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Sammanfattning

Bakgrunden till detta examensarbete ar byggforemgémaningar med att bedriva byggprojekt dar
nya och unika objekt skall konstrueras, med mangafarutsattningar och allt som oftast aven en
ny sammansattning av personalstyrkan. Ett gemenisahav for dessa byggprojekt ar att effektivt

kunna hantera en mangd av olika och nya variationer

Oden anlaggningsentreprenad AB presenterade elilgpno gallande odnskade variationer av
produktionstider for betongmonoliter som innefattanycket repetitiva arbetsmoment.
Examensarbetets syfte blev att besvara foljandmfra

« Vilka ar faktorerna som paverkar variationer i pretionstiden vid bygget av

betongmonoliter?



» Vilka ar losningarna till att reducera faktorermarsnegativt paverkar produktionstiden?

* Hur ska de nya lésningarna implementeras?

| examensarbetet har teorier kring lean productiean construction, organisationsférandring och
betongkonstruktioner undersokts. Det empiriska redé¢ har hAmtats genom att forfattaren deltagit
i produktionen och fort en faltdagbok 6ver dagligablem som produktionspersonal patalat. En
annan del av empirin har hamtats fran en workshisgcbduktionspersonal kartlagt processer och
aktiviteter samt dess mest optimala ordningsfod. workshopen har &ven en kartlaggning av

ansvarsfordelningen for aktiviteterna utforts.

Problemen fran faltdagboken har kategoriserats adecHyra storsta kategorierna blev planering,

kommunikation, materialhantering och logistik saansvarsfordelning. Efter analys av problemen,
och med stdd av lean construction teorier, hariti@sfiorslagen givits att infora nya rutiner innan

projektens produktionsstart samt att anvanda pilagenetoden The Last Planner kompletterat med
visuella metoder. Vid en implementering av forstages &ven forslag om aspekter att ta hansyn till
gallande forandringsagenter och motstandshantering.

Examensarbetets slutsats ar att innehallet i dptreska materialet pekat ut de faktorer som skapar
oonskade variationer i produktionstiderna. Losnioigdagen som byggts pa det empiriska
materialet samt stodet fran lean construction éeoa anses ge goda mgjligheter till att minska

variationerna i produktionstiderna for betongmoteoli
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Abstract

The background to this thesis is the constructiommanies’ challenges to engage in construction
projects where new and unique objects are to bstraried, with many new conditions and quite
often even with a new composition of the workforée.common need for these construction

projects is the need to effectively manage a wanéhew and different variations.

Oden anlaggningsentreprenad AB presented a protdgarding unwanted variations in production
times in the construction of concrete monolithsjalhinclude highly repetitive tasks. The purpose

of the thesis was to answer the following questions

* Which are the factors that affect fluctuations mguction time during the construction of
concrete monoliths?
* Which are the solutions to reducing the factors tlegatively affect production time?

e How should the new solutions be implemented?



A study has been made of theories in lean produclé&an construction, organizational change and
concrete structures. The empirical data has betreigal by participating in the daily production,

and by maintaining a field diary of daily probletist the production staff brought to the authors
attention. Another part of the empirical data haerb gathered from a workshop where the
production staff identified processes and actisigad placed them in their most optimal order. A

mapping of responsibilities for the activities vedso made at this workshop.

The problems from the field diary have been categdr and the four largest categories were
planning, communication, material handling and dags, and responsibilities. After an analysis of
the problems, and with the support of lean consttudheory, some solutions have been proposed
which is to introduce new routines before the stdrproduction in new projects and to use the
planning method called The Last Planner supplerdefye visual aids. With the purpose of

implementing the new solutions a proposal is predidvith aspects on change agents and

management of resistance to changes.

The conclusions of this thesis are that the emgliewidence has identified the factors that create
unwanted variations in production times. The sohsdithat are proposed are based on the empirical
evidence and the support of lean construction teeofTherefore it provides the opportunities

needed to reduce the variations in production tifnesoncrete monoliths.
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1. Inledning

| examensarbetets inledande kapitel presenterast figakgrunden. Déarefter forklaras syftet och

slutligen anges de avgransningar som gjorts.

1.1.Bakgrund

Det ar ett valkant faktum att byggforetag har axbetom i allra hogsta grad bedrivs i projektform.

Detta medfor att foretagen konstant paborjar octludar projekt, dar nya och unika objekt skall

konstrueras, med manga nya forutsattningar ochsaht oftast &ven en ny sammansattning av
personalstyrkan. Gemensamt for projekten ar daratestort behov av att effektivt kunna hantera

en mangd av olika och nya variationer.

Olika typer av variationer fran projekt till projeinedfor allt som oftast aven olika typer av sliser
i produktionen. D& konkurrensen pa marknaden konhsikar har de ekonomiska marginalerna i

projekten krympt, vilket 6kar vikten av att minss@ mycket som mojligt av sloserier i arbetet.

Fler och fler byggforetag har som konsekvens awtadbbrjat utforska principerna inom lean
contruction. Vart att notera ar att det i dagsldges finns nagon allmant vedertagen definition av
vad lean construction egentligen innebar. De fl&statag gor sin egen tolkning av innebérden med
lean construction samt hur denna ska implementahsanvandas. En stor skillnad som dock kan
noteras ar om féretaget satsar pa en produktidiespeocesstrategi (Bertelsen, 2004). Vissa fayeta
har anammat produktionsstrategin genom att fordokilverka sa mycket som mojligt och dar
byggarbetsplatsen endast ska vara en monterings@latra foretag har valt processtrategin, dar
utgdngspunkten ar att produktionen sker pa pldisattoman istallet lagger fokus pa att forbattrh oc

effektivisera processerna som ingar i produktionen.

Om man vander blicken mot dem som jobbar med pstreggegin har det blivit mycket tydligt att
arbetet med processer inte racker, utan att avre [Amordning, information och kommunikation
kravs. | och med att byggprocesser ofta innehaitestor mangd av aktiviteter som ar beroende av
varandra, har behovet av att koordinera informatitwaxlingar gjort sig mer och mer tydligt.
Projektledningen bestar ofta av att kunna gora guodaeringar, men ocksa att hantera avvikelser
och oférutsedda handelser sa som andringar okbrtithande arbeten. For att undvika sloserier och
fa en snabbare, battre och effektivare byggprobéssie ingdende processerna och dess aktiviteter



pa ett battre satt tydliggoras for alla parter. @terblicka all information fran alla olika aktietier
som finns i projektet, for att sedan skapa en ggufattning om exempelvis tid-, resurs-, material-
och produktionsplaner ar inte helt enkelt. Darfodét av yttersta vikt att ratt information finné p

ratt plats, vid ratt tillfalle och att denna avertiigéanglig for all dem som har behov av den.

1.2.Syfte
Syftet med examensarbetet ar att utifran ett leamstcuction-perspektiv finna och undersoka de

framsta faktorerna som leder till o6nskade vamagroav produktionstider i anlaggningsprojekt.
Problemen som ska besvaras &r:

« Vilkka ar faktorerna som paverkar variationer i pritionstiden vid bygget av
betongmonoliter?
 Vilka ar lésningarna till att reducera faktorermarsnegativt paverkar produktionstiden?

* Hur ska de nya lésningarna implementeras?

1.3.Avgransningar

Examensarbetet har avgransats i sin omfattning rgenatt endast undersdoka en
betongproduktionsenhet i ett foretag och pa etightoDet empiriska materialet har inhamtats fran
studieobjektet Norra lanken 51 och da endast frBatat med byggandet av betongmonoliter. Det
empiriska materialet och l6sningsforslagen kringnpringar har avgransats till att endast behandla

korttidsplaneringar som ar fran en till tolv veckanga.

Produktionssystemet lean construction ar mycketattaride, och ar dessutom en vidareutveckling
av det mycket stora och komplicerade produktiortesyst lean production. En teoretisk
avgransning har darmed gjorts dar huvuddragenav peoduction presenteras. Vidare presenteras
aven huvuddragen av lean construction och djupes&rlvningar av making do, The Last Planner

och visuell planering.



2. Metod

Detta kapitel redovisar metodteorierna, det villgaatillvagagangssattet, som applicerats vid
utforandet av studien. | kapitlet ingar aven belggnoch motiveringar av dem val som gjorts vid

datainsamlingen, och slutligen fors en diskussiomgkmetodkritiken.
2.1.Metodteori

2.1.1. Analysmetod

Analysmetoden som valts till studien &r av kvaM&iaraktar. Motsatsen till kvalitativ forskning ar
kvantitativ forskning som inneb&ar matningar vid alasamling och statistiska bearbetnings- och
analysmetoder. Kvalitativt inriktad forskning arrelénot sddan som bedrivs genom att fokusera pa
"mjuka” data som fas fran t.ex. kvalitativa intarej och tolkande analyser. Det handlar oftast om

verbala analyser av textmaterial. (Patel & David<03)

De kvalitativa data som insamlats har skett genoagliga fragor och diskussioner med
respondenterna, dar svaren har varit helt oppneedda formuleringar. Detta har gjorts for att
upptacka forhallanden som inte varit mojliga atufépa i forhand. Genom den metoden har idéer
tolkats och formats under datainsamlingens gaohafdnessen & Tufte, 2003)

Den kvalitativa metoden har framst varit nddvandigch med att undersdkningsproblemet varit
formulerat pa ett satt som varit vagt, mangtydich ate direkt méatbart. Problemet har handlat om

att tolka och forsta manniskors upplevelser ockedreden samt att finna underliggande monster.

2.1.2. Relationen mellan teori och empiri

Arbetet med studien har bestatt av att relaterai t®ch empiri (den del av verkligheten som
studerats) till varandra. | sadana sammanhang filetstre metodiska ansatser att vélja medan:
deduktion, induktion och abduktion. Det deduktivbesssattet kannetecknas av att man utifran
befintliga teorier drar slutsatser for att sedariduia hypoteser som provas empiriskt. Det induktiva
arbetssattet fungerar tvartom och kan sagas f@jéackandets vag. Man utgar istéllet forst fran
empirin for att slutligen bilda en teori. Abduktién det tredje sattet och innebar en kombination av
induktion och deduktion. Studien har da sin utgnog&t i bade befintliga teorier och insamlad
empiri. (Patel & Davidson, 2003)



Till denna studie har ett induktivt arbetssétt s.aRa grund av problemstallningens natur har det in

varit mojligt att fran borjan forma en teori ochdae harleda en hypotes att préva. Det induktiva
arbetet har genomforts genom att studera specyfikdlem for en speciell arbetsplats, dar all

empiriskt material insamlats, for att slutligenrfariera mer generella teorier.

2.1.3. Vetenskapligt forhallningssatt

Nar man tolkar information fran en analys kan maéljavtva olika vetenskapliga forhallningssatt
som kallas positivism och hermeneutik. Skillnaderat inom positivism bestdms observationer
genom upprepade experiment som absolut sanninganrtestmeneutiken vrider och vander pa den
sa kallade sanningen. Hermeneutiken ar alltsdipissitens raka motsats och ar en forskningsmetod
som baseras pa hur saker och ting tolkas. (Paih&dson, 2003)

Till denna studie har ett hermeneutiskt tillvagagssitt tillampats i och med att forfattaren forsokt
att se helheten i forskningsproblemet genom ath g@gna tolkningar av informationen och alla svar
fran respondenterna. Forutom forfattaren har d&gepandenterna tolkat och upplevt sina situationer
pa olika satt. Hermeneutik utgar ju fran att den§ olika satt att tolka samma sak och att detta
baseras pa den som tolkar, vinkeln som personéer st se pa resultat och med vilket syfte det

gors. Det ar med just detta tillvagagangssatt dofien utforts.
2.2.Datainsamling

2.2.1. Litteraturstudier

Sekundéar data i form av litteratur inhamtadesstitirsta del i bérjan av studien for att bygga upp
grundlaggande kunskaper om lean production, leastnaction och betongkonstruktioner. Datan ar
till stérsta del hamtad fran artiklar men aven foéicker.

Efter att allt empiriskt material fardigstallts han andra litteraturstudie gjorts dar kunskap om
organisationsforandrinpphamtats. Detta gjordes for att kunna bilda teaoi® hur implementering
av de foreslagna forandringarna i studien bor ske.

2.2.2. Faltdagbok
Priméar data inhamtades genom att forfattaren ucideas fem veckors tid hade dagliga diskussioner
med ansvarig produktionspersonal vid forskningskbje Norra lanken 51. Varje dag fragade

forfattaren om vilka problem som hade uppstatt adpktionen, varpa dessa antecknades i en



faltdagbok. Féltdagboken anvandes darefter foikateégorisera problemen samt for att gora en

problemanalys av nulaget.

2.2.3. Workshop

Kompletterande primar data inhdmtades genom dtttéren anordnade en workshop med samma
produktionspersonal som bidragit med informatidhféilitdagboken. Under workshopen kartlades
alla processer, och dess tillhnérande aktivitet@rbfygget av en betongmonolit. Aven vilka som var
ansvariga for respektive aktiviteter jobbades fr&gftet med workshopen var att belysa vilka
otydligheter som fanns bland produktionspersonatdnderas syn pa processerna, aktiviteterna och
ansvarsomradena. Detta gjordes for att bidra medniation till utformningen av I6sningsforslagen

i denna studie.

2.2.4. Studiebesok hos Scania

Ett studiebesdk pa Scania tekniskt centrum gjoddgsforfattaren fick en presentation av Scanias
arbete med visuell planering. Forfattaren fick & a@v hur Scania utformat sina planeringstavlor
samt hur dessa anvands. Denna primara data inhésntiidd att bidra som inspiration till

utformningen av lésningsforslagen i denna studie.
2.3.Metodkritik av en kvalitativ studie

2.3.1. Validitet

Med validitet menas med vilken korrekthet resuttafiédn studien aterger det fenomen som
studerats. Detta ar svarare att sékerhetsstallaemidkvalitativ studie an vid en kvantitativ.

Kvalitativa studier kannetecknas av stora variaiovilket gor det svart att finna entydiga regler,

procedurer eller kriterier for att uppna god vattli (Patel & Davidson, 2003)
Denna studie har genomférts med foljande i atadkett starka validiteten:

« Inforskaffa tillrackligt med underlag, sa som ohsgioner, faltdagbok och workshop, for att
gora en trovardig tolkning av det studerade.

» Fragor forfattaren staller har |1ag grad av standarihg for att ge respondenten utrymme att
svara med egna ord, for att pa sa satt identifespondentens uppfattningar om nagot
fenomen.

« Vé&ga samman en stor del av det empiriska matefialelysen for att ge en sa fyllig bild

som mojligt.



For att ge denna studie ytterligare validitet, drdiess kvalitativa och unika drag, beskrivs hela
forskningsprocessen sa noggrant som mojligt sdeasom tar del av resultaten kan bilda sig en egen

uppfattning om studiens trovardighet.

2.3.2. Reliabilitet
Reliabilitet innebér, oftast vid kvantitativa stadi hur tillforlitligt studiens resultat ar. Fortdia en
hog grad reliabilitet skall samma resultat kunng@ngs i en ny undersokning. Precis som med

validitetsbegreppet far aven reliabilitet en anmarebord vid en kvalitativ studie.

Skulle exempelvis ett annat byggprojekt studeradiessidess faltdagbok mojligtvis peka pa helt
andra problemomraden an dem som funnits vid dektaeba byggprojekt. Detta behdver inte
nodvandigtvis vara ett tecken pa lag reliabiliceh det handlar om en kvalitativ studie.

Reliabiliteten bor istallet ses mot bakgrund av demika situation som rader vid
undersokningstillfallet. Vid kvalitativa studier dsegreppen validitet och reliabilitet sa pass

sammanflatade att begreppet reliabilitet oftassluts. (Patel & Davidson, 2003)

2.3.3. Generaliserbarhet

Precis som med reliabilitet upplevs aven begrepgpeteralisering som problematiskt i kvalitativa
studier. | kvantitativa studier innebar generalisgratt de resultat som erhallits kan generaliseras
fran studerad grupp, ett stickprov, till en stgoogulation. | och med att urvalet av férsokspersone
sallan sker systematiskt i kvalitativa studier kate detta gbras. En kvalitativ analys kan doclaled
fram till en forstaelse av ett fenomen och vilkaiaoner som detta fenomen uppvisar i relation til
sin kontext. Generaliseringen kan da eventuellagdrrelation till andra snarlika situationer eller
kontexter. (Patel & Davidson, 2003)



3. Teori

Teorikapitlet ar indelat i fyra avsnitt: Lean prochion, lean construction, organisationsférandring
och betongkonstruktioner. Inom samliga avsnitt llval och avgransningar gjorts utifran det som
forfattaren beddémt vara relevant for byggbranscloem denna studie. Lean produktion-avsnittet
syftar till att presentera bakgrunden till produtttissystemet. Lean construction-avsnittet belyser
produktionsstrategier och planeringsséatt som an§edelaktiga att applicera i byggbranschen.
Darefter presenteras ett avsnitt om organisatior@&idring, som avgransats till att beskriva
forandringsagenter och olika typer av strategier fitt identifiera och hantera motstand vid
forandringar i organisationen. Slutligen kommer et¢snitt om betongkonstruktioner och de

vanligaste momenten som ingar vid bygget av dem.

3.1.Bakgrund — Lean production

Under andra varldskriget tvingades det japansKérbiiaget Toyota att utveckla sitt satt att arbeta
for att klara konkurrensen fran de amerikanska té@yen Ford och General Motors. Toyota
inspirerades av amerikanernas masstillverkningsjp@n men hade inte samma ekonomiska
resurser. For att mota konkurrensen utvecklade fogtd mer flexibelt satt att tinka och arbeta,
vilket resulterade i att de kunde skapa flera obKmodeller under samma produktionslina. Genom
att minska ledtiderna och riskerna for fel skapddectaget béattre bilar till lagre priser.
Framgangarna kom fran en ny arbetskultur som irmalia kontinuerligt jobba med standiga
forbattringar och att minska pa olika typer av sliexr genom hela processen. Foérutom den nya
arbetskulturen skapades aven en grundfilosofi sorelbar att hela tiden ha kunden i fokus dar man
sOkte att sa langt som mojligt jobba med sadant issiotandan tillférde kunden ett varde. (Liker,
2004)

Begreppet lean production ar resultatet fran ewlistav bilindustrins utveckling i Japan som
genomfordes av James P. Womack, Daniel T. JonedDacdkel Ross vilket vidare resulterade i
boken "The Machine that changed the World” 199@Gariproduction ar ett produktionssystem som
har sin grund i, och &r en utveckling av, Toyotgetesom heter Toyota Production System.
(Womack, Jones & Ross, 1990)

Oversatt till svenska ar lean production en sdakialmager” produktion dar mélet &r att arbeta med
standiga forbattringar for att skapa en produktitan sloserier, och dar fokus ligger pa flodet av

produkten genom hela processen. Det handlar oskapta en produktion som ar lattféranderlig for



att pa sa satt producera ratt saker, till rattsplatd ratt tidpunkt, i ratt kvantitet med minimalt
sloseri. Lean production beror inte enbart tillrénigsprocesserna, dar malet ar att utforma
produktionsprocessen som ett flode utan spill, ulkainska aven tillféras ett varde till slutkunden.
(Liker, 2004)

For att uppna lean production ar en av de centealpnciperna att dela upp aktiviteter i tre
kategorier; vardeskapande, indirekt vardeskapande icke vardeskapande. Vardeskapande
aktiviteter ar de som ska efterstravas eftersorskag@ar varde at kunden. Indirekt vardeskapande
aktiviteter skapar inte ett direkt varde at kundmen ar anda nodvandiga under de givna
forutsattningarna. De ska darfor optimeras sa I&ongt maojligt for att tillfora sa mycket varde som
mojligt at foretaget. Icke vardeskapande aktivitétede som identifieras som rent sléseri och ska

darmed elimineras utan att de paverkar slutprodukgiiicher & Ojmertz, 2004)

Lean production har haft en stor genomslagskrafivial forskning som foretag, men trots detta
saknas det en helt enhetlig definition av begrefipettersen, 2009). Enligt Jargensen (2006) finns

det dock nagra till stor del gemensamma elemeudeéinititionerna/férestallningarna/tolkningar:

« Fokus pa att eliminera/minska sloserier och kailbsloserier i samband med leverans av
artefakter eller tjanster som utgor varde for shatken.

» Slutkundens preferenser antas som referens fdsestimma vad som ska betraktas som
varde och vad som ar sldserier.

» Materialet styrs genompull: Kundordern ges till slutmonteringen. Varje stegrocessen
bestéller sedan fran féregaende steg.

« Produktionsstyrningen fokuserar pa flodet av preees.

« En (atminstone i viss grad) tillampning av ett sysperspektiv for att narma sig fragor om

eliminering/reducering av sloserier.

Karlsson och Ahlstrom (2000) tillagger ytterliganégra punkter som de anser kanneteckna lean
production (Karlsson & Ahlstrém, 2000 i BérnfelQ@5):

e Stravan efter noll fel i produktionen. Att uppnafp&tion genom att kontrollera alla steg i
produktionsprocessen.

« Just-in-time: Varje steg i produktionsprocessenalkeh en detalj i taget precis fore
forbrukningstillfallet.

» Flexibla team med mangkompetens som ansvarar ddiugtionen.



Begreppet lean production ar mycket omfattande dethfinns mycket litteratur och forskning att

tillga inom omradet, dar det erbjuds en mangd tsattestrategier och operationella verktyg. For att
begransa rapportens omfang genomfors ett urvatav production teorier som forfattaren bedomt
vara relevant for studien. For mer djupgaende fggmhom andra omraden av lean production

hanvisas lasaren till litteratur- och artikellisissiutet av rapporten.

3.1.1. Toyotas 14 principer
Toyotas produktionssystem vilar pa fijorton principeh dessa ar till stor del grunden i lean
production. Principerna delas in i fyra kategoridasofin, processerna, medarbetarna och partners

samt problemldsning.
Enligt Liker (2004) &r principerna och kategorierna
Filosofin

Princip 1: Basera besluten pa ett langsiktigt tadka aven om det sker pa bekostnad av kortsiktiga

ekonomiska mal.

Processerna

Princip 2: Skapa processfloden som for upp probietitieytan.

Princip 3: Undvik 6verproduktion genom att producprodukter baserat pa efterfragan.
Princip 4: JAmna ut arbetsbelastningen.

Princip 5: Skapa en foretagskultur som efterstrayafa ratt kvalitet fran borjan. Foretagskulturen

ska tillata att produktionsflodet stoppas da miggtagas, for att pa sa satt undvika omarbete.

Princip 6: Standardisera processer och uppgifteraft uppna standiga forbattringar samt hogre

delaktighet bland personalen.

Princip 7: Utveckla visuella kontrollsystem i veaksheten sa att dolda fel fors upp till ytan.
Princip 8: Anvand bara beprovad och palitlig teksikn passar personalen och processerna.
Medarbetarna

Princip 9: Utveckla ledare som verkligen forstavedet, lever efter foretagets filosofi och lar end

till medarbetarna.



Princip 10: Utveckla enastaende manniskor och gruppm foljer foretagets filosofi.

Princip 11: Hjalp dem externa leveranttrerna geattnutmana dem att utveckla sina foretag. Hjalp

dem att genomfora forbattringar.
Problemlésning

Princip 12: Lat ledarna arbeta nara produktiones.ska med egna 6gon ga och se vilka problem

som finns for att forsta situationen ordentligt.

Princip 13: Fatta beslut langsamt. Besluten ska Véde val- diskuterade och genomtankta. Nar

beslutet ar fattat ska det verkstéllas snabbt.
Princip 14: Bli en larande organisation genom @inhdigt reflektera och forbattra.

3.1.2. Sléserier

Begreppet sloseri & mycket fundamentalt, och preom mycket annat inom lean production,
harstammar det fran Toyota. Inom alla delar sommgedvis produktutveckling, produktion,
organisation, administration ska kundvardet maxasegrenom att reducera alla former av sloserier.

Enligt Womack & Jones (2003) finns det sju kategioav sldseri och dessa ér:

1. Overproduktion — att producera mer an vad som térfefigat. Detta ar den varsta varianten av
sléseri i och med att den bidrar till alla andrpetlyav sloserier som kategoriseras nedan.

2. Vantan - stillastaende tid dar personal eller nreskir overksamma.

3. Transporter — tidsférlust som uppkommer i sambaad ftytt av material eller resurser.

4. Overarbete — utfort extra arbete som kunden inteélléy att betala for. Uppkommer vid dyra val
av material eller processer som inte tillfor nag@rvarde fér kunden.

5. Lager — bindning av kapital och yta genom lagertidd) av material.

6. Ondodiga rorelser — tid som personal agnar at @tefter och hamta komponenter.

7. Felaktiga produkter — produkter som behover kassdtar repareras/atgardas.

Liker (2004) papekar aven att en attonde kategerslaserier bor tillaggas, namligen att inte
utnyttia medarbetarnas kreativitet. | mangt och keydandlar det om att lyssna av medarbetarna

och lata dem komma med forslag pa forbattringar.
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3.2.Lean construction

Lean construction ar ett projektledningsbasertatjagangssatt att leverera byggprojekt, vilket
innebar nya satt att projektera och konstrueragami@gar. Lean production som skapat en
revolution inom tillverkningsindustrin har till stalel lagt grunden for lean construction. Applicera
pa byggbranschen medfor lean construction andrimgawr jobb ska utféras genom samtliga
processer i byggprojekten. Lean constructions ogtrstort och stracker sig fran samma mal som
lean production — att maximera varde och minimé&isesier — till specifika tekniker som appliceras

inom byggprojekten. (leanconstruction.org, 2011)

Vid byggande enligt lean construction finns visgaentliga skillnader jamfért med byggande enligt

vanlig praxis, och dessa ar (Howell, 1999):

« Tydliga mal under hela projektets gang.
« Sikta pa att maximera prestationerna gentemot kungamtliga delar av projektet.
« Utforma en samtida produkt- och processutveckling.

» Utfor regelbundna kontroller i produktionen genoetahprojektets livslangd.

Enligt Ballard (2000) utgar vanligtvis produktioadhing inom byggbranschen fran samma typ av
strategi som aterfinns inom massproduktion ochittoatll projektledning. Utgangspunkten ar sa
kallad work breakdown structurdar arbetet delas upp i olika delar sa att deskalteska kunna
overvakas och kontrolleras. Delarna placeras iogisk ordning, varpa tid och resurser uppskattas
for hela projektet. Varje del bryts vidare nerstiéinsvaret for dem kan laggas pa en produktionschef

arbetsledare eller pa en underleverantor.

Projektledning inom byggbranschen jobbar med edalkdktiviteter och lagger inget fokus pa flodet
eller vardet av dessa (Koskela, 1992). Vanligtkiapsis en sa kallactitical path, en kritisk linje,
som visar pa dem viktigaste milstolparna och desidter som maste avslutas i tid for att projektet
totala tidsram ska hallas. Om aktiviteterna langs Kritiska linjen forsenas gors ofta forsok tifl a
reducera kostnader, varaktigheten av den feland&vitaten och &ndringar i kommande
ordningsfoljd av arbetet. Det stora fokuset pa ddakaktiviteter doljer sloserier som genereras
mellan att fortsatta med aktiviteter som ger of$edda &ndringar i arbetet samt nya behov av
resurser. (Howell, 1999)
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Howell (1999) ger ett mycket bra exempel pa konsekerna av beroende och variation mellan

aktiviteter genom att illustrera en situation meédgj trafik pa en motorvag:

Om varje bil kér med exakt samma hastighet kandasit mellan alla bilar vara valdigt litet och
motorvagens kapacitet skulle kunna bestdmmas utdée hastighet som bilarna kor i. Varje bil
skulle d& endast vara beroende av att bilen frarfifgor asfaltyta och variationer skulle inte
existera. | verkligheten anvander varje bil denaligfa som frigbrs av bilen framfér, men

hastigheterna for detta varierar fran bil till bil.

D& manga bilister har brattom hem eller till jobl®ir avstandet mellan bilarna mindre och
variationerna i hastighet pakallar en direkt respfsan efterfoljande bilar. Nar avstanden minskar
vaxer variationerna av hastigheter langs med KérialMinsta lilla tvekan kan leda till en enorm
stdende vag som till slut leder till att trafikesarsnar. Aterhamtningen &r svar i och med att det ar
omojligt att fa alla bilister att lAngsamt accetaraipp till ratt hastighet och avstand till bilen
framfor. Hoga hastigheter pa en hogtrafikerad nmwétgrgaranterar darmed inte kortare restid i och
med att det skall tas hansyn till beroendet ocliatianerna mellan alla bilar. Genom att kora sa
snabbt och sa nara bilen framfor som mojligt &e it bra l16sning. Ju hogre beroende och storre

variationer mellan bilarnas hastigheter och avstfegio samre blir systemet.

Utifrin ovanstdende exempel ar det lattare att tdoratt projektledningsstrategier inom
byggbranscher bor ta storre hansyn till aktivitedsrinteraktion i olika processer. Det ar av yteers
vikt att analysera innebdrden och effekterna awiéternas beroende och variationer for att pa sa
vis kunna leverera projekt pa kortast mojligaste Ben centrala fragan vid planering och kontroll
bor sdledes vara att minimera de kombinerade eiffiekt av beroende och variationer mellan
aktiviteter. Behovet av att forbattra padlitigheténkomplexa och bradskande situationer ar

uppenbart, vilket i sig leder till behovet av nyanerings- och kontrollverktyg. (Howell, 1999)

Precis som med lean production har inte heller leanstruction nagon allmant vedertagen
definition av dess innebord. Det finns daremot $tgcken synsétt och utgangspunkter gallande
strategi som oftast appliceras inom lean constiactich dessa farocess- och produktionsstrategi
(Bertelsen, 2004).

De teorierna, som nadmnts ovan, gallande beroenldevartationer mellan aktiviteter i byggprojekt

handlar om processtrategi inom lean constructidd. \Wlet att jobba med processtrategi ligger en
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acceptans i att byggprojekt till sin natur &r koexal och unika och att byggnadsverken darmed bor

utforas pa plats. Bertelsen (2004, s.52) beskbyggprojektens komplexitet pa foljande satt:

Byggandet ar en odokumenterad process som skemgetiosamspel mellan en
komplex och dynamisk kund, och ett komplext ochadyiskt produktionssystem pa

en tillfallig produktionsanlaggning.

Processtrategi fokuserar pa att metoder fér hangesiv komplexa projekt skall utvecklas och
forbattras. For att effektivisera byggprojektenl&dgt som mojligt bor ledorden vara att forbattra
flodet mellan aktiviteter, fokusera pa vardegeriegem i alla steg samt att eliminera sloserier.
(Bertelsen, 2004)

Den andra strategin inom lean construction kalkus groduktionsstrategi och bygger pa att
produktionsarbetet sker pa en fabrik dar prefabaide element tillverkas, och byggarbetsplatsen i
sin tur agerar som en slutmonteringsplats. Aven meatuktionsstrategi accepteras det att
byggprojekt ar unika, men malet ar att reducerass d®mplexitet. Detta gors genom att lagga
produktionen i en fabrik med mer kontrollerad miféar det ar mojligt att industriellt framstalla

moduler enligt lean production principer. Vid prétonsstrategi ligger fokuset pa att sa langt som
mojligt hitta element som genom standardisering Katillverkas pa en fabrik och sedan kéras ut

till byggarbetsplatsen dar de monteras ihop. (Bsste 2004)

Skillnaden mellan processtrategi och produktiomas$sti ar mycket stora da produktionsstrategin
syftar till att anpassa byggprocesserna utefter praduction teorier, medan processtrategin handlar

om att anpassa lean production teori utefter byaygdwhens unika forutsattningar.

3.2.1. Making do — den attonde kategorin av sléseri

Making doéar ett engelskt uttryck som syftar till att hanterasituation med dem medel som finns
till hands (thefreedictionary.com, 2011). Enligt ¢kela (2004) haMaking doutvecklats till ett
begrepgnom lean construction som syftar till en slosetémri som bor adderas till listan av de sju
sloserierna inom lean production (se avsnitt 3.1.Kpskelas (2004, s.3) definition av sldseriet

making daoar:

... sloseri som syftar till en situation dar en akét paborjas utan alla nédvandiga
forutsattningar, eller att utférandet av en akévifortsatter trots att tillgdngen pa

atminstone en forutsattningar upphort. Termen forutsattning géller inte bara
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material, utan for alla typer av insatser sdsomkinas, verktyg, personal, externa
forhallanden, instruktioner etc.

Ronen (1992) beskriver de tre vanligaste bakomhidgaorsakerna tithaking do:

1. Effektivitetssyndromet — viljan att alla resursémyttjas sa mycket som majligt.

2. Pressen pa direkt respons — en forhoppning omidigft tpaborjade aktiviteter leder till
tidigare avslut, trots att alla forutsattningarrsak vid starten.

3. Felaktig uppdelning av nivaer inom montering — @nasion dar antalet komponenter som

kravs for att genomféra en aktivitet vaxer till @wontrollerbar niva.
Ronen (1992) beskriver vidare konsekvensernammsadng do och dessa ar:

+ Okning av bearbetningstid

» Hogre varians av bearbetningstider

* Fler produkter i arbete

* L&ngre ledtider

« Nedgang av produktivitet

» Okade rorelsekostnader

« Okning av kontrollsystemens komplexitet
e Samre kvalitet och mer omarbete

» FOrsamring av arbetares motivation

* Farre anstrangningar till att sakerstalla att fiifatsattningar finns

Aven forsamringar av sakerheten bor tillaggas lilan av making dokonsekvenser (Koskela,
2004).

| byggbranschen finnsaking doinom alla steg och nivaer av byggprojektets limgtd Det borjar
ofta med en kund som har svart att framfora allza skrav, men trots detta paborjas &anda
projekteringen. Projektering gors valdigt ofta utm helt klar bild av kundens énskemal. Vidare
paborjas upphandlingar utan helt fardig projekgriom i sin tur sedan leder till inkop av olika
prefabricerade material. Kundkrav, projekteringpligndling och inkép ar mycket vanliga exempel
pa making doaktiviteter som hanteras med dem medel som filh&ands i och med att alla
forutsattningar inte finns tillgangliga. Alla prash som samlas fran dessa stadier 6verfors setlan til

byggarbetsplatsen vilket i sin tur skapar hindeproduktionen. Pa byggarbetsplatsen rader
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traditionell en planering som "tvingar” igenom aktieter och som latt missar att ta hansyn till
avvikelserna mellan dem planerade och verkliga $tagen. Det naturliga utfallet blir da ataking

do-aktiviteterna inom produktionen 6kar massivt. (Kelgs, 2000)

Howell och Ballard (1994) menar pa att det rades&rkalladcan dekultur inom byggbranschen
som syftar till att svaret infér en planerad uppgift som oftast &r: "oavsett vilket problem eller

situation som rader, kan du anda lita pa att jagptébet gjort”.

Howell och Ballard (1994) visar pa sloserier sompstar i samband med den vanligt forekommande
foreteelsen att gora allt for detaljerade planeringch att agera utefter dessa trots att de bapéras
en ostabil grund. Planeringar inom byggprojekt &a dnstabila och visar allt som oftast
overvéldigande tendenser att gbra optimistiska tdligar kring projektets omstandigheter.
Sadana bedomningar leder vidare till att chefer ginu mer detaljerade planer baserat pa
informationen de fatt. Denna ihardiga optimism detypa en defekt i den nuvarande utformningen

av planeringssystemet.

For att rada bot pdnaking deaktiviteteroch dveroptimiska och onddigt detaljerade planenimged
dalig verklighetsforankring mastean dokulturen bytas ut mot ett nytt svamén’t do” eller "kan
inte goras”. Detta innebar att de som ar ansvdigalaneringar maste borja anvanda sig av just
svaret "kan inte goras” i situationer da osakent@ter kring mojligheterna att genomféra en
aktivitet. Det kan liknas mycket vid lean productiteorier som ger ordinationen att alla arbetare
ska ha ratten att stoppa arbetet da nagot arléel slknas. Lean construction-teorier foreslar hago
liknande och sager att en planeringsansvarig skaithatt avsta fran att planera in aktiviteter om
alla forutsattningar inte finns till hands. Dettas sin tur leda till att framtida planeringar grtber

verkliga och uppnaeliga ataganden. (Howell & Bal)dr994)

3.2.2. The last planner

The Last Planner &r en planeringsmetod anpasdagrdidluktionsstadiet, och dess syfte ar att
forbattra produktiviteten samt arbetsflodet i byauekt. Planering sker pa flera nivaer inom
projektet och dar planer hogre upp i organisatiogiins med hansyn till projektets totala mal. Dessa
planer driver i sin tur planeringar pa lagre nivaears syfte ar att na olika delmal. | slutandan
bestammer en individ eller grupp vilka fysiska agecifika uppgifter som skall genomféras till
nastkommande dag. Dessa uppgifter till nastkommaadekallas for "uppdrag” och &r unika pa sa
satt att de driver arbetet framat istéllet forgatherera ytterligare behov av planering. Persolien e

gruppen som framkallar uppdragen &ar de som refetdraom “the last planner”, vilket Gversatt pa
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svenska betyder "den sista planeraren”. Planemetgzden kraver att alla medarbetare som utfor de
slutliga uppdragen ska vara med och planera. Medlowes planering och dagliga méten planeras

endas aktiviteter in da det forsakrats att forabeth andra nodvandiga forutsattningar finns till

hands. | mangt och mycket handlar det om att gtaaepingar baserade pa fakta och inte utefter
onskelistor. (Ballard, 2000)

Last planner metoden delas in i tva defmgduction unit controbchwork flow control.
Production unit control

| denna del finns tre stycken viktiga ledord: BN och KOMMER. Ledorden syftar till att
identifiera vad om borde goras kontra vad som l@dnkemmer att gérasé figur 3. Vid planering
ska aktiviteter som BOR utforas identifieras fdrssdan stamma av vilka forutsattningar som kravs
sa att dessa KAN genomforas. Nar detta ar gjot gdrplanering pa det som KOMMER att goras

vilket innebar ett klart och tydligt atagande.

LAST PLANNER
PLANNING
PROCESS

Figur 1 Last Planner processens ledord vid beddomngen av vilka aktiviteter som ska genomféras (Ballat, 2000).

Det viktigaste med denna planeringsmetod &r deabtésom baseras pa att ett inplanerat uppdrag
ar (Ballad, 2000):

« Valdefinierat — uppdraget ar tillrackligt valbeskat for att goras redo. Det ska aven ga att
beddma om uppdraget utforts eller e;.

e Arbeta i ratt ordning — arbeten utfors i en logiskining utifran det som pa béasta satt fullgor
uppdraget med hansyn till mal och atagande.

« Ratt mangd arbete — planeringsansvarig avgér detgdndrbete som ett arbetslag klarar av
med hansyn till mal och ataganden.
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» Det valda uppdraget ar utforbart — allt forarbetista vara utforda och alla resurser ska vara

pa plats.

For att uppratthdlla en hog kvalité med Last Planmetoden &r det viktigt att genomfora
uppféljningar for att kontinuerligt undersotka hul planeringssystemet fungerar. Ett verktyg for att
undersoka planeringens verkliga utfall kall@esrcent plan completéPPC). Detta verktyg maéter
produktiviteten hos planeringssystemet genom ata mpi@nerade uppdrag gentemot fardiga uppdrag
uttryckt i procent. (Ballard, 2000)

_ antal_aktivitetel_avslutad:_i _tid

PPC —
antal_planerade aktiviteter

Ju battre planeringen &r, desto hogre blir PPCetaidetta ar ett utmarkt verktyg for att visa med
vilken effektivitet som projektet framskrider, samir val atagandena saifme last plannersantog
foll ut. For att kontinuerligt forbattra projekteRBPC-vardet ar det viktigt att diskutera och sedan

dokumentera orsakerna till dem uppdrag som inti#dsienligt planen. (Ballard, 2000)
Work flow control

Den andra delen av last planner metoden kaliak flow controloch handlar om att kontrollera
flodet av arbete. Medgroduction unit controlsamordnas utférandet av arbeten inom olika
produktionsenhetetWork flow controlkontrollerar att ordningsfoljden och takten ar oyl for

dem arbeten som utférs mellan alla olika produlg@rheter eller arbetsgrupper. (Ballard, 2000)

Flodeskontrollen utférs med anvandanddankaheadplanering som bestar av foljande funktioner
(Ballard, 2000):

» Forma arbetsflodets ordning och hastighet

e Matcha arbetsflodet mot kapaciteten

* Bryt ned huvudtidplanen till mindre arbetsmomertt appgifter
« Uppratthall en buffert av arbetsuppgifter som doratt utforas

» Uppdatera och &ndra den overgripande huvudtidplaiteibehov

Lookaheadplaneringen gors ofta for dem 3-12 kommande vetwkoframtiden. Varje uppgift bryts
ned frAn en mer 6vergripande tidplan for att anps$#l en veckoplan. Uppgifterna utséatts darefter
for analyser som ska visa pa forutsattningarna lsendvs for att uppgifterna ska kunna utféras, och
forst efter saddana analyser tillats uppgifter &gghs in i lookahead planeringen eller att avaneera
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vecka narmre i planeringen. Malet &r att uppralaheh buffert med uppgifter som ar redo att utféras

(se figur 3.

| information ——py PRI L shoun |

Last Planner
Process

N %

Figur 2 En 6verblick dver vart i planeringssystemet_ast Planner processen befinner sig (Ballard, 2000

Last planner systemet kan ses om ett verktyg fotramsformera uppgifter som BOR utféras till
uppgifter som KAN. Uppgifterna som kan genomforaséksa de som formar veckoplaneringarna.
Slutligen inkluderar detta planeringssystem de atdgn somthe last planners(exempelvis

arbetsledare och lagbas) sagt att de KOMMER a#.gor

3.2.3. Visuell planering

Visuell planering ar en metod som fysiskt visuabseplaneringen for att korta ledtider inom

projekt. Metoden utvecklades av Toyota och Japddssta managementkonsultféretag, Japan
Management Associations Consultants, for att Gastemannaproduktiviteten och korta ledtiden
vid utveckling av nya bilmodeller. Resultatet abetet med visuell planering var en stor del av
framgangarna som ledde till att Toyota halverade dedtider. (Gutwasser, Dahiman & Meyer,

2006)

Visuell planering handlar inte om nagon avanceekik utan baseras pa beteendevetenskap med
manniskan i centrum. Rent praktiskt bedrivs plarggarbetet genom anvandandet av tavlor, post-it
lappar och bilder (Holm, 21 april, 201 Brbetet visualiseras for alla inblandade samtidigin det
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ger dem tillgang till samma information. Med viduglanering okar teamwork, engagemang och
sjalvstyre.

Karnan inom visuell planering &r att utféra en nedllorytning av en 6vergripande plan anda tills en
detaljerad niva med olika projektmal nas, och sosinitur knyts till en planering med dagliga
uppfoljningar. Vid visuell planering ar det esselitiatt fortydliga mal och uppgifter for att sedan
koppla dem till individer. (Gutwasser, Dahlman & ywe, 2006)

Nar det géaller att effektivisera produktutvecklingéiljer foretag traditionell att rikta sig mot den
harda sidan med hjalpmedel som exempelvis QFD, PERMA och tekniska verktyg som
exempelvis CAD, FEM och PDM. Visuell planering gktsig istéllet mot den mjuka sidan som
handlar om manniskor. Foresprakare for metoden mpéaatt harda hjalpmedel och tekniska
verktyg ar anvandbara och vardefulla men kan aldrggitta den manskliga sidan. Dahlman (2005,

s.15) forklarar fordelarna pa foljande satt:

... kom fram till att produktiviteten kunde ©ka diakt om man Ioser flera av
problemen med den mjuka sidan av produktutveckéom teamwork, ledarskap,
motivation och autonomi (sjalvstyrning) redan pangringsstadiet. Visible Planning
astadkommer detta genom att knyta ihop uppgiftem mélsattningar a ena sidan,
med organisationen och individen & andra sidan.ibMisPlanning tydliggor

projektmal och ledningens uppgifter. Darigenom Gkativationen hos de anstallda,

vilket skapar verkliga resultat.
3.3.0rganisationsforandring

3.3.1. Forandringsagenter

Vid olika typer av férandringar inom en organisaticar det mycket viktigt att ha en
forandringsagent, vilket &r en person eller grupm $eder och har ansvar for férandringen. For att
den planerade forandringen ska fa sa goda foroisgétr som majligt ar det viktigt att noggrant
overvéaga vilken typ av férandringsagent som &r r@splig for uppgiften. Férandringsagenten kan
vara saval en individ som en grupp och kan komnifaam organisationen eller fran en extern
konsultfirma. Det finns saval nackdelar som fordeted varje alternativ och dessa bor analyseras
noggrant. Balougun & Hope (2004) ger fdljande besikng av de fyra vanligaste

forandringsagenterna:
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Ledarskap

Ledaren syftar till ndgon hogt uppsatt internt gamisationen, exempelvis VD:n. Férdelarna med
denna typ av férandringsagent ar att denne har etygthra mandat for alla typer av beslut som kan
komma att behdévas vid en férandring. Ledaren kagdamycket stor kraft och vikt pa att driva
forandringen. Nackdelarna ar dock manga. Dennaatyforandringsagenter kan sakna fortroende
och det ar valdigt vanligt att han/hon inte har dédvandiga tiden till férfogande. Dessutom finns
risken att ledaren inte har tillrackliga kunskapem dem specifika omradena som férandringarna
kraver. Om foretaget valjer att utse flera ledamn $orandringsagenter finns aven risken att dessa

styr forandringarna at olika hall.
Externa konsulter

En extern konsult kan antingen vara aktiv i hela@fdringsprocessen eller agera som radgivare i
hur férandringarna ska ledas. Fordelarna ar atiadesrfarenhet fran tidigare férandringsarbete samt
mer specifika kunskaper om foréandringen. Externasktier kan vara engagerade resurser som &ar
objektiva och som lattare kan hantera olika orgetoisska barridrer. Andra fordelar ar att de kan
anvandas som avsandare for att formedla negatidakbp och kan ibland ha lattare for att ta
diskussioner om behovet av férandringen. Aven meahd typ av férandringsagent finns viktiga
nackdelar att ta hansyn till. En extern konsulbfast valdigt kostsamt. Viktigt att anméarka ar réive
att de ofta saknar tillrdcklig kdnnedom om orgatioseen och att de inte har ansvar for det
slutgiltiga resultatet. Externa konsulter ar inter@ssenter till foretaget och de saknar allt séasb

intresse for organisationens framtid i ett mer &kiigt perspektiv.
Forandringsteam

En samling medarbetare inom foretaget leder forigdprocessen. Teamet besluter om stérre
forandringar och &ar ofta beroende av minst erytelierik person inom gruppen. Fordelarna ar att
de tar bra ansvar for forandringen, har kunskap avganisationen, &r inflytelserika och kan
innehalla forandringsexperter/utvecklingsspeciatisNackdelarna &ar dock att de ofta maste goras
manga samre kompromisser pa grund av dem olikap@leisen inom teamet. Det kan &ven

framtrada nackdelar utifall teamet som helhet aetillr&ckligt med makt.
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Funktionella delegationer

Forandringsansvaret delegeras till en enhet inararosationen, som i sin tur oftast utser en individ
som leder mer specifika forandringar. Detta ar &fafordel da den onskade forandringen ar
begréansad till en viss funktion. Fordelen &ar dadaett funktionella delegationen har den sarskilda
skicklighet och kunskap som forandringen kraverdeten med denna typ av férandringsagent ar
att expertkunskaper innehas inom omradet. Nackuglar avsaknad av makt, favorisering av egen

avdelning inom organisationen samt ett for snakti$opa ett omrade pa bekostnad av andra.

3.3.2. Orsaker till motstand

Organisationsférandringar, stora som sma, utséitisay ndgon typ av motstand. Trots att detta ar
en kand foreteelse ar det forvanansvart fa ledame t&r detta i beaktande innan forandringarna
paborjas, vilket kan skapa stora problem som éfljdrfindivider och grupper kan reagera pa manga
olika satt till forandringar vilket gor att noggmaneftertanke bor laggas pa arbetet med
implementeringsstrategin. For att forutspa vilkgm av motstand som kommer att uppsta i samband
med den planerade forandringen &ar det viktigt aiaien kanner till de fyra vanligaste
anledningarna till férandringsmotstand. Kotter @dthlesinger (1979) ger foljande beskrivning av

dem:
Egenintresse

En stor anledning till motstand uppstar da manmisiar att de kommer att forlora nagot vardefullt i
samband med forandringen. Vid sadana omstandigHetarserar personerna pa deras egna
intressen och inte pa organisationens. Denna tymagtand resulterar ofta till politiska beteenden

inom fOretaget.
Missforstand och brist pa fortroende

Nar manniskor inte forstar konsekvenserna av einfiiing eller uppfattar att kostnaden kommer att
vara storre an vinsten fér dem, gor de ofta motst&adana situationer &r vanliga da det saknas

fortroende for forandringsagenten.
Olika bedémningar

En vanlig orsak till motstand &ar nar manniskor bedo situationen olika, jamfort med ledningen
eller férandringsagenten, och de anser att kostnadav férandringen kommer att vara stérre an
vinsterna bade for dem sjalva och for foretaget.
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Lag toleransniva vid forandringar

Vissa manniskor gor motstand mot forandringar tbida har en radsla for att inte kunna utveckla
de nya kunskaperna och beteendena som kravs. Alaiskor har en viss grans for hur mycket de
kan forandras, och den &r olika for alla. Vissaf@ringar kan oavsiktligt leda till att m&nniskor

maste andra for mycket och for snabbt.

Andra anledningar till motstdnd kan vara att makmisvill "radda ansikte” och att acceptera
forandringen skulle innebéara att de erké&nner atigdédigare beslut eller dvertygelser var fel. Det
kan daven vara sa att manniskor gor motstand padgaungrupptryck eller pa grund av en viss

ledares attityd.

Det ar mycket viktigt att fran borjan gora en oyerver vilka typer av motstand som férvantas,
samt att lagga fram strategier for hur dessa skativerkas, annars riskerar fordndringsagenten att

fastna med dessa problem i senare skede.

3.3.3. Hantering av motstand

Det ar ofta sa att de som ar ansvariga for foragdri i en organisation inte bara underskattar
variationerna av olika motstand som uppstar utds®dcde metoder som kan bringa positiv verkan
pa manniskor och grupper vid forandringar. Kotteh Schlesinger (1979) ger foljande forslag for

hantering av motstand:
Utbildning och kommunikation

En av dem vanligaste sattet att hantera motstaatt étbilda manniskor om foérandringen innan den
implementeras. Det ar viktigt att ge en logisk lrakgl till férandringen och att erbjuda information.
Utbildningen kan ske genom gruppresentationer,viddella samtal eller rapporter. Ett problem
med denna metod ar dock att den kan vara tidskd@varlket kan skapa problem i vissa

forandringssituationer.
Deltagande och involvering

Det ar mojligt att férebygga motstand genom attf@ndringsansvariga fran borjan involverar
potentiella motstandare i utformningen av implereéngen. Genom deltagande och involvering
lyssnar forandringsansvariga till dem personer s@mdndringarna kommer att paverka och
anvander deras forslag. Det ar dock viktigt attngpéra att detta kan sakta ner forandringsprocessen

genom kompromisser i besluten som i sin tur kaa tédmindre optimala férandringar.
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Underlattande och stod

Ett annat satt att hantera motstand ar genom @ttstéttande. Detta kan vara allt fran utbildnitil,
ledighet, till att lyssna eller att helt enkelt jida emotionellt stod. Om misstanke finns att
manniskor k&nner radsla eller oro &r denna punktketyviktigt att forandringsagenten kan hantera.

Nackdelen kan da vara att vissa ledare inte v&gareller vill ge denna typ av stod.
Forhandling och 6verenskommelse

Ett satt att hantera potentiellt motstand fran ees med sd pass starka positioner att de kan
forsvaga forandring ar att erbjuda nagon typ aitaneent. Det ar dock viktigt att se till s& attein

nyckelfaktorerna till forandringen férhandlas belter férsvagas.
Manipulation

| vissa situationer kan ledare vélja att pa olik#t sfluera manniskor genom manipulation. Detta
kan med fordel utnyttias da delaktighet, undentitéa eller forhandling ar for tid- eller
resurskravande. Manipulationen kan genomfdras geatinvara selektiv med utnyttjandet av
information och genom att medvetet struktureraavis&ndelser. Ett satt ar att till exempel ge vissa
personer nyckelpositioner i forandringsprocessem S0 gengald leder till att de ger den
forandringsansvariga sitt stdod. Detta &ar inte sanmsak som att jobba med delaktighet och
involvering for i detta fall ar inte den forandrsansvarige intresserad av forslag utan soker enbart
ett visst stod. Nackdelen med detta ar att detugpfattas som ett mycket oetiskt satt att fa till e

overenskommelse, vilket i sig &r en risk for bagsla
Explicit och implicit tvang

Slutligen kan motstand hanteras genom att tvinganis&or till forandring. Detta kan till exempel

goras genom att hota med uppsagning eller forflygtnPrecis som med manipulation ar detta
riskabelt for i slutdndan kommer personer and&éatna stark motvilia mot forandringen. Denna
metod anvands framst mot personer med liten md@tigih att motsatta sig mot hoten, och framst da
det &r av yttersta vikt att fordndringen sker smalbet &r viktigt att minnas att denna typ av
motstandseliminering ar mycket ytligt och kan i stgecklas till ett hot mot forandringen pa grund

av underliggande ilska hos medarbetarna.

Framgangsrika forandringsagenter karaktariseras @ft att de kunnat applicera flera av

ovanstaende metoder vid bemétande av motstand, atamié kunnat variera dem. Det vanligaste
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misstaget forandringsagenter gor ar att endastnalavén eller fa metoder oavsett hur situationen ser
ut. Forvanansvart manga ledare har detta probldmerempel pa detta kan vara den hardnackade
chefen som ofta tvingar manniskor, den manniskoterade chefen som konstant ska involvera allt
och alla, den cyniske chefen som manipulerar, dégllektuella chefen som lagger stor vikt vid

utbildning eller exempelvis den advokatliknandefehesom alltid forsdker att forhandla.

Ett andra vanligt forekommande misstag att forarmgdagenten narmar sig forandringar pa ett
osammanhangande och inkrementellt satt utan attasarat dem pa en tydlig och genomtankt

forandringsstrategi. (Kotter & Schlesinger, 1979)

Slutligen ar det aven viktigt att poangtera att sténtd inte enbart ar nagot negativt. Motstand kan
manga ganger baseras pa irrationella grunder mésamléiven vara en viktig typ av feedback som
forandringsagenten bor ta at sig for att fa anrttrdvéesultat. Det har manga ganger visat sigatt d

mest hogljudda motstdndarna ar personer som gelmyinsig om att saker och ting ska blir ratt och

att de dessutom har sa pass mycket kunskap omisatjanen att de enkelt kan forutse olika typer

av fallgropar vid implementeringen. En god férandsagent blir inte defensiv vid motstand utan

forsoker istallet att dechiffrera informationen fétt beddéma om implementeringsplanen bor
forandras. (Ford & Ford, 2009)

3.4.Betongkonstruktioner

| detta avsnitt ges en kort beskrivning av sex mumeom ingar vid byggandet av
betongkonstruktioner. Det ar viktigt att poangtatiaredogorelsen for momenten sker pa en mycket
allman niva. Syftet ar att ge lasare utan byggskakunskaper nagra grundlaggande kunskaper om

betongkonstruktioner vilket i sin tur ska forenfdastaelsen av det empiriska materialet.
Formséttning — enkling

Forsta steget ar att "enkla”, vilket innebar atinkanstruerar eller stéller upp en fardig form pa e
sidan av den tilltdnkta betongkonstruktionen. Hwphiften for alla formar &r att halla betongen
pa plats tills den blir s& pass hallfast att dein $jElvbarande (AB Svensk Byggtjanst, 1992, i
Sj6lund, 2007). Formens material, graden av egeymtipn och dess specifika egenskaper for
respektive konstruktion varierar fran tillfallel tillifalle. Alla formar &r saledes olika och detris

lika manga formar som konstruktioner. (Sjolund, 200
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Armering

Nar betong stelnar kan den latt spricka som ed flj dem spanningar som uppstar. For att undvika
detta utférs armering innan betonggjutningen. Aintebestar ofta av stalstanger som konstrueras

inom formen som betongen sedan ska gjutas i.

Betong har valdigt lag draghallfasthet och armesirsgfunktion ar att ta upp dragkrafterna som
uppkommer i betongkonstruktionen. Beroende pa dhshatongkonstruktion véljs typen av

armering som innebar olika former, olika hallfastsamt olika kemiska sammansattningar. Det
finns en stor variation av bade typer och egenskapearmering. (AB svensk Byggtjanst, 2004, i
Sjolund, 2007)

Formséttning — dubbling

Nar armeringen ar pa plats konstrueras motstaenmesida, sa kallad dubbling, och en tat form

skapas fér kommande betonggjutning.
Gjutning och bearbetning

Nar formsattning och armering ar fardigt ar detsdé&iy gjutning, det vill sdga placera betongen i
formen. Detta kan goras med till exempel kran oetomgbask, betongpump, bandtransport m.m.
Valet av utrustning beror pa arbetsplatsens fotuisd@ar, vad som ska gjutas, mangden betong,

kansligheten hos betongen m.m. (Sj6lund, 2007)

Nar betongen gjutits i formen behover den bearlféraatt uppna den ratta kvaliteten. Betongen har
en mer eller mindre pords betongmassa och syftdtlmearbetningen ar att avliagsna luften sa pass
att massan uppnar ett valpackat och tatt tillst¥Pd. sa satt fas en stark, tat och bestandig
konstruktion. (AB svensk Byggtjanst, 2004, i Sjau2007)

Vibrering ar den vanligaste bearbetningsmetoddketvinnebar att betongmassan utséatts for snabba
skakningar. Nar betongmassan sétts i rorelse genbraring forsvinner nastan all inre friktion.
Detta leder till att betongmassan blir lattrorlggunker ihop och sedan packas av sin egen tyngd.
Den inneslutna luften pressas pa sa satt ur betasgan och fyller ut tranga utrymmen samtidigt

som den omsluter armeringen. (Sjolund, 2007)
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Hardning och efterarbete

Hardning innebéar att den hardnande betongens egeeskitvecklas genom en kemisk reaktion
mellan cement och vatten. Vid betonggjutningen émentkornen i betongmassan fran borjan
vattenfyllda. Under hardningen fylls istallet deymtmena med hydrationsprodukter som leder till
att betongens porositet minskar. Hardningen forbétsaledes betongens hallfasthet och andra

mekaniska egenskaper. (Sjolund, 2007)

Ibland kan efterbehandling kravas beroende patgiten. Den nygjutna betongen kan till exempel

behova skyddas fran nederbord, vind, frysgradenvactn vaderlek.
Formrivning

Nar risken for brott i konstruktionen inte &r s&wrid rivningstillfallet &n vad som galler for den
fardiga konstruktionen kan formen rivas. Detta timidstone grundregeln, men fler faktorer kan
behdva beaktas. (Sjolund, 2007)
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4. Nulagesbeskrivning
Oden anlaggningsentreprenad AB (Oden) ar ett svebgligforetag som startades ar 1966h

omsatter idag 1,6 miljarder kronor samt har 500ckBn anstalldaVerksamhetsomradena ar:
tunnlar, broar, massforflyttningar och maskiner. 2008bildade Oden, tillsammans med det tyska
byggforetaget Hochtief, konsortiet JV H.O.T. meftiesyatt genomfdéra projekten Norra lanken 35
och Norra lanken 51. Denna studie har utforts padnag av Oden och allt empiriskt material har

inhamtats fran projektet Norra Lanken 51.

Foéljande avsnitt i detta kapitel kommer att behanbdbkgrunden till Norra lanken 51 samt ge en
kort beskrivning av betongmonoliter. Darefter ges reer utforlig problembeskrivning samt hur
studien genomforts. Slutligen kommer tva avsnitt poesenterar det empiriska materialet fran en

faltdagbok samt en workshop.

4.1.Bakgrund till Norra lanken 51

Norra lanken &r ett stort vagtunnelprojekt i Staakinsom stracker sig mellan Karlberg och Vartan
och har en anslutning till Roslagsvagen vid Uniitetst. Norra lanken blir cirka 5 km lang och

kommer till storsta del att gd genom berg- och hgtiannlar. Geologin avgor vilken typ av tunnel

som byggs. Vid goda markforhallanden och dar véaeti ligga djupt sprangs bergtunnlar ut, och

dar bergtackningen ar otillracklig eller saknasds/cstallet betongtunnlar.
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Figur 3 Uppdelningen av anlaggningsentreprenader p&lorra lanken. (trafikverket.se, 2011-05-21)
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Norra lanken har delats in i sex stora delprojektdmnda: Norrtull, Belleveu, Roslagstull, Frescati
och Vartan. For denna studie har allt empirisktariat hamtats fran Norra lanken 51 (NL51) som ar

en av de tre byggentreprenaderna pa delprojekigaivige figur 3.

Arbetet vid NL51 omfattar bland annat byggandetav200 meter lang betongtunnel och ett 150
meter langt betongtrdg. Dessa kommer att utgora- wgmh nedfarten till Norra lanken i

Vartanomradetse figur 4.

Nedfart tilf
Ryttarstadion Novra Kt 5

e

",,‘ Hjorfffagen  § -
1‘1 "\ . ®

Figur 4 En framtidsbild 6ver upp- och nedfarten till Norra lanken i Vartan omradet. (pubblikationswebbutik.vv.se, 2011-05-
11)
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Vid byggandet anvands den sa kallade cut-and-cgkmiken, som innebér att marken innanfor en

stottande spont schaktas base (figur 5) Déarefter byggs betongtunneln genom att bygga,golv

vaggar och tak pa dikets botten. Slutligen atesfgtihradet med massor.

Figur 5 Forberedelser for betongtunnel genom bortdtaktning av mark innanfoér sponten vid NL51. (trafikverket.se, 2011-05-
21)

Betongmonoliter

Vid NL51 gjuts forst en bottenplatta (golvet) oclireffter byggs vaggar och tak. Hela tunneln och
trdget utgors av 28 stycken betongmonoliter sonderar ar mellan 10-12,5 meter langa. En
betongmonolit &r en avgransad del av tunneln médidggar som vilar pa en bottenplata {igur

6) och ett tak e figur 7.

29



seibseem=
i \

i I

Pl
g o

vlm‘vm‘““"m“ M <
" M“‘ 4

"

Figur 6 De svarta strecken i figuren markerar en béongmonolit med tva fardiggjutna vaggar. Taket ar ¢ gjutet i bilden.

Figur 7 | bilden syns formen till ett tak som ska gutas.
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Bestandsdelarna av en betongmonolit (golv, vaggeln tak) ar betongkonstruktioner dar
arbetsutforandet ar detsamma for alla delar. Erfdesdkrivet ar det sju stycken processer som ar
gemensamma for alla betongkonstruktioner och déssdormsattning (enkling och dubbling),

armering, gjutning, bearbetning, hardning, efteztgloch formrivningge kapitel 3.%

4.2 .Problembeskrivning och genomférande

Byggandet av betongtunneln vid projektet NL51 gudedat i sektioner, sa kallade betongmonoliter.
Arbetet med de ingdende betongkonstruktionernapsavaggar och tak, ar mycket repetitivt. Varje
vagg och tak som byggs gar igenom samma procesbersamma ordning, det vill séga enkling,

armering, dubbling, gjutning, bearbetning, hardniefierarbete och formgivning. Vid repetitiva

arbetsprocesser ar det onskvéart att skapa en stiselang av arbetssattet, samt ett jamt flode i

arbetet, med syftet att fa jamna produktionstider.

Vid forsta métet med Oden hade redan de forstangetonoliterna vid NL51 byggts. Foretaget
beskrev da att det varit mycket ojamna produktidestfor varje betongmonolit och att de énskade
en studie for att finna orsakerna till detta. Edare 6nskning var aven att studien skulle bottna i

lean constrution teorier.

Inledningsvis borjade forfattaren med att studexadpktionen for att lara sig de olika momenten
som ingick i bygget av betongmonoliter. Paralleitd detta utférdes en litteraturstudie vars resulta

presenterades i kapitel 3.

Nasta steg pagick under sammanlagt fem veckor estot av att fora en faltdagbok. Varje dag
talade forfattaren med produktionspersonal ochradeei faltdagboken de problem som patalades.
Syftet var att dokumentera sa manga problem sontightijr att sedan kunna analysera dessa och
finna orsakerna som skapade variationer i prodoktiderna av betongmonoliternse(resultatet i
kapitel 4.3.

Sista steget vid insamlandet av empiriskt materal att genomféra en workshop med samma
produktionspersonal som bidragit med informatidhféiltdagboken. Syftet var att kartlagga alla
ingdende processer, aktiviteter och ansvarsomréidebyggandet av betongmonoliter. Malet var
sedan att identifiera oupptackta problem som skkilena vara ytterligare bidragande orsaker till

variationer av produktionstidesd resultatet i kapitel 44

Efter litteraturstudien och insamlandet av det eisia materialet lades slutligen I6sningsforslag

fram (se kapitel b Studien avslutades sedan med en slutsats dalrsdisn e kapitel &

31



4.3.Analys av faltdagbok

Under fem veckors tid férdes en faltdagbok dar igagbroblem i produktionen av betongmonoliter
antecknades. Till denna bidrog sexton stycken Hadatiian Oden; en produktionschef, en platschef,
tva arbetsledare, tre lagbasar, tva utsattare jochrisesarbetare. Forfattaren antecknade aven sina

egna funderingar och observationer i faltdagboken.

Nar insamlandet av data till faltdagboken var fgrdgjordes en analys och 211 stycken

dokumenterade problem placerades i nio olika kategdAv de nio kategorierna presenteras endast
fyra stycken i och med att de rymmer en klar m&gori86 %) av problemen. | de resterande fem
kategorierna har endast ett fatal problem placeveltsbedomningen har gjorts att de utgor ett for

tunt och icke-relevant empiriskt material att preeea.

De fyra storsta kategorierna som identifieratplanering, kommunikation, materialhantering och
logistik samt ansvarsfordelning. avsnitten 4.3.1 — 4.3.4 presenteras inte allablproen da
rapportens omfang till viss del bor begransas. Dedovisas 48 stycken utdrag fran faltdagboken
som i sig beskriver problemen pa ett satt som fianfen bedomer vara tillrackliga for att ge lasaren
en god bild av dem faktorer som bidrar till vameerna av produktionstiderna vid byggandet av
betongmonoliter.

4.3.1. Planering
| detta avsnitt presenteras en del av dem dokumstgeproblemen fran faltdagboken som
kategoriserats som problem tillhérande planerindgdipande text diskuteras problem som pa ett

eller annat satt kunnat undvikas eller hanteratsebétifran ett planeringsperspektiv.

En del av problemen har upptackts av forfattared warvarandet av veckoplaneringarna.
Majoriteten av problemen ar dock saddana som bebstpersonalen da forfattaren deltagit i den
dagliga produktionen.

Veckoplaneringarna holls pa torsdagar och i regelvarande platschefen, arbetsledarna samt
lagbasarna. Under dessa moten diskuteras oftdst viggar och/eller tak som skulle formsattas,
armeras och gjutas under nastkommande vecka. Magreoblemen som observerades under dessa

moten var foljande:

Vid varje planeringsméte som jag narvarat pa hay jeoterat att det saknas struktur
och en klar agenda. Motena utformas varje ganganifdet som deltagarna for upp

till ytan under diskussionens gang. Under motetsggkommer deltagarna pa fler

32



och fler saker som ar viktiga att ta upp. Manga génhar jag hort "Ja just det, nu
kom jag pa en sak...” eller "Forresten ar det nagamsvet om...?". (Faltdagbok:
forfattare, 2011-01-20)

Det finns nagra mycket viktiga aspekter att ta an#l nar planeringsmaéten bedrivs utan agenda
och déar deltagarna tar upp saker till diskussiomgéd. Arbetet med bygget av betongmonoliter ar
mycket repetitivt och borde saledes kunna bringarste punkter pa agendan som forsakrar att inget
viktigt gloms bort eller utelamnas vid planeringser® Observationerna om att deltagarna
diskuterar saker vartefter de kommer pa dem vidagrpbrist. Ett fortydligande exempel pa bristen

ar:

Det ter sig hogst slumpmassigt om vilka fragor saliskuteras under

planeringsmotet. Det beror helt och hallet pa willriktning som deltagarna valjer.

En gang patalade nagon ett problem kring en ritnildgfljde nagon annan upp med
"Ja just det. Jag horde att det var problem med. désedan pratades det ett tag om
ritningar. En annan gang patalar ndgon ett problemed armering av en viss vagg
och far genast reaktionen "Jo, jag har ocksa tapkt det dar” och diskussionen
stannade lange vid detta. Jag undrar vad som hailg bm inte forsta personen
inledningsvis hade fort upp dessa problem till p&tade da de andra kommit ihag
att sjalva ta upp funderingarna som de hade krirgn@ (Faltdagbok: forfattare,

2011-01-20)

Vid denna typ av diskussionsform under planeringem# framtrader ett tydligt risktagande.
Namligen att deltagarna sitter med viktig inforroatioch vasentliga funderingar som endast fors
upp till ytan da nadgon kommer ihag att ta upp athé som berdr dem. Baserat pa detta gjordes
vidare observationer angaende hanteringen av deblesnen som férdes upp under

planeringsmétena.

Nar nagon tar upp ett problem &r de flesta deltaganycket aktiva och kommer
sjalva med tankar och funderingar vilket leder lith diskussioner. Jag noterar dock
flertalet ganger att trots att deltagarna diskutegoblemlosning leder det sallan till
en aktivitet som laggs till i planeringen. Jag wgipdr det ofta som att de tillsammans
jobbar pa en lésning som sedan underforstatt skadéav nagon person. Vem denna
person ar, exakt hur uppgiften ska I6sas och nar sienast maste utféras ar ofta
information som utesluts. (Faltdagbok: forfattaP®11-01-27)
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Gallande planeringen visar faltdagboken ytterligate problemomrade déar personalen upptéacker
eller forutser kommande utmaningar men att deseabehandlas i planeringsarbetet. Ett exempel

pa detta var forberedelserna infor vintern.

Sa tidigt som i bérjan av november 2010 diskutesadkt flitigt om att tacka material
infor vintern. Nar snén bdrjade falla i decembemr iagenting tackt. (Faltdagbok:
platschef, 2011-02-02)

Vi ar mycket besvikna 6ver att arbetsledningen lnatée en plan for vinterproblemet.
Det fanns till exempel inga kocoverk pa plats ndak och snon kom. (Faltdagbok:
yrkesarbetare, 2011-01-19)

Vi har fatt lagga jattemycket tid pa att bila iots att enkla metoder fanns att ta till
for att undvika isbildningen. (Faltdagbok: yrkesatare, 2011-01-18)

Dessa observationer visar pa att manga var medwegnaehoven av vinterforberedelser, andock
togs dessa aktiviteter inte med i planeringsarbefgr exempel finns pa aktiviteter som inte

samordnas i planering.

Jag pakallas alltid till utsattning i sista sekumdeJag far nastan aldrig nagon
framforhallning. (Faltdagbok: utsattare, 2011-01)31

Det hander ofta att en utsattning inte kan genoaddullt ut i och med att det star
saker i vagen. Vid sadana tillfallen far jag plockep utrusningen och ga nagon
annanstans for att senare atervanda till sammaspléfaltdagbok: utsattare, 2011-
01-17)

Ovanstadende exempel visar inte bara pa aktiviter saknas i planeringen, utan att de manga
ganger saknar ratt forutsattningar for att utfor&der exempel pa detta antecknades fran
produktionen.

De som har byggt formen har inte tagit hansynd#im som sedan ska riva den.
Rivningen blev darmed jobbigare och detta hade ptémeringen tagit hansyn till.
(Faltdagbok: yrkesarbetare, 2011-01-18)
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Vi har haft problem med rivningen av tornen ochstésm har det inte tagits hansyn
till vart de kan och/eller far stallas. Arbetsledgen tanker inte pa sant har nar de
planerar. (Faltdagbok: yrkesarbetare, 2011-01-20)

Andra exempel fran faltdagboken visar pa aktivitetem forts in i planeringen utan att sékerstalla

att alla forutsattningar finns for att utféra dem.

Betongmonolit nummer 13 hade planerats in for pttag ett visst datum. Nar vi var
framme pa dagen for gjutning fick vi stalla in pdugd av oklarheter kring ritningen.
(Faltdagbok: arbetsledare, 2011-01-19)

Det ar ofta struligt med ritningar. Information onya och reviderade ritningar som
inkommit ar ofta bristfallig. (Faltdagbok: platsef) 2011-02-03)

Nar aktiviteter planeras in utan att forutsattnmgeiikerstélls eller undersdks fullt ut blir
konsekvensen att en mangd fragor uppkommer undetuRtionens gang nar aktiviteten redan

paborijats.

Arbetsledningen blir ofta 6verraskad av fragor seirkommer med. (Faltdagbok:
lagbas, 2011-01-13)

Det ar véldigt ofta som arbetsledningen l6ser penbén i sista sekunden och ibland
kommer l6sningen anda for sent. (Faltdagbok: yrkestare, 2011-02-03)

Vi har inte riktigt tid att utfora riskanalyser. Déeder ju saklart till att man jobbar
mycket med brandslackningar i produktionen dar riiser problemen sa fort de
uppstar. (Faltdagbok: platschef, 2011-01-19)

Arbetsledningen planerar ju in saker hej vilt utatt kolla upp grejer. For nagra
dagar sen sa de at oss att riva en jakla massa et visade sig sen att tornen hade
fel langd och att de inte kunde anvandas pa andif som planerat. (Faltdagbok:
yrkesarbetare, 2011-01-18)

Utdver observationer kring bristande kontroll awvut8éattningar noterades &aven saker kring

planeringen av tidslangden for olika processer.

Processer som formsattning, armering och gjutniag gig endast planeras med

tidsenheter angivna i dagar. Varfor gar det int¢ @gppskatta tiden for dem angivet i
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timmar? Allt som oftast sager motesdeltagarna exavigp’den vaggen gjuter vi pa
onsdag” eller "enklingen av den vaggen gor vi pasttag”. Nar deltagarna inte
planerar in processerna i timmar tycker jag att thggger in tidsbuffertar i
planeringen som i sig generar langre ledtider. Betiar jag fatt bekraftat i samtal
med yrkesarbetare som berattar att vissa aktivitskelle de ibland kunna paskynda
nagra timmar, men undviker detta da det i planegimginda visar att de har till
dagens slut pa sig att avsluta jobbet. (Faltdagdokfattare, 2011-01-27)

Sammanfattningsvis visar planeringen pa en saknadjanda och struktur. Under métena planeras
de stora processerna in, sa som formséattning, argnech gjutning. Déarefter diskuteras olika typer
av problem, mycket beroende pa vad deltagarnagiprumder motet. Diskussion av problemen leder
dock séllan till att ytterligare aktiviteter plaasrutan snarare att det ar underforstatt att nagon
deltagarna tar tag i de diskuterade problemen san@der resans gang. Faltdagboken visar aven pa
brister gallande riskanalyser och foérutsattningarde aktiviteter som ingar i de stora processerna.
De resulterar manga ganger i att problem uppstéoduktionen som dels kunnat férhindrats under

planeringsstadiet eller dels kunnat hanteras baétrde uppstod.

4.3.2. Kommunikation

| detta avsnitt presenteras en del av de dokunwdgemproblemen fran faltdagboken som
kategoriserats som kommunikationsproblem. Exemgef@inns problem som att nagon inte
meddelat sjukfranvaro eller att ndgon glomt att dedal att stadning av armeringsjarn inte utforts
vid betongmonolit nummer 14 (Faltdagbok: arbetsled2011-01-13). Kommunikationsproblemen
var forutom manga till antalet aven mycket varigianFor att sakerstélla relevansen till denna
rapport gjordes darmed ytterligare en avgransning kammunikationsproblemen. Det som
fortsattningsvis presenteras i detta avsnitt amftakommunikationsproblem som harstammar fran
de veckovisa planeringsmotena. De inledande pradsiesn tvd av manga dokumenterade exempel

som visar pa brister i att fora information vidér@n planeringsmoten.

Pa torsdagens planeringsmote bestamdes det att rbeKalle flyttas foljande
mandag. Trots att tre stycken lagbasar narvarade d®ita mote fordes inte
informationen vidare till yrkesarbetarna. (Faltdagia arbetsledare, 2011-01-24)

Idag skulle yrkesarbetarna forbereda vagg 15 médllet borjade de med vagg 14.
Lagbasen hade inte informerat om vad som bestaantiepsenaste planeringsmotet.
(Faltdagbok: arbetsledare, 2011-01-24)
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En inplanerad gjutning utfordes denna vecka darbemongpump stélldes pa ett
sadant satt att den blockerade all annan trafikttBgjordes utefter planeringen och
ingen annan personal i projektet, forutom betonggginhade blivit informerade om
att denna betongbil skulle komma att blockera kexii (Faltdagbok: arbetsledare,

2011-01-13)

Samtal kring bristande information fran planeringsema fordes inte enbart pa tal av

arbetsledningen. Aven yrkesarbetare patalade denistaett flertal ganger.

Jag far nastan aldrig nagon information. Nar jaghideer veta vad jag ska gora
fragar jag lagbasen. Ibland ar det ok, men mangagg blir jag irriterad Over att
inte ha koll pa laget de narmsta dagarna. (Faltdakfyrkesarbetare, 2011-01-25)

Ibland tycker jag att arbetsledningen ar hemligfgtsoch ibland far jag mest
intrycket av att lagbasen inte orkar informera allgubbarna. (Faltdagbok:
yrkesarbetare, 2011-01-10)

Jag tycker att lagbasen ska informera oss, mersb@ér han inte det. Samtidigt ar
planeringsmotena ingenting som vi gubbar bryr oss pa det har projektet.
(Féaltdagbok: yrkesarbetare, 2011-01-24)

Andra problem visar aven pa kommunikationsprobl@aen sjalva planeringsmotena som sedan lett

till olika missforstand.

Pa torsdagens planeringsméte bad lagbasen om em &ch en kranbil direkt pa
mandag. Val pa mandagen visade det sig att inget\av dessa fanns. Dessutom
hade inte lagbasen nagot minne av att han bett @nek och bilen. (Faltdagbok:
arbetsledare, 2011-01-24)

Idag fick jag ett samtal dar folk undrade varfogjate satt ut pa gabionmuren. Nar
jag laste senaste protokollet fran planeringsméted det "utsattning vid tillfalle”
sa det ar klart att jag inte tolkar det som priommner ett, men tydligen sa var det

jakligt brattom med den utsattningen. (Faltdagbatsattare, 2011-01-10)

Sammanfattningsvis visar utdragen fran faltdagbakékommunikationen brister nar det géller att
fora vidare information fran planeringsmétena, nmmeksa att missforstand sker under sjalva

planeringsmotena.
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4.3.3. Materialhantering och logistik

| detta avsnitt gors utdrag ur faltdagboken sonmarviga vanligt forekommande problem kring
materialhanteringen. De inledande exemplen galeblpmen kring hanteringen av lagersaldot for
olika material.

Valv nummer 27 i sddra tunneln saknar material. @etosakert om materialet
anvants pa annat hall eller om det 6verhuvudtaget levererats till arbetsplatsen.
(Féaltdagbok: yrkesarbetare, 2010-12)

Inkop av alla typer av material gors manga gangar det upptacks att materialet i
fraga ar slut. (Faltdagbok: platschef, 2011-01-13)

Det saknades form till valvet precis innan jul. Fohade gatt at till mellanvalvet och
inget nytt hade bestallts trots att vi patalat detbr arbetsledningen. (Faltdagbok:
yrkesarbetare, 2011-01-25)

Pa dagens planeringsmote talas det mycket kortgktagersaldot for ett visst
material. En av motesdeltagarna sager "hoppas athar material sa det racker”
sen fortsatter diskussionen om nagot helt annanska ar det underforstatt vem som
ska kolla upp detta efter métet, men ingen anteckoh i basta fall far man hoppas
att ratt person kommer ihag att kolla upp detta enial. (Faltdagbok: forfattare,
2011-01-20)

| faltdagboken aterfinns aven problemexempel khrigten av ordning och reda pa arbetsplatsen.

Det ar alltid problem kring hemkdorning av hyrt maaé fran doka. Materialet ligger
odemonterat och utspritt pa hela arbetsplatsenlt(fé@gbok: arbetsledare, 2011-01-
10)

Yrkesarbetarna undviker garna att stdda i och media jobbar pa ackord och inte
tjanar lika mycket pa den typen av arbete. De taike alltid pa konsekvenserna av
att ha oreda pa arbetsplatsen. (Faltdagbok: arbetsre, 2011-10-13)

Jag folijer med tva yrkesarbetare som behdver sEfter tjugo minuters letande
finner de stagen begravda under armering och srbgfiva fram stagen kravde
ytterligare en halvtimmes arbete. (Faltdagbok: &btdre, 2011-01-24)
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Ibland har man inte kunnat paboérja sitt arbete p@rgd av material som ligger i
vagen. Vi far till exempel ofta stada undan eftemerarna. (Faltdagbok:
yrkesarbetare, 2011-01-18)

Foérutom problem kring hanteringen av materialsagdont ordning och reda pa arbetsplatsen
aterfinns en stor mangd problem dokumenterade adgaarbetsplatslogistiken. Nagra av dessa

exemplifieras nedan.

Det ar ofta som vagar stangts av utan att vi fatvérning, vilket i sin tur forsvarat
eller helt forhindrat vart arbete. (Faltdagbok: w&arbetare, 2011-01-24)

Det ar inte ovanligt att vagar blockeras av matée#ler maskiner pa ett sddant satt
att vi inte kan jobba. Det ar ofta som arbetsledy@n inte tar hansyn till grupperna
som samverkar pa byggarbetsplatsen och hur den grgmppens material och

maskiner kan forhindra den andra gruppens arbedtéltflagbok: lagbas, 2011-01-

13)

Det har med arbetsplatslogistik ar en jatteviktigda. Det finns mycket att forbattra
pa detta omrade. | det har projektet ar det extildigt i och med att tunnelréren ar
tranga och begransar arbetsytorna ordentligt. Denmegransning har helt klart
stallt till med logistiska problem kring materiaklo maskiner som vi inte alltid
hanterat optimalt. (Faltdagbok: platschef, 2011-Q®)

Som det tidigare namnts presenteras inte alla @nodh fran faltdagboken i denna studie, med
avsikten att begransa dess omfang. Detta avstitsteede tre storsta problemposterna gallande

materialhanteringen, ordning och reda samt logistikiing material och maskiner pa arbetsplatsen.

4.3.4. Ansvarsfordelning

Detta avsnitt belyser olika problem kring ansvairdéining. Dels otydligheter kring vem som béar
ansvar for vad, men ocksa mer eller mindre oviljaatt utlova deadlines eller forpliktelser till
uppgifter. De viktigaste observationerna kring amsfordelningen gjordes under en workshse (
avsnitt 4.4)och i samband med problemen som dokumenteradkdadghoken.

Vid samtliga planeringsméten har jag noterat atttesdleltagarna valdigt ofta

betonar orden "kanske”, "om” och "vi far se” nar detalas om diverse uppgifter
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eller aktiviteter som behover utféras inom en vidsram. (Faltdagbok: forfattare,
2011-01-20)

Det som forfattaren noterat vid arbetsledningeasglingsmoten patalar de i sin tur var ett problem

hos yrkesarbetarna.

Yrkesarbetarna ar mycket ovilliga till att i forvagfiga nar nagot kommer att bli
fardigt. Standardfraserna har blivit "vi far se omi hinner” och "vi far se hur lang
tid det tar”. (Faltdagbok: platschef, 2011-01-27)

| det har projektet tycker jag att en del av yrkdssdarna inte &r villiga att jobba lite
extra hart nar det kravs for att lyckas med en diead Detta galler speciellt
snickarna som ibland inte gor det mojligt for gjuta att satta igang gjutningen i tid.
(Faltdagbok: arbetsledare, 2011-01-27)

Under inhamtandet av information till faltdagbokesr det endast tvd ganger som respondenterna
patalade att det fanns ett problem med ansvarsfinden. Anledningen till att ansvarsfordelning
anda identifierats som en av de storsta problergkatna har skett i samband med att

respondenterna delat med sig om andra typer avgmmobch forfattaren stallt foljdfragor.

Jag fragade platschefen vems ansvar det var aitaitfinterforberedelserna och han
svarade att detta talades om sa langt i forvagagbasen och yrkesarbetarna borde
haft god tid pa sig att I6sa uppgiften. Yrkesarbesatyckte daremot gemensamt att
det varit arbetsledningens ansvar och inte der&éltflagbok: forfattare, 2011-02-
02)

Utséattaren berattade att han ofta pakallades fon gél utsattningar och min
foljdfraga var vems ansvar det ar att i god tid melh honom om utsattningar. Han
tyckte att yrkesarbetarna hade det. Jag fragade eemyrkesarbetarna och da
svarade han att de alla hade delat ansvar och ajam borde komma pa sadant
tidigare. (Faltdagbok: forfattare, 2011-01-31)

Yrkesarbetarna tyckte att arbetsberedningen slgltgas battre for rivning av form

och torn. Min féljdfraga var vem som skulle sko#dta. Vissa svarade platschefen,
andra sa arbetsledaren och nagra sa att de ochdagh borde fa tid till denna typ

av planering. (Faltdagbok: forfattare, 2011-01-20)
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Varje gang nar nagon ur arbetsledningen eller yekbgtare patalar att
kommunikationen har brustit har jag fragat vem segentligen haft ansvaret for att
vidarebefordra informationen. Svaren varierar krgftoch det & mycket tydligt att
ansvarsfordelningen for kommunikationen ar mycketstdmd. De flesta har mycket
spridda asikter om vem som ansvarar for att videfeldra olika typer av
information. (Faltdagbok: forfattare, 2011-02-02)

De ganger yrkesarbetare inte utfort uppgifter enlaneringen har det manga
ganger berott pa en avsaknad eller ett missforstidkommunikationen. Jag har da
alltid fragat yrkesarbetarna vem som borde ha inferat dem. Meningarna var ofta
delade dem sinsemellan utifall arbetsledaren elegbasen skulle ha informerat
dem. Nar jag sedan stallde fragan till arbetsledaoth lagbasarna pekade de oftast
ut varandra som ansvariga for den kommunikationem rustit. (Féltdagbok:
forfattare, 2011-02-08)

Né&r saldokontrollen av olika material brustit elleér material inte bestallts i tid har

jag fragat samtliga respondenter vem/vilka som hasvaret for dessa uppgifter.
Samtliga yrkesarbetare tyckte att det var platsehefoch arbetsledarnas ansvar
medan arbetsledningen hade mer spridda asiktedddn. Arbetsledarna tyckte att
till exempel att de kunde halla koll pa storre mmemen inte till exempel pa

smasaker som spikar. Platschefen tyckte att answae ganska delat och att
yrkesarbetarna atminstone skulle hjalpa till attt@ld nar materialet bérjade ta

slut.(Faltdagbok: forfattare, 2011-01-20)

Nar det galler problem med stadning verkar yrkesaabna mest skylla pa varandra.
Betongarbetarna tycker till exempel att de oftadida efter dem som har armerat.
Arbetsledarna ser inga direkta grupper som misskéig mer &n andra utan att det
handlar om att stadningen inte ger lika bra beféit yrkesarbetarna som jobbar pa
ackord. Lagbasarna tycker att stadningen skoéts ateden skulle bli battre om den
var tydligt inlagd i planeringen. Jag noterar somamga andra ganger att dven
gallande detta ar ansvarsférdelningen otydlig. @@agbok: forfattare, 2011-01-24)

| faltdagboken finns manga fler exempel &n de soesgnteras i detta avsnitt gallande oklarheter i
ansvarsfordelningen. For nastintill alla problenmspatalades hade respondenterna vitt skilda

meningar och/eller uppfattningar gallande vem sampid ansvaret.
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4.4.Workshop — kartlaggning av processer och aktivitete

| detta avsnitt presenteras resultatet av en workslom genomférdes for att ge empiriskt underlag
till denna studie. Ordetorkshopanvands oftast brett och dess inneboérd tolkas.olidenna studie
definieras en workshop som ett arbetsmote dar wopiedaren med ett organiserat arbetssatt leder

en grupp specialister for att uppna ett fordefmieesultat.

Forfattaren var i detta fall workshopledaren ocleciglisterna bestod av en platschef, tva
arbetsledare, tva lagbasar samt en utsattare. Wiks varade i sex timmar och det fordefinierade

resultatet som efterstravades och uppnaddes var att

e Kartlagga processerna for produktionen av betonsfkoktioner som ingar i en
betongmonolit.

» Kartlagga alla aktiviteter for varje process

* Placera aktiviteterna i en optimal ordningsfoljd

» |dentifiera ansvarig person for varje aktivitet

Inledningsvis borjade deltagarna att kartlagga @sserna, vilket visade sig ga snabbt. Alla var
overrens om vilka processer som skulle inga ocin @ess ordningsfoljdsé figur 8)

\ )
e R

Figur 8 Processer och dess ordningsfdljd fér byggale av betongkonstruktioner
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Processernahandlingar/ritningar och arbetsberedningsker i bdrjan av projektet. Processerna
markarbeten, form, armering, betowgh rivning fortsatter sedan som en cykel som upprepas vid
bygget av varje enskild betongkonstruktion som irigdn betongmonolit. Detta innebar att om en

vagg eller ett tak ska byggas genomgar det aldidfér sig denna cykel av processer.

Nasta steg i workshopen var att kartlagga allavag&ter for varje process. Denna uppgift tog lite
langre tid och hade inte en sjalvklar I6sning féltalgarna. Under diskussionsform kom deltagarna
tillslut dverens om vilka aktiviteter som ingde(figur 9) Nar de var fardiga fick de ga vidare med
att placera aktiviteterna i vad de ansag vara dest wptimala féljden. Denna uppgift bringade dem
en storre utmaning. | stora drag hade de en gemebia 6ver aktiviteternas ordningsféljd men pa
detaljniva blev det langre diskussioner. Nagon luhdtka att en aktivitet skulle komma fore en
annan, medan en annan person inte holl med oclhedje tperson kunde till och med tycka att
aktiviteterna skulle ske parallellt. Genom bra dsoner och en stor samarbetsviljla kom de

slutligen fram till en ordningsfoljd som de gememsansag vara den mest optimala bilaga 1)
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Figur 9 Workshopdeltagare diskuterar aktiviteter som ska inga i varje process
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Det sista steget i workshopen handlade om att angesvarig person for varje aktivitet. Detta steg
var aven det ett av dem mest utmanande. Till ejabdlle alla satta platschefen som ansvarig for
nastan alla aktiviteter. Workshopledaren inflikalfeoch forklarade att om man utgar fran vem som
bar det yttersta ansvaret borde det i sddana & projektchefen som anges for alla aktiviteter.
Vidare frdgade workshopledaren om det inte ar tsansvaret i praktiken delegeras vidare till olika
medarbetare i projektet, och att alla aktivitetenligtvis inte enbart delegerats till platschefen.
Deltagarna tog da en stunds betanketid och diskigesedan ett tag kring ansvarsfordelning.
Slutligen kom de fram till att ansvaret faktisktrbdara vidaredelegerat och att inte enbart
platschefen star for det. Nar de nadde den sletsak®rjade de aterigen att diskutera kring
ansvarsfordelningen for alla aktiviteterna. Slehgutndmnde de en ansvarig for vardera aktiviteten

och denne/dessa kunde vara platschefen, arbets|dgaigibasen, utsattaren eller yrkesarbetarna.

Nar workshopen led mot sitt slut gjordes nagraigiktreflektioner kring resultatet vilket var atteal

aktiviteter, forutom de kopplade till handlingamingar och arbetsberedning gallde for bygget av
varje vagg eller tak. | produktionen vid Norra lénk51 pagick nastan alltid bygget av 2-3 vaggar
samt ett tak. | praktiken innebar detta att planeeanordna, genomfdra och kontrollera 4 x 46

stycken aktiviteter varje vecka.

Workshopen var mycket lyckad i den meningen att d@nillustrerade att deltagarna fran bérjan
inte hade en gemensam syn pa vilka aktiviteter smick vid byggandet av betongkonstruktioner.
Den visade aven pa att deras syn pa aktiviteteondsingsfoljd till en borjan inte heller var
gemensam. Workshopen bidrog dven med att synligi@igapp i ansvarsférdelningen som saknas.
Slutligen lyckades workshopen pa ett mycket effeksitt illustrera att det ingick en stor méangd

aktiviteter att ta hansyn till vid byggandet avdregkonstruktioner.

4.5.Sammanfattning av nulagesbeskrivning

Vid projektet Norra lanken 51 byggs en betongtursaeht ett betongtrag som bestar av 28 stycken
betongmonoliter. Bestandsdelarna av en betongntpnajolv, vaggar och tak, ar
betongkonstruktioner dar arbetsutférandet ar detsanior alla delar. Processerna och dess
aktiviteter ar likadana och upprepas foér varje bgkmnstruktion. P4 Odens inradan blev ett av
delsyftena for denna studie att identifiera de dektna som paverkar variationer i
produktionstiderna fér betongmonoliterna. En anmiah av syftet baserades aven pa att finna

l6sningar till att minska variationerna i produktstiderna baserat pa lean construction teorier.
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Det empiriska materialet inhAmtades genom att &mafaltdagbok ¢ver dagliga problem som
uppstod i produktionen, samt att genomfora en wagsdar processer och aktiviteter kartlades av

en grupp specialister.

En analys av faltdagboken visade pa briser i plagen, kommunikationen, materialhanteringen,

logistiken samt ansvarsfordelning. En kort sammtémfag av dessa ges i punktform:
Planering

* Planeringsmétena saknade agenda och struktur.

* Arbetsledningen planerade in alla processerna, nieslot att &ven planera in dess
tillhdrande aktiviteter.

» Forutsattningarna som kravdes for att genomforavitdtier diskuterades/identifierades inte
pa ett strukturerat satt, vilket ledde till att rgarforutsattningar helt eller delvis uteslots ur
planeringen.

* Vid planeringsmétena saknades tydliga ansvarsfomigdr Over aktiviteterna som
diskuterades.

» |dentifikation av problem skedde under diskussiomsf och var hdgst beroende av att en
eller flera deltagare kom ihag att féra dem paVadare kopplades inte problemldsningen i

alla fall till en ansvarig person som fick en ktkgadline for att I6sa uppgiften.
Kommunikation

» Informationen till och fran planeringsmoétena visaitte vara otillracklig. | synnerhet mellan
arbetsledningen och yrkesarbetarna.

* Kommunikationsansvaret mellan arbetsledare — laghakesarbetare var oklar.
Materialhantering och logistik

» Kontrollen gallande lagersaldot for olika matewat bristfallig.

» Ett tydligt utdelat ansvar fér vem som ska konewllagersaldon var inte utdelat.

« Stadningen var bristfallig och saknade aven deanswarsférdelning.

» Logistiska utmaningar gallande vart material ochskiger skulle stallas pa den tranga

arbetsplatsen hanterades optimalt.
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Ansvarsfordelning

* En O6verhdngande majoritet av de identifierade gmoldom dokumenterades i faltdagboken

visade aven att det fanns svarigheter i att idengifklargora ansvarsfordelningarna.

Resultatet fran workshopen visade pa att det famngemensam syn pa vilka processer som ingick
vid byggandet av betongmonoliter. Daremot uppst@digheter da deltagarna skulle identifiera alla

aktiviteterna, placera dem i ordningsféljd samtearg ansvarig person for vardera aktiviteten.

Analysen av bristerna som pavisats i planeringeamrkunikationen, materialhanteringen,
logistiken, ansvarsfordelningen samt samsynen &vitaker och dess ordningsfoljd visar pa att de

alla agerar som faktorer som paverkar variatiompeoduktionstiderna.
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5. Losningsfdrslag

Lésningsforslagen som presenteras i detta kapiteindelade i fyra avsnitt: Nya rutiner infor
produktionsstart, ny planeringsmetod, @ kommunikatior  visuell planering samt

implementeringsstrateqgi.

Nya rutiner infor produktionsstart ar ett avsnitbrdforslag ges om att kartlagga processer och
aktiviteter samt att bestamma ansvarsfordelningeramn produktionsstart. Darefter kommer forslag
om en ny planeringsmetod baserad pa The Last Ptasaent forslag pd métesstrukturer. Som ett
komplement till The Last Planner ges aven forslagvisuella planeringsmetoder. Avslutningsvis
presenteras ett avsnitt om implementeringsstrategiélande valet av férandringsagent samt

dennes arbetsuppgifter och motstandshantering.

5.1. Nya rutiner infor produktionsstart

Bygget av betongmonoliter och de ingaende betorskaktionerna bestar av mycket repetitiva
processer och aktiviteter. Detta ger goda mojlighéitl ett standardiserat arbetssatt. En del av
I6sningsforslaget for att uppna standardiseringeattaarbetsledningen, i nya projekt, har en eller
flera workshops innan produktionsstart. Tillsammbds de kartlagga alla processer och aktiviteter
samt ordningsfoljden av dessa. FoOr att sedan ftadmnteringen av aktiviteterna under projektets

gang bor aven ansvariga anges for dem.

5.1.1. Kartlaggning av processer och aktiviteter

Innan produktionsstart i nya projekt rekommendeatasninst en platschef, arbetsledare och lagbas
genomgar en eller flera workshops for att kartlaggaspecifika processer och aktiviteter som

kommer att inga vid byggandet av betongkonstrulgina i projektet. Optimalt &r aven att utséttare

och yrkesarbetare deltar. Syftet med dessa worlsshopforutom att identifiera processerna och

aktiviteterna, att aven placera dem i en ordnirgs&om gruppen tillsammans anser vara sa pass
optimal att ett jamt flode i produktionen kan uppn®enna rekommendation ges i enighet med
Toyotas sjatte princip som sager att processer upgyifter bor standardiseras for att standiga

forbattringar och delaktighet bland personalenlgkana uppnas (Liker, 2004). Sjalva utférandet av

alla processer ar i dagslaget redan standardisgeatyill sdga hur man formsatter, armerar och

gjuter. Daremot saknas en standardisering av ogdfiliden av alla aktiviteterna som ingar i

processerna.
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Enligt lean construction effektiviseras byggprojedénom ledorden att forbattra flodet mellan

aktiviteterna, men ocksa genom ledorden att fokuger vardegenereringen i alla steg samt att
eliminerar sloserier (Bertelsen, 2004). For attdufbarbetet med sloserieliminering bor deltagarna
aven diskutera vardet av alla aktiviteter utifrdutlaindens perspektiv. Det rekommenderas att de
tilsammans benadmner varje enskild aktivitet somdggkapande, indirekt vardeskapande och icke
vardeskapande (Bliicher & Ojmertz, 2004). Dareftam Ke tillsammans diskutera om/hur de fran

bdrjan ska eliminera de icke vardeskapande akiirite samt hur de ska optimera de indirekt

vardeskapande aktiviteterna.

De som utsetts som ansvariga bor sedan inte eabaviara for att aktiviteterna genomférs, men
ocksa ta hansyn till dess vardegenerering. Om egbkispen aktivitet utsetts som indirekt
vardeskapande bor den ansvarige for aktivitetea selletet med att optimera den. For att optimera
aktiviteterna bor de ansvariga kontinuerligt jobbad att undvika dem sju sléserierrsz @vsnitt
3.1.2: Womack & Jones, 2003Pe bor aven ansvara for att makin-do sa langt swjligt undviks

(se avsnitt 3.2.1: Koskela, 2004)

Agendan for workshopen bor vara:

Identifiera processerna och dess ordningsfoljd.
Identifiera aktiviteterna som ingar i varje procesh placera dem i ordningsfoljd.

Utse ansvarig for varje aktivitet.

WD PR

Kategorisera aktiviteterna som vardeskapande, ektirvardeskapande eller icke

vardeskapande.

o

Diskutera om/hur de icke vardeskapande aktivitetska elimineras.

6. Diskutera hur de indirekt vardeskapande aktivitetdtan optimeras.

5.1.2. Ansvarsfordelning
Faltdagboken samt workshopen som utférdes for detuthe har visat pa stora behov av tydligare
ansvarsfordelning. LoOsningsférslaget om att angesvaiga for alla aktiviteter innan

produktionsstart baseras pa flera grunder.

Ansvarsfordelningen kan agera till att skapa emaki&agenda och struktur pa planeringsmotena.
Nar deltagarna pa forhand kanner till sina ansvaré@den kan de innan moétena férbereda dem
punkter som de behover diskutera for att i sigemomfora aktiviteterna pa basta satt. Ett exempel

pa detta ges. Ponera att motesdeltagarna tillsambestammer under planeringsmétet att armering
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av en viss betongkonstruktion ska utforas pa sit\datum. Till armeringsprocessen tillhor ett inta
aktiviteter. Forutsattningarna for att genomfbrassde aktiviteter bor diskuteras under
planeringsmotet, varpa de ansvariga for varje #&tiiar en klar bild av de uppgifter som de

individuellt maste l6sa sa att armeringen kan geftioas innan deadline.

Efter motet bor alla deltagare veta exakt vilka gifipr de har for att frambringa forutsattningarna
som kravs for att genomféra dem aktivteter som wevarar for. Ansvarsfordelningen ska aven

innebara att deltagarna far tydliga deadlines dasdeespektive aktiviteter ska ha genomforts.

Syftet med att utse tydligt ansvar for deadlinesrpiividniva ar inte att enklare kunna identifiera
syndabockar da deadlinen inte halls eller om d@ltatéattningar for en aktivitet inte skapats. Syfte
ar att forenkla samordningen av alla aktivitetemssatt skapa stérre mojligheter for individer att
utvecklas och forbattras. Om en person ansvaragrfaniss aktivitet som ar konstant aterkommande
I projektet ges denna person battre mojligheteatil forbattra arbetet. Att missa en deadlinegrell
att inte skapa forutsattningarna, for en aktivibdétr agera som en signal till den ansvarige att

forbattra detta till nasta gang da aktiviteten ggromforas pa nytt.

5.2.Ny planeringsmetod

| det empiriska materialet har planeringen ideatdts som en av de bidragande faktorerna till att
produktionstiderna varierar pa ett icke onskvatt. €ade den empiriska och teoretiska analysen i
denna studie har bidragit till att en ny planermgsod anges som en del av |6sningsforslaget. Den
nya planeringsmetoden baseras pa teorierna franctmastruction och planeringsmetoden The Last
Planner. Med teoriavsnittet i grund foreslas impdatering av en lookahead-planering, en planering
baserad p@roduction unit controloch making do¢ samt en lagplanering. Som ett komplement till

dessa teorier ges aven forslag pa hur motesstarkska utformas.

5.2.1. Lookahead — 12-veckors planering
En del av Last Planner-metoden innefattar en skckadlookahead-planering som utfors for att
kontrollera flodet av arbete. Syftet ar att korgrd att ordningsféljden och takten &r optimal for

dem arbeten som utférs mellan olika produktionstarhéallard, 2000)

Det empiriska materialet i denna studie bekraftakantrollen av ordningsféliden pa arbeten som
utférs vid bygget av betongmonoliter inte applisech att det finns utrymme fér optimering.
Enligt Koskela (1992) ar det vanligt att projekthmgen inom byggbranschen bestar av att jobba

med enskilda aktiviteter utan att lagga fokus péet eller vardet av dessa.
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For framtida projekt som innefattar bygget av bgtoonoliter eller andra betongkonstruktioner
foreslds en implementering av en Lookahead-plagesom planerar produktionen 12 veckor
framat. Trots att denna studie avgransats tileattart studera produktionen av betongmonoliter ar
det viktigt att poéngtera att en Lookahead-plamgrinnte enbart ska innefatta

betongproduktionsenheten utan aven andra sonxdéihpel markenheten.

Alla produktionsenheter boér ha en gemensam Lookkp&mering som utgar fran den 6vergripande
tidplanen for hela projektet. For att leverera ekojpa kortast mojliga tid ar det av yttersta \aktt
produktionsenheterna tillsammans analyserar inmndoch effekterna av alla aktiviteters beroende

och variationer (Howell, 1999).

| praktiken skulle detta innebara att betongenhptanerar in bygget av betongmonoliter 12 veckor
framat i tiden, tillsammans med dem andra produk@mheterna som ocksa planerar in sina
uppdrag. Darefter ska enheterna tillsammans amalydka aktiviteters beroende. Vid Norra lanken
51 fanns sjalfallet an langtidsplanering som vangesam for alla enheter, men observera att det
finns vasentliga skillnader mellan den och en Ldwkad-planering. Vid traditionell planering bryts
uppgifter ned fran en mer Overgripande tidplandtiranpassas till en veckoplan, vilket dven gors
vid en Lookahead-planering. Skillnaden &ar dockuatgifterna i en Lookahead-planering inte far
l&ggas in i en veckoplanering om inte analysertgjtir att identifiera dem foérutsattningarna som
behdvs for att utfora uppgifterna. Vid Norra lanKeihfungerade det tvartom. Dér lades uppgifterna

forst in i planeringen, och efterat undersoktesairutsattningar for vissa av uppgifterna.

Detta stamde val dverens med teorin om att bygtsplagser oftast har planeringar som "tvingar”
igenom aktiviteter och som latt missar att ta hangy avvikelserna mellan de planerade och dem
verkliga framstegen. Det naturliga som da intraftesh som observerades vid Norra lanken 51 ar att

making do-sldserierna inom produktionen dkar masg@ioskela, 2000)

For att uppna en lean produktion handlar mycketatinskapa en produktion som ar lattféranderlig
och som kan producera ratt saker, till ratt phatsratt tidpunkt, i ratt kvantitet med minimaltskri
(Liker, 2004). Detta ar aven en av grunderna i leamstruction for att pa basta satt kunna hantera
variationer i produktionen, vilket ar precis enpaeblemstaliningarna som studien syftar till ado
For klara dessa utmaningar galler det att i plagsstadiet forst analysera forutsattningarna for

aktiviteter och sedan skapa en buffert av aktigitebm ar redo att laggas in i veckoplaneringen.

50



For att sammanfatta férslaget med en Lookaheaceptam handlar det om att underhalla en 12-
veckorsplanering for alla produktionsenheter, déivdeter endast avancerar en vecka narmre i
planering efter att forutsattningarna som behovwéidera aktiviteten identifierats och analyserats
Nar sedan veckoplaneringen genomfors ska det fienabuffert med aktiviteter som &r redo att
utféras. Aktiviteterna i bufferten ska erbjuda igeal I6sningar i och med att alla férutsattningar
redan analyserats. Nar de sedan laggs in i en peuokering aterstar det endast att fordela ut

arbetsuppgifterna till personalen som i sin turatagvaret for att genomféra aktiviteterna.

5.2.2. Production unit control — 2-veckors planering

Med Last Planner-metoden genomférs Lookahead-pltamdor att kontrollera flodet av arbete
mellan produktionsenheter. Darefter samordnas embiebm respektive produktionsenheter med en
sa kalladproduction unit contral Losningsforslaget i denna studie baseras paemtsa kallade
production unit kontrollen skall genomfdéras vid deweckovisa planeringen for
betongkonstruktionerna med ett perspektiv pa tvékaefram i tiden. Vid dessa planeringsméten

ska ledorden vara: bor — kan — kommer.

Ordetbor ska syfta till processerna som borde utforas.kaérman exempelvis tala om att vagg nr.
X bor gjutas eller exempelvis att tak nr.bor formsattas. Ordetan syftar till de processer som kan
utforas. DA talar man exempel vis om att nkan gjuta vagg nr. x for att forutsattningarna och
aktiviteterna som identifierats bedomts vara méjlagt utfora. Enligt Last Planner-metoden gors
under Lookahead-planeringen analyser ¢éver vad lsorde utforas for att sedan stdmma av vilka
forutsattningar som kravs sa att dekaa goras. Genom production unit control bedéms dease
vid veckoplaneringarna vad sdtommeratt géras. De veckovisa planeringarna dar det ivesstéd

somkommernatt goras ska innebéra ett mycket klart och tyditggande.

Forutom att bestamma vad s«ommeratt utforas till nAstkommande vecka ska det pdaduetite
aven diskuteras vad sdran goras tva veckor fram i tiden. Det som beslutaskugoras tva veckor
fram i tiden ska sedan stammas av pa lagmdsenagsnitt 5.2.3)dar feedback inhamtas fran

yrkesarbetarna, for att till nasta veckas planemmgte avgdra om deommeratt utféras.

Ett forslag ar aven att komplettera veckoplaneringaned att undersoka den féregaendes verkliga
utfall medpercent plan completi®r att sékerstélla att planeringarna haller eg kvalité genom att

kontinuerligt undersoka hur val planeringssystefmegierar. (Ballard, 2000)
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Howell och Ballard (1994) menar pa att sloseripraduktionen ofta uppstar i samband med den
vanliga foreteelsen att gora allt for detaljeradnpringar och att agera utefter dessa trots att de
baseras pa en ostabil grund. Forutom de tradilmrglbserierna som identifierats inom lean
production elimineras adven making do-sléserierpldnering utférs enligt production unit control-
metoden. Det vill sdga sloserier som syftar tituaiioner dar aktiviteter paborjas utan alla de
nodvandiga forutsattningar sa som exempelvis natariaskiner, personal, externa forhallanden,
instruktioner etc. (Koskela, 2004)

Sammanfattningsvis ar forslaget att infor veckoptargarna inhamta information fran Lookahead-
planeringen om vilka processer/aktiviteter sdrir och kan utforas, samt information fran

lagmotena. Darefter rekommenderas en kontroll fallet fran foregaende planering med metoden
percent plan complete. Under veckoplaneringen beskedan, genom production unit control, vad
somkommeratt utforas Baserat pa vad sokommeratt utforas fordelas ansvar och deadlines ut for

veckans ndstkommande aktiviteterna.

5.2.3. Lagmoéten — 1-veckas planering

The Last Planner kraver att alla medarbetarna géin de slutgiltiga uppdragen ska vara med och
planera (Ballard, 2000). Med detta till grund, samélysen av faltdagboken, foreslas att &ven lagen
(arbetsledaren, lagbasen och yrkesarbetarna) haeckovis planering kompletterad med dagliga

"mini”-moten direkt pa morgonen.

Forslaget ar att arbetsledaren haller i veckomated lagbasarna samt yrkesarbetarna. Vid dessa
moten ska arbetsledaren informera om vilka processke aktiviteter som ska genomféras under
veckan. Déarefter ska arbetsledaren informera om s@u &r inplanerat tva veckor framover.
Lagbasarna och yrkesarbetarna ska sedan fa gedsiker dar de klargor om de tycker att
planeringen tva veckorna framat ar genomforbam el@ andringar bor goras. Lagbasarna och
yrkesarbetarna ska aven fa mojligheten att ta Uppamna problem eller utmaningar som de
funderat pa under veckan gallande planeringen, kemikationen, materialhanteringen, logistiken
m.m. Efter motet &r det sedan arbetsledarens amastvea med sig alla synpunkter till veckomotet

som arbetsledningen har.

Ett ytterligare forslag ar att lagbasarna hallerndiuters méten varje morgon tillsammans med
samtliga yrkesarbetare. P4 dessa ska det stamma® @érdagens aktiviteter genomforts och om

nagon anser att dagens eller veckans aktiviteterdgon anledning inte kommer att slutféras i tid.
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Utifall det patalas att aktiviteter kan komma ditsknas ar det lagbasarnas ansvar att direkt efter

motet framfora detta till arbetsledarna.
Syftet med lagens vecko- och morgonméten &r att:

* Involvera samtliga i planeringsarbetet.

» Utveckla kommunikationen.

« Samla in vardefull feedback fran yrkesarbetarnatiietsledningen och vice versa.
« Tydliggora aktiviteternas deadlines samt ansvarédem.

» Upptacka problem i god tid for att undvika sloseriproduktionen.

| slutdndan handlar det dock om att skapa en nykdiér planeringar utformas baserade pa fakta

och inte utefter dnskelistor (Ballard, 2000).

5.2.4. Forslag pa motesstrukturer
| detta avsnitt presenteras korta sammanfattniagaten nya planeringsmetoden, kompletterat med
forslag for motesstrukturernad figur 10. Det vill saga hur ofta métena ska hallas, viskan ska

narvara och dess syften.

Figur 10 Beskrivningar och kopplingar for planeringsméten.
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Lookahead — 12-veckors planering

Forslaget ar att Lookahead-planeringen halls padagar och att alla produktionsenheternas
platschefer samt arbetsledare narvarar. Foretrédska dven projektchefen narvara minst en gang
per manad. Syftet med motet ar att géra en 12erscglanering for hela projektet och att alla

produktionsenheter tillsammans lagger in sina #ktier med avsikten att halla ett konstant flode av
arbete. Produktionsenheterna ska tillsammans aralysnebdrden och effekterna av aktiviteternas
beroende och variationer. Tillsammans bestammeritiean aktiviteter som kan avancera en vecka

framat i planeringen. De aktiviteter som tillats avancera ska ha genomgatt en analys dar

forutsattningarna som behdvs har identifieratsa@yserats.
Production unit control — 2-veckors planering

Veckoplaneringen som produktionsenheterna halleférasig, dar en production unit control utfors,

rekommenderas laggas pa torsdagar. Pa dessa dkahpfan, arbetsledarna, lagbasarna och
foretradesvis aven utsattarna narvara. Syftettéirbaserat pa Lookahead-planeringen dar det
beslutats vad somdr och kan goras, bestdmma vad s&mmmeratt utféras under nastkommande

vecka. Nastkommande veckas aktiviteter ska intarrmidaneras med Lookahead-planeringen som
grund, utan aven utifrdn feedbacken fran lagmotBed.ska aven laggas fram forslag pa vad som
kanutforas tva veckor fram i tiden. Det foreslas aattren kvalitetskontroll genomférs med precent

plan complete.
Lagmoten — 1-veckas planering

Lagmétena rekommenderas att forlaggas till mandd&@mdessa ska arbetsledarna, lagbasarna och
samtliga yrkesarbetare narvara. Syftet ar att sidxddren ska informera om vilka aktiviteter som
ska utféras under veckan, samt att inhamta synpursktgdende den planeringen som ligger som

foreslag infor nastkommande vecka.
10-minuters moéten

Lagbasarna foreslas inleda varje morgon med etiibdters mote tillsammans med samtliga
yrkesarbetare. Syftet med dessa ar att stamma ajaoiagens aktiviteter genomférts och om nagon

anser att dagens eller veckans aktiviteter av nagtetdning inte kommer att slutforas.
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5.3.Kommunikation — visuell planering

| detta kapitel presenteras ett l6sningsforslag aitminféra visuell planering. Bedémningen om
behovet av en visuell planering har gjorts utifi@malysen av faltdagbokesg kapitel 4.3 och
resultaten fran workshopesg kapitel 4% Visuell planering bedoms &ven vara ett mycket br
komplement till de presenterade l6sningsfoérslagannga rutiner infor projektstarsé kapitel 5.1

samt en ny planeringsmetagk(kapitel 5.2

| tidigare kapitel har det foreslagits att The LB&nner anvands som planeringsmetod och i detta
kapitel foreslas att The Last Planner ska komplastened visuella metoder. De visuella metoderna
innebar rent praktiskt att bedriva planeringsartbgémom anvandandet av tavlor, post-it lappar och
bilder, och det essentiella i metoden ar att fdigggdmal och uppgifter for att sedan koppla deiin til
individer (Gutwasser, Dahlman & Meyer, 2006). Matodaseras till fullo pa beteendevetenskap
och sétter manniskan i centrum. Det handlar onvisttalisera arbetet for alla som ar inblandade i
projektet samtidigt som det ger dem tillgang tdlhsma information. Genom detta arbetssatt okar

teamwork, engagemang och sjalvstyre.

| detta kapitel presenteras losningsforslag paavifip av tavlor som ska finnas, vart de ska placera
och vilken information de ska innehalla. Det gegaifiorslag pa hur tavlorna ska se ut rent fysiskt i

och med att de med fordel kan variera fran prdjiéktrojekt.

5.3.1 Projektrum - Arbetsledning

| bérjan av projektet bor ett gemensamt visuebingkingsrum utses déar alla produktionsenheter har
bade sina gemensamma och enskilda méten. Pa enplécgras Lookahead-planeringen. De tre
andra vaggarna distribueras sa att varje enskiddyktionsenhet far var sin vagg (exempelvis en

vagg till markenheten och en till betongenheten).
Lookahead-vaggen ska innehdlla tre stycken tavlor:

1 Lookahead-planering. En 12-veckorsplanering sogearensam for alla produktionsenheter.

2  En fragetavla dar alla produktionsenheter satterftggor som de har till varandra. Har kan en
till- och franmatris med férdel anvandas.

3 En problem tavla dar medarbetarna skriver upp prabtom de identifierat. Problemen ska
inte galla for endast en produktionsenhet, utansllatvara problem som beror tva eller flera

produktionsenheter.
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Varje enskild produktionsenhetsvagg ska innehallayfra stycken tavlor:

1 Kartlaggning oOver processer och aktiviteter. Deraala ska ha gjorts innan forsta
produktionsstarten i projektetd kapitel 5.

2  2-veckors planering. P4 denna tavla bestams vacksommeratt utféras nasta vecka och vad
somkanutféras veckan darefter.

3 Ansvarstavla. Pa denna tavla séatts nastkommand&asecppgifter upp, fordelat pa
individniva.

4  En problem tavla dar medarbetarna skriver upp prabsom de identifierat. Problemen ska

endast gélla deras egen produktionsenhet.

Obs! Denna studie har gjorts for bygget av betongstiter dér processerna och aktiviteterna visat
sig vara repetitiva. For andra produktionsenhetetbétong kan det vara nédvandigt med flera

process- och aktivitetstavlor beroende pa variatioa av utforande for byggobjekten i projektet.

5.3.2 Projektbod — Yrkesarbetare
| en av bodarna pa byggarbetsplatsen ska en viglmtering finnas for yrkesarbetarna. | en

avgransad del av boden ska fem stycken féljandertéimnas:

1 Veckans aktiviteter. Har ska det tydligt synas aibktiviteter sonkommeratt utféras under
veckan.

2  En temporar plan. P4 denna tavla ska det visasswad arbetsledningen bedokdn goras
nastkommande vecka.

3 Feedback pa temporar plan. Yrkesarbetarna skamp#adavia ge sitt godkannande eller séatta
upp eventuella invandningar for den temporéra plagen.

4  Ansvarstavla. Pa denna tavla satts veckans uppgifte, fordelat pa individniva eller
smagrupper om 2-3 personer.

5.  Problemtavla. En problem tavla dar medaripet skriver upp problem som de identifierat.

5.4.Implementeringsstrategi
Losningsforslagen som givits i kapitel 5.1 — 5.8agénya rutiner innan produktionsstart och en ny
planeringsmetod som ska kompletteras med visugdliprnedel. Om valet gors att implementera

dessa losningsforslag foreslas en implementeriraesi.

Nar en implementeringsstrategi utformas finns en stangd teorier och metoder att tillga. | denna

studie gors dock en avgransning till att foresla ienplementeringsstrategi baserad pa
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forandringsagentens roll och dennes motstandsliagiteknledningen till denna avgransning ar att
forfattaren gjort bedomningen att en forandringsageommer att kravas for att framgangsrikt
utféra implementeringen. Annars riskerar implemengen av 16sningsforslagen bli 6vermaktig for
produktionspersonalen att hantera. Saledes gedadorpd agentens roll och ansvar vid
implementeringen. Vidare ges forslag pa motstanushiag i och med att byggbranschen &r sa pass
traditionellt lagd att den har blivit vida kand fdess motstand till olika typer av férandringar.

5.4.1. Foérandringsagenten
| detta avsnitt ges forslag pa vilka arbetsuppgiféezndringsagenten ska ha vid implementering av

l6sningsforslagen. Vidare ges aven forslag pa vitka/gom ska utses till forandringsagent.

Det forsta och framsta forslaget vid implementedngtt det gors pa ett byggprojekt i taget, dibt vi
saga pilotprojekt. Efter det forsta projektet kan wgvardering géras och om foretaget valjer att
fortsatta med metoderna ar forslaget att de faeisat3 ar till for att forfina metoderna for vangtt
projekt. Efter denna tid kan en utvardering gorafsllpersonalen kan ta éver férandringsagentens
roll eller om en ny roll ska adderas till projekten

Det viktigaste ar att forandringsagenten redan ffarsta pilotprojektet ansvarar for hela
implementeringen av l6sningsférslagen. Ansvaret g&ea tydligt och valkommunicerat inom

projektet. Under projektets gang foreslas foljaadeetsuppgifter till forandringsagenten:

» Utbilda arbetsledningen om The Last Planner-metastent hanteringen av dem visuella
verktygen.

* Vara ledare for de inledande workshopsen dar enlaggning gors av processerna,
aktiviteterna och ansvarsfordelningarna.

» Ansvara for Lookahead-planeringen under hela ptefskgang. Forandringsagenten ska
narvara och driva planeringsmotena, samt agerassininat produktionsenheterna.

* Narvara vid produktionsenheternas enskilda veckeplagsmoten. Platschefen ska driva
dessa moten och férandringsagenten ska endastsuyerstod.

 Narvara vid yrkesarbetarnas veckoplaneringsmotemm @e stdd. Vi behov ska
forandringsagenten &ven kunna hjalpa till med mongaten.

Enligt Balougun & Hope (2004) ar de fyra vanligakigindringsagenterna ledaren, extern konsult,
team eller funktionella delegationese(kapitel 3.3)1 Ledaren syftar till nagon hogt uppsatt internt i

organisationen, exempelvis VD:n och med hansyrfdiindringsagentens arbetsuppgifter utesluts
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ledaren som forandringsagent. Det skulle inte viandigt att en VD lagger ner sa pass mycket av

sin tid som I6sningsforslagen kraver for att impéeneras.

Den andra typen ar en extern konsult. Detta kaa edir alternativ om foretaget som ska inféra
forandringarna ordentligt forsakrar sig om att @aterna konsulten jobbar pa ett vis som 6verfor
hans/hennes kunskaper till foretaget. Detta ansek dara bade for dyrt och riskfyllt. For att den
externa konsulten ska agera som férandringsagethpilotprojekt kravs en stor mangd timmar som
i de flesta fall blir mycket dyrare an att anvamazrn personal. Férutom kostnaden ligger den stora
risken i att kunskaperna, och en stor mangd awenfeten fran pilotprojektet, stannar hos den

externa konsulten. Med detta till grund forslagien extern konsult som forandringsagent.

De tva aterstaende alternativen, team och funktemielegationer, kan bada vara goda alternativ
som forandringsagent. Om ett team valjs ar forslagedet ska det besta av minst tre personer, en
specialist, projektchefen samt en person fran eetrigpforetagsledningen. Specialisten ska vara
nagon som har goda kunskaper om The Last Plannedere Projektenchefen ska vara ett stod vid
implementeringen. Personen fran foretagsledninggarvara med i syfte att géra bedémningen om
de nya metoderna fungerar tillrackligt bra ochtede tillrackligt Ilonsamma for att infora i andra

framtida projekt.

Valet av en funktionell delegation som forandrirgga bor endast géras om den kommer fran en
passande enhet inom organisationen. Som exempeitbden funktionella delegationen i detta fall
inte komma fran till exempel ekonomi eller IT-avdielgen. Den funktionella delegationen ska helst

komma frédn en enhet med goda produktions- och kttefiningskunskaper.

5.4.2. Motstandshantering

Vid olika typer av storre forandringar i en orgaisns arbetssatt ar motstand fran en flera persone
en vanligt forkommande foreteelse. Byggbranschede#sutom en sadan bransch som i sig ar
mycket kand for att tacklas med motstandshantesithglika typer av forandringar. Oavsett bransch
bor dock en god forandringsagent vara forbereddtpénotstandshantering kommer att vara en del

av arbetet vid implementering av nya arbetssatt.

Enligt Kotter och Schlesinger (1979) ar det viktaft for&ndringsagenten k&nner till de fyra
vanligaste anledningarna till forandringsmotstaDdssa ar egenintresse, missforstand och brist pa
fortroende, olika bedomningar samt lag toleransmig forandringar ¢e kapitel 3.3.)2 En

forandringsagent bor saledes kanna till anlednimayaill forandringsmotstand samt aktivt jobba
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under projektets gang till att analysera personaer gor motstand och finna anledningarna till det.
En god forandringsagent boér dven kunna hanteraati@merna av olika motstand samt kunna

applicera olika metoder for att hantera dessa.
Kotter och Schlesinger (1979) ger sex stycken &gy §br hantering av motstand:

e Utbildning och kommunikation

» Deltagande och involvering

* Underlattande och stod

» Forhandling och 6verenskommelse
e Manipulation

« Explