Nordici 13 ar
Rolle i prosjektet

DLARK: Prosjektleder arkitekt, disiplinleder

Hvor mange forprosjekt har du deltatt pa tidligere?

DLARK: 4-5

Sammenligne Lean og tradisjonell pa:

Arbeidsprosesser

DLARK: Her er det egentlig mer jevnt hgyt trykk. Det betyr at denne ICE-dagen er milepzalen hver uke
der man skal rapportere status. Vanligvis sa hadde man hatt prosjekteringsmgter sa der gjgr man litt
det samme, men det pleier 3 veaere litt lengre mgter og det blir mindre tydelig hvem som gj@r hva
eller mindre tydelig flytskjema nesten for her er det veldig tydelig for man kan bestille fra hvem og
man kan bli enige om alle de bestillingene. Lean er veldig mye for meg, avtaler man lager mellom seg,
mellom alle parter. Man blir enige og alle ma veere til stede hvis man skal bli enige om det, sa det er
ganske mye tydeligere enn ellers. Ogsa er det mye tydeligere, det er lettere for arkitekt a fa bistand
pa ting som er viktige. Det er lettere for oss a legge opp en lapp, man far mer gehgr enn vanlig
modell, sa derfor har vi vaert veldig proaktive. For oss har det veert veldig positivt. Det som er kanskje
ulempen er at det er veldig hgyt trykk hele tiden og det er kanskje litt mer byrakrati pa en mate. Det
er veldig mye tid man bruker pa planlegging. Det funker til slutt, det er bra for prosjektet men det er
krevende for disiplinlederne. Ogsa litt for kort tid til produksjon.

Plan

DLARK: Vanligvis sa er det mer prosjektledelsen som hadde lagt fremdriften og man bare fglger en
plan, man er ikke med pa a etablere det. Her er disiplinlederne med pa a etablere det. Det fine er at
disiplinlederne er med pa a diskutere hva som er riktig og best og det gir litt mer realisme. Det pleier
a bare vaere en plan som man ma fglge og den er ikke alltid sa gjennomtenkt, sa det er veldig positivt.

()

DLARK: | det vi kaller funksjonsprosjektet, forprosjekt del 2 sa har vi brukt nesten hele september pa
a planlegge. Det kunne veere litt frustrerende for det var veldig mye tid brukt pa det, men det var
veldig bra i lengden, en det krever sitt ogsa.

A: Fordi det er uvandt?

DLARK: Det er kanksje ikke Lean i seg selv. Jeg tror vi gjorde samme feilen na som vi gjorde i
forprosjektet (dell), at vi gikk veldig fort opp og la opp lapper uten a bli enige om utgangspunktet.
Hvordan man, vi kaller det oppgaveforstaelsen. Vi gjorde samme feil og det gjorde at det tok mer tid
enn det burde. Det ble for mange diskusjoner frem og tilbake. Det var ikke optimalt.

()

DLARK: Vi har bevisst ikke satt opp sa mange lapper for vi har sann linezer prosjektering egentlig, men
vi har de store milepaelene. Kanskje vi kunne sagt at det er litt synd at de store leveransene til
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romskjema, de burde veert veldig klare milepaeler. Det har vi satt opp i etterkant men jeg fgler at det
ble litt hulter og bulter de milepaelene. Milepalene var satt opp av prosjektledelsen og hva som var
viktig for dem, sa jeg tror disiplinlederne fikk sette pa lapper pa aktiviteter og ikke milepaeler.

A: Er planen tydelig nok?

DLARK: Jeg synes den er veldig tydelig sa har vi forslatt noen justeringer og endringer. Man kan jo
bruke excel-filen til & filtrere og det er veldig fint. Det hjelper veldig.

A: Hva med avhengighetene?

DLARK: For oss er det klart for vi har avhengigheter mot alle, eller vi trenger alle. Sa vart fag, vi er mer
vant med a tenke timer hele tiden sa Lean er litt mer i var kultur sa det er mindre overgang for oss
enn hos mange hos Cowi tror jeg. Jeg tror man ogsa merker det i mgtene, vi er mer interesserte i det.
Vi ma jo tenke helhet sa vi trenger alle.

Kommunikasjonen

DLARK: Det er en blanding av ting, at vi sitter pa samme sted gj@r mer at planen, nar det gjelder
kommunikasjonen, at vi kjenner hverandre. Der kunne man ogsa hatt litt forbedringspotensialer. Det
var mer oss mot dem enn vi sammen. Jeg vil ikke skille meg fra PG for vi er jo sammen men der var
det litt sann at man glemte litt at alle hadde felles interesser egentlig. Det er jo normalt, man ma
passe pa seg selv. Men det har vaert god kommunikasjon synes jeg.

A: Er det bedre enn det pleier a vaere?

DLARK: Ja jeg tror alle parter er veldig profesjonelle. Det som kan variere, det er ikke bare Lean som
gjor det, jeg tror det hadde gatt bra med de folka ogsa i en tradisjonell modell fordi det er veldig
konstruktivt. Men jeg tror det er veldig klare linjer i forhold til 8 bestemme ting, man sparer litt tid pa
det. Den korttidstavla synes jeg nesten er det mest interessante fordi det nesten er et
bestillingsskjema, hva man trenger for 8 komme videre, det hjelper flyten. Det er bra a tydeliggjgre
kommunikasjonen.

A: Sa du mener ikke at den planen hjelper pa kommunikasjonen?

DLARK: Ja det hjelper, men du trenger de ekstra mgtene for det er ofte vi starter ICE-mgtene og
hvordan ting gar, det er nesten mest oppsummeringsmgtene som er interessant for a se hva man
trenger for neste uke. (...) Det er veldig viktig at vi har innomhus og utomhus mgter for a se hvilke
behov vi har for behovsmatrisen for neste uke. Det synes jeg funker bra.

A: Er det bedre med disse mgtene enn prosjekteringsmgter?

DLARK: Ja jeg tror hele kulturen som gjgr at man ma vaere mer konsis, mer kortfattet. Et godt
eksempel er mgtereferat av et vanlig forprosjekt at man skriver veldig mye og bare tilfgyer ting i
referatet men det er ikke sa lett lesbart eller tydelig. Her har vi prgvd a gjgre det i aksjonslistene og
det er veldig tydelig hva en forholder seg til, hvilken milepael og mailer mindre. (...)

Konflikter

DLARK: Den eneste merkbare konfliktene er for 8 komme inn i kulturen tror jeg, at man ikke er vant
med a tenke sann direkte. Der tror jeg det har veert litt kanskje mellom PG og PL, litt det der oss mot
dem, men begge veier, ikke bare oss tror jeg. PL har vaert noen ganger kanskje litt arrogante, det er
litt lett noen ganger a tro at ting er enklere enn de er. Der tror jeg de kunne ha vaert litt bedre. Men
igjen jeg tror det kommer igjen tilbake til det der eierskapet fra starten av planen. Det fgles litt som
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at planen bare er lagt pa uten at man kan bestemme milepaelene. Det kan gjgre at folk blir frustrerte
og at det blir en kamp. Der gjorde vi samme feilen som vi gjorde i forprosjektet. Vi ga beskjed nar vi
hadde de mgtene (...) ogsa gjorde vi det samme igjen. Jeg synes det var en stor bom, det er egentlig
litt synd.

A: Vil du si at konfliktnivaet er hgyere eller lavere enn det tradisjonelt er?

DLARK: Det er veldig varierende det der, jeg synes at det er veldig bra samarbeid og det er fordi
forutsetningene er veldig bra at alle sitter pa samme sted, eller arkitekt og prosjektledelse er bra at
sitter sammen for vi ma se helheten, sa det er en god start. Det er ogsa kulturen men de som jobber.
Det er veldig profesjonelt. Jeg vet ikke om Lean har hjulpet akkurat der men det har gjort det
tydeligere hvordan man skal kommunisere.

Kvalitet pa leveranser

DLARK: Jeg tror faktisk man kunne vaert litt kritiske til forprosjektet (del 1) det var kort tid i
forprosjektet, vi hadde ikke tid til a gjgre kvalitetssikring, tverrfaglig kontroll og det gikk litt fort. Det
ble litt mye fokus pa a produsere og levere og man glemmer at man trenger litt mer tid.

()

A: Mener du at planen hjelper a gke kvaliteten ved at du vet akkurat hva du skal levere og pa hvilket
niva?

DLARK: Ja, planen hjelper pa det, men jeg sier bare at det har veert litt lite tid pa forprosjektet (dell).
na er det litt mer tid pa forprosjekt del 2. du ma ha tid til a kvalitetssikre. (...) Problemet var tid. Jeg
tror det hjalp veldig (med Lean). Men det gker litt stressnivaet til disiplinlederne, du ma hele tiden
veere bevisst pa hva som skjer rundt deg. Det er litt mer hektisk for disiplinlederne.

A: Hvis du ser pa forprosjektrapporten som dere leverte fra dere, var det god kvalitet pa den?

DLARK: | forhold til vanlig forprosjekt sa var det et forenklet forprosjekt men i forhold til tiden vi
hadde til radighet sa var det veldig bra synes jeg. (...) Jeg tror det hjalp med den korte tiden som var
sa hjalp det med Lean. Det Igser ikke alt, du ma ha nok tid til 8 gjennomfgre det. Vi hadde ikke klart
det uten Lean pa 4 maneder. Det er ikke en sjans. For prosjektet er det veldig bra, det er en klar rgd
trad hele tiden.

A: Tidsbruk ift estimerte timer, overskrides de?

DLARK: Ja i lengden sa sliter det deg litt mer. Det er veldig bra for prosjektet men pa disiplinlederen
sa er det mye hgyere tempo.

A: Jeg har skjgnt at i vanlig forprosjekt sa jobber man vanlig pa starten sa drar det seg til mot slutten?

DLARK: Som sagt, det er jevnt trykk men hgyere trykk hele tiden. Med Lean, siden var det et nytt
system sa var det mer krevende a komme inn i det mens man hadde kort tid. Ogsa er det et veldig
komplisert prosjekt, veldig komplekst. Kanskje det mest komplekse prosjektet jeg har veert med pa.
(...) For prosjektet sin del sa hjalp det veldig at vi hadde Lean, det hadde ikke gatt med sa kort tid og
med den kvaliteten.

A: Kostnader — overskrides de budsjettene for ditt arbeid og prosjektets?

DLARK: Prosjektet sparer penger, det tror jeg. Du prgver jo a bruke flyten effektivt sa det blir ingen
tomrom. Du skal prgve a fordele ting hele tiden, men igjen, det er mer krevende for hver disiplinerer
for han ma hele tiden tenke flyt og hva som er best.
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A: Krevende fordi det er uvant?

DLARK: Nei for du ma veere veldig obs pa at som skjer rundt deg og hva som er best. Det er jo en
effektivisering.

A: Endringer/omprosjekteringer i utfgrt arbeid

DLARK: Det er for tidlig a si og den posten er typisk detaljprosjekt og typisk med totalentreprise. Det
er det mest jaevlige med totalentreprise. Man ma forholde seg til det. | forprosjektet pleier det alltid
a veere god stemning.

A: Savner du noe fra tradisjonell gijennomfgring? Hva?

DLARK: Egentlig hadde vi, pa grunn av kort tid, hadde vi fa arbeidsmgter, det var ikke nok av det. Det
var ikke nok, na har det blitt litt bedre, det er ikke Lean, det er tiden. Det eneste jeg kunne ha sagt
med Lean, det er at man kanskje fokuserer litt for mye pa leveransen og ikke aktiviteten. Det har vi
prevd a justere litt med innomhusmgtet for eksempel (...).

A: Har du noen gang jobbet med Lean i forprosjekt?
DLARK: Nei, dette er fgrste gang jeg gjgr noe Lean
A: Er det like nyttig for PL og PG a jobbe med Lean?

DLARK: Jeg tror det er stgrre nytte for PL for for prosjektet sin del sa er det veldig bra. Det er bra for
PG og men det er mest prosjektet som tjener mest pa det.

A: Hvorfor det?

DLARK: Fordi det gar fortere og du har mere kontroll og jevnere kontroll. For PG noen gang hadde
man noen ganger gnsket litt mer arbeidsro. (...) Det skal vaere malbart hele tiden. (...) Man trenger
noen ganger bare tid med ro for a finne en ide. (...) Du vet ikke om det tar en uke eller 10 dager, det
kan veere litt motvirkende effekt hos arkitekt, mens en ingenigr gjerne har ganske klare svar pa en
problemstilling. Vi ma finne kreative svar sa det kan vaere en utfordring,

A: Hvordan stilte du deg til Lean da du fikk beskjed om at det skulle benyttes?

DLARK: Jeg hadde hgrt om det fra f@r, jeg prgver a veere apen for nye ting. Jeg er veldig glad for at vi
har gatt giennom det og jeg har anbefalt det til vart kontor, (...) vi burde gjgre det pa alle
prosjektene.

A: Liker du denne formen & jobbe pa? Ja/Nei, hvorfor, hva liker du/ikke?
DLARK: Ja jeg gjor det hvis man har nok tid.
A: Har det gatt bedre enn du forventet fra starten? Ja/Nei, hvorfor/hvordan

DLARK: Jeg tror ikke jeg hadde sa store forventninger, jeg var litt spontan. Det er interessant men det
krever mye, du tenker og hodet jobber. Du ma hele tiden tenke sa det er litt mer krevende det er bra
for prosjektet men mer krevende for disiplinlederne tror jeg.

A: Ville du gjennomfgrt ditt neste forprosjekt med eller uten Lean? Ja/nei hvorfor

DLARK: Ja (Med Lean) (..), men jeg tror det krever en viss stdrrelse pa prosjektet. Jeg tror Lean er
veldig viktig for store prosjekter og nar du har sa kort tid, eller et utfordrende prosjekt som vi har
hatt sa er det enda mer viktig tror jeg.
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A: Har Lean gjennomfgring hovedsakelig veert positivt eller negativt?
Hva er bra med det?

DLARK: Det som er bra er at man far veldig klare avtaler mellom partene. Hvis jeg oppsummerer Lean
til en person som jeg ikke kjenner sa er det at man lager avtaler med hverandre, at det er veldig
apent og at alle er med pa avtalen. Det blir ikke sann at du bare ma gj@re sant, det blir en diskusjon,
det synes jeg er veldig bra.

A: Hva har veert darlig/forbedringspotensialer?

DLARK: Mest i forhold til prosjektering og ha litt mer arbeidsro noen ganger. (...) hvis folk blir vant til
det og mange har gjort det fra fgr sa blir det bare bedre og bedre. Erfaring gir veldig stort
forbedringspotensialet her. Men igjen, jeg tror at forbedringspotensialet prosjektet vart er at vi bgr
bruke mer tid nar man setter opp utgangspunktet. At man er enige om hvor man legger lista.

A: Kan du kort si forskjellen pa tradisjonell kontra Lean gjennomfgring?

DLARK: Mer apne diskusjoner, mer inkluderende tankegang, alle er med pa laget tror jeg. Man gjogr
klare avtaler med hverandre. Ting er mye tydeligere ogsa pa planen ogsa hvilke milepaeler og
leveranser. Alt er tydeligere og klarere og mer inkluderende egentlig. Det er veldig positivt at alle er
med.
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Vedlegg Il — Spgrreundersgkelse del 1 med svar

Spérreundersgkelse del 1

Spgrsmal 1- Hvilken rolle har du i prosjektet Storbylegevakten?

SVARVALG SVAR

Prosjektdirekter 6.,67% 1
Prosjektlederen til byggherren 6,67% 1
Prosjektleder prosjektering 6,67% 1
Prosjektleder teknikk 6.,67% 1
Prosjektleder produksjon 6,67% 1
Prosjektleder bygg 6.67% 1
Ingen 0,00% 0
Prosjektstette 6,67% 1
Administrativ leder prosjekteringsgruppen og DL utomhus 6,67% 1
Faglig leder prosjekteringsgruppen 6,67% 1
Disiplinleder arkitekt 6,67% 1
Disiplinleder radgivende ingeniar bygg 6.67% 1
Disiplinleder radgivende ingenigr elektro 6,67% 1
Disiplinleder radgivende ingenigr vann 6,67% 1
BIM-koordinator 6.67% 1
Prosjektplanlegger 6.67% 1
TOTALT 15

Spersmal 2 - Fgr oppstart av forprosjektet, hvor positiv var du til den skulle bli giennomfgrt med
Lean-prinsipper?

HUSKER SVART NEGATIV LITT LIKEGYLDIG LITT POSITIV SVART TOTALT VEKTET
IKKE NEGATIV NEGATIV POSITIV POSITIV GJENNOMSNITT
<4 0,00% 0,00% 0.00% 0,00% 13,33% 20,00% 33,33% 33,33% 15 8,60
0 0 0 0 2 3 5 5

Spersmal 3 - Hvordan oppfattet du resten av prosjektgruppen sine holdninger til Lean
gjennomfgring?
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SVARVALG SVAR

Positive 46,67%
Negative 0,00%

Motiverte 13,33%
Skeptiske 33,33%
Stettende 20,00%
Likegyldige 20,00%
Motstandere 0,00%

Annet? 20,00%

Totalt antall respondenter: 15

Spgrsmal 4 - Hvilke forventninger hadde du til Lean forprosjekt?

SVARVALG

Forventning om a leere noe nytt

Ingen forventninger/likegyldig

Forventning om a revolusjonere byggebransjen

Forventning om at dette ikke kom til & hjelpe noe eller noen
Forventning om at dette skulle bli masete/un@dvendig
Ungdvendig a forandre tradisjonell gjennomfaring av forprosjekt

Annet ?

TOTALT

Spgrsmal 5 - Var Lean-kurset og opplaeringen du fikk fgr oppstart nyttig?

SVARVALG SVAR
Ja 100,00%
Nei 0,00%
Delvis 0,00%
TOTALT

Sp@rsmal 6 - Fikk du tilstrekkelig innfgring og nok kunnskap om Lean fgr oppstart?

SVARVALG SVAR
Ja 73,33%
Nei 13,33%
Delvis 13.33%
TOTALT

Spgrsmal 7 - | et tradisjonelt forprosjekt, hvor ofte treffer du prosjektledelsen (PL)?

SVAR
86,67%

6,67%
0,00%
6,67%
0,00%
0,00%

0,00%

13

15

15

15

11

15
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SVARVALG

Hver dag

Hver uke
Annenhver uke

En gang i maneden

Sjeldnere
TOTALT

Spersmal 8 - | et tradisjonelt forprosjekt, hvor ofte treffer du prosjekteringsgruppa (PG)?

SVARVALG
Hver dag

Hver uke
Annenhver uke

En gang i maneden

TOTALT

Spgrsmal 9 - | et tradisjonelt forprosjekt, hvor ofte er PG og PL samlet?

SVARVALG

Hver dag

Hver uke
Annenhver uke

En gang i maneden

Sjeldnere

TOTALT

SVAR
50,00%

35,71%
14,29%
0,00%

0,00%

SVAR
13,33%

73,33%
0,00%

13,33%

SVAR
0,00%
60,00%
26,67%
13,33%

0,00%

15

Spersmal 10 - Ifglge deg, hvilke av de underliggende punktene har hatt positiv innvirkning pa dette

forprosjektet sammenlignet med tradisjonelt forprosjekt?

SVARVALG

Planleggingsprosessen

Klare leveransekrav for din rolle i prosjektet
ICE-dagene

God oversikt over prosjektet

God kontroll over forventningene som stilles til deg
God oversikt over hva dine kolleger skal levere
God kommunikasjon

Tverrfaglig samarbeid

Lavere konfliktniva

Eierskap til prosjektet

Motivasjon

Annet?

TOTALT
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26,67%
6,67%
13,33%
6,67%
0,00%
6,67%
13,33%
6,67%
0,00%
13,33%
0,00%

6,67%



Spgrsmal 11 - Ifglge deg, hvilke av de underliggende punktene har hatt negativ innvirkning pa dette
forprosjektet sammenlignet med tradisjonelt forprosjekt?

SVARVALG

Planleggingsprosessen

Uklare leveransekrav for din rolle i prosjektet
ICE-dagene

Darlig oversikt over prosjektet

Lite kontroll over forventningene som stilles til deg
Darlig oversikt over hva dine kolleger skal levere
God kommunikasjon

Tverrfaglig samarbeid

Hoyere konfliktniva

Lite eierskap til prosjektet

Lite motivasjon

Annet?

TOTALT

Sp@rsmal 12 - Hvilke Lean-prinsipper mener du er implementert?

SVARVALG

Fokus og klar definisjon pa hva som er verdi for kunden

Fjern verdikjeden og fiem slgsingen
Skape flyt

Standardisert arbeid

Skapt en tilstand av kontinuerlig forbedring

Ingen

TOTALT

Spgrsmal 13 - Har ICE-dagene veert mer nyttig for deg enn tradisjonelle prosjekteringsmgter?

SVARVALG

Ja

Nei

Vet ikke
TOTALT

SVAR
80,00%

13,33%

6,67%

Spgrsmal 14 - Var alle ICE-mgtene du deltok i verdiskapende/nyttig for deg?

SVAR
13,33%

13,33%
0,00%
0,00%
0,00%
0,00%
0,00%
6,67%
0,00%
0,00%
6,67%

60,00%

SVAR
26,67%

6,67%
46,67%
6,67%
6,67%

6,67%

15

15
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SVARVALG

Ja

Stort sett

Stort sett ikke

Nei
TOTALT

Sp@rsmal 15 - Hvordan opplevde du den tverrfaglige kommunikasjonen med Lean gjennomfgring

kontra tradisjonell?

SVARVALG

Bedre enn tradisjonelt
Like god som tradisjonelt
Darligere enn ftradisjonelt

Vet ikke
TOTALT

SVAR
0,00% 0
93,33% 14
6,67% 1
0,00% 0
15
SVAR
80,00% 12
13,33% 2
6,67% 1
0,00% 0
15

Spgrsmal 16 - Hvordan har du opplevd at oppgaveforstaelsen for dine leveransen har veert i dette

prosjektet?

SVARVALG

Alltid sveert god forstaelse
Som oftest god forstaelse

50/50 god/darlig forstaelse
Som oftest uforstaelig

Alltid uforstaelig
TOTALT

Spersmal 17 - Har det veaert tydeligere for deg hva som har vaert forventet av deg med Lean

gjennomfgring kontra tradisjonell giennomfgring?

SVARVALG
Ja

Nei

Likt

Vet ikke
TOTALT

Spgrsmal 18 - Leverte du leveransene dine innen fristen?

SVARVALG
Ja

Stort sett
Stort sett ikke

Nei
TOTALT
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7.14% 1
64,29% 9
28,57% 4
0,00% 0
0,00% 0
14
SVAR
60,00% 9
6,67% 1
33,33% 5
0,00% 0
15
SVAR
26,67% 4
73,33% 11
0,00% 0
0,00% 0
15



Spgrsmal 19 - De leveransene du leverte for sent, hva var arsaken(e) til det?

SVARVALG

Uklar leveransebeskrivelse

Manglende bemanning/ressurser
Undervurdert omfang

Foregaende aktivitet ikke ferdig

Eksterne forhold

Manglende tverrfaglige koordinering
Nedprioritert for annen oppgave

Manglende underlag (ikke foregaende aktivitet)
Jeg leverte ingen for sent

Annet

Totalt antall respondenter: 15

Spersmal 20 - Har du brukt mer/mindre/like mange timer pa hver leveransene ved Lean-
gjennomfgring kontra tradisjonell giennomfgring av forprosjekt?

SVARVALG
Mindre

Like mye
Mer

Vet ikke
TOTALT

Spersmal 21 - Har Lean-fremdriftsplanen veert klarere og tydeligere enn en tradisjonell plan?

SVARVALG

Ja

Nei

Vet ikke
TOTALT

Spersmal 22 - Er det lettere a forholde seg til den visuelle Lean-plan enn en tradisjonell plan?

SVARVALG
Ja

Nei

Vet ikke
TOTALT

SVAR
26,67%

40,00%
6,67%

26,67%

SVAR
73,33%

20,00%

6,67%

SVAR
66,67 %

33,33%

0,00%

SVAR
0,00%

6,67%
13,33%
46,67%
33,33%
0,00%
13,33%
6,67%
13,33%

6,67%

10

15

Sp@rsmal 23 - Hvordan mener du den totale arbeidsmengden i perioden med Lean gjennomfgring har

veert kontra et tradisjonelt forprosjekt?
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SVARVALG SVAR

Jeg har jobbet mer enn normailt 6,67% 1
Jeg har jobbet mindre enn normalt 40,00% 6
Jeg har jobbet like mye som normalt 46,67% 7
Vet ikke 6,67% 1
TOTALT 15

Spgrsmal 24 - Hvordan mener du det totale stressnivaet i perioden med Lean gjennomfgring har vaert
kontra et tradisjonelt forprosjekt?

SVARVALG SVAR

Det har veert mer stressende 20,00% 3
Det har vaert mindre stressende 46,67% 7
Det har veert like mye stress som normalt 26,67% 4
Vet ikke 6,67% 1
TOTALT 15

Spgrsmal 25 - Hvordan mener du arbeidsmengden i perioden har blitt fordelt med Lean
giennomfgring har vaert kontra et tradisjonelt forprosjekt?

SVARVALG SVAR

Jeg har jobbet mer jevnt i hele perioden 53,33% 8
Jeg har jobbet mindre jevnt i perioden 6.67% 1
Jeg har jobbet like jevnt i perioden 40,00% 6
Vet ikke 0,00% 0
TOTALT 15

Spersmal 26 - Har Lean-gjennomfgringen i dette prosjektet bidratt positivt eller negativt nar det
gjelder tidsbruk for dine leveranser kontra tradisjonell gjennomfgring:

SVARVALG SVAR

Positivt (bruker mindre tid pa a levere mine leveranser med Lean-gjennomfgring kontra tradisjonelt) 60,00% 9
Negativt 6.67% 1
Uendret 33,33% 5
TOTALT 15

Sp@rsmal 27 - Har Lean-gjennomfgringen i dette prosjektet bidratt positivt eller negativt nar det
gjelder tidsforbruket til hele prosjektet kontra tradisjonell gjennomfgring:

SVARVALG SVAR

Positivt (bruker mindre tid) 86,67% 13
Negativt 13,33% 2
Uendret 0,00% 0
TOTALT 15

Spersmal 28 - Har Lean-gjennomfgringen i dette prosjektet bidratt positivt eller negativt nar det
gjelder kvaliteten pa dine leveranser kontra tradisjonell giennomfgring:
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SVARVALG

Positivt (jeg leverer bedre kvalitet enn jeg tradisjonelt ville gjort)

Negativt

Uendret
TOTALT

SVAR
33,33%

6,67%

60,00%

Spersmal 29 - Har Lean-gjennomfg@ringen i dette prosjektet bidratt positivt eller negativt nar det
gjelder kvaliteten pa hele forprosjektet kontra tradisjonell gjennomfgring:

SVARVALG

Positivt (levert forprosjekt er av hayere kvalitet enn det tradisjonelt er)

Negativt

Uendret
TOTALT

SVAR
73,33%

0,00%

26,67%

Spersmal 30 - Har Lean-gjennomfg@ringen i dette prosjektet bidratt positivt eller negativt nar det
gjelder kostnadene for dine leveranser kontra tradisjonell giennomfgring:

SVARVALG

Positivt (Leveransene jeg leverer koster mindre med Lean-gjennomfaring)

Negativt

Uendret
TOTALT

SVAR
53,33%

0,00%

46,67%

Spgrsmal 31 - Har Lean-gjennomfg@ringen i dette prosjektet bidratt positivt eller negativt nar det
gjelder kostnadene for hele prosjektet kontra tradisjonell giennomfgring:

SVARVALG

Positivt (Prosjektets totale kostnader minker ved Lean-gjennomfering)

Negativt

Uendret
TOTALT

SVAR
73,33%

0,00%

26,67%

Spersmal 32 - Har Lean-gjennomfgringen i dette prosjektet bidratt positivt eller negativt nar det

gjelder konfliktniva kontra tradisjonell giennomfgring:

SVARVALG
Positivt
Negativt

Uendret
TOTALT

SVAR
53,33%

6,67%

40,00%

Spgrsmal 33 - Tror du at Lean pé sikt, nar du og prosjektorganisasjonen blir mer erfaren innen

metoden, vil bidra positivt nar det gjelder:

15

15

11

15

15
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SVARVALG

Tidsforbruk

Kostnader

Kvalitet

Konfliktiva

SVAR
93,33%

73,33%
73,33%

66,67%

Totalt antall respondenter: 15

Spersmal 34 - Har din oppfatning av Lean endret seg i Igpet av dette forprosjektet?

SVARVALG SVAR
Ja, til det positive 60,00%
Ja, til det negative 6,67%

Nei 20,00%
Vet ikke 13,33%

TOTALT

Spgrsmal 35 - Er prinsippene som er innfgrt noe som du vil ta med deg videre?

SVARVALG SVAR
Ja 100,00%
Nei 0,00%
Vet ikke 0,00%
TOTALT

Spersmal 36 - Hvor ofte foregar prosjekteringsmgter i et tradisjonelt forprosjekt?

SVARVALG SVAR
Hver uke 53,33%
Annenhver uke 46,67%
En gang i maneden 0,00%
Sjeldnere 0,00%
TOTALT

Spersmal 37 - Hvordan har mgtevirksomheten endret seg fra tradisjonell giennomfgring?

SVARVALG SVAR
Den er uenret 0,00%
Feerre meter 26,67%
Flere moter 20,00%
Megtene varer kortere 60,00%
Mgtene jeg deltar i er mer relevante for min rolle 53,33%
Matene jeg deltar i er mindre relevante for min rolle 6,67%
Jeg kaster bort mye tid pa mater 6,67%
26,67%

Jeg kaster bort lite tid pa mater

Totalt antall respondenter: 15

190



Spgrsmal 38 - Har du forstatt hva Lean dreier seg om?

SVARVALG SVAR
Ja 86.67% 13
Nei 0,00% 0
Delvis 13,33% 2
Vet ikke 0,00% 0
TOTALT 15

Spgrsmal 39 - Etter din mening, egner Lean-filosofien seg i et forprosjekt?

SVARVALG SVAR
Ja 93,33% 14
Nei 6,67% 1
TOTALT 15
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Vedlegg IV — Spg@rreundersgkelse del 2 med svar
Sporreundersgkelse del 2:

Na som du har fullfgrt et intervju og en spgrreundersgkelse rundt temaet tradisjonell gjennomfgring kontra Lean gjennomfgring har du hatt litt tid til a
reflektere rundt faktorene tid, kostnad, kvalitet og konflikt.

Her kommer de 4 siste spgrsmalene:

1) Hvor store kostnadsendringer mener du at Lean- gjennomfgring har fgrt til kontra tradisjonell giennomfgring?
Forklaring:
-100% betyr at kostnadene har gkt med 100% ved bruk av Lean
0 betyr ingen endring
+100% betyr at kostnadene er redusert med 100% ved bruk av Lean
Sett kryss under den mengden du mener er riktig

Prosent = 90 |-80 |-70 |60 |-50 (-40 |-30 |-20 |[-10 | O 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100
% 100

Marker ditt
svar med:
X

2) Hvor store endringer i tidsforbruk mener du at Lean-gjennomfgring av bidratt til kontra tradisjonell gjennomfgring?
Forklaring:
-100% betyr at tidsforbruket har gkt med 100% ved bruk av Lean
0 betyr ingen endring
+100% betyr at tidsforbruket er redusert med 100% ved bruk av Lean
Sett kryss under den mengden du mener er riktig

Prosent = 90 (-80 |-70 |60 (-50 |[-40 |(-30 (-20 |-10 |O 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100
% 100

Marker ditt
svar med:
X
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3) Hvor store endringer i kvalitet mener du at Lean-gjennomfgring har bidratt til kontra tradisjonell giennomfgring? Her betegnes kvalitet som behovet

for a revidere leverte leveranser.

Forklaring:

-100% betyr at behovet for revidering har gkt med 100% ved bruk av Lean

0 betyr ingen endring

+100% betyr at behovet for revidering er redusert med 100% ved bruk av Lean
Sett kryss under den mengden du mener er riktig

Prosent
%

40

50

60

70

80

90

100

Marker ditt
svar med:
X

4) Hvor store endringer i konfliktnivda mener du at Lean gjennomfgring har bidratt til?
Forklaring:

-100% betyr at konfliktnivaet har gkt med 100% ved bruk av Lean
0 betyr ingen endring
+100% betyr at konfliktnivaeg er redusert med 100% ved bruk av Lean

Sett kryss under den mengden du mener er riktig

Prosent
%

40

50

60

70

80

90

100

Marker ditt
svar med:
X
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Resultater fra spgrreundersgkelse del 2:

-20% | -10% | 0% 10 % 20% | 30%
PD BHR
PLB
. PLAN
DLRiB FLPG
TID DLRIE | DLRiV PLP
PLProd PS
BIM ALPG
PLT DLARK
PD
PLB
DLRiB
DLRiE | PLP FLPG
KOSTNAD BIM BHR PLAN
DLRiV PS ALPG
PLProd
DLARK
PLT
PD
crod B R
KVALITET PLP ALPG PLAN g:-:\i
DLRiV DLARK
PLT
PLP BHR
DLRiB
. . FLPG PLB PLAN
KONFLIKT | DLRIE DBI‘.Ii;lV PD PS PLProd | DLARK
ALPG PLT
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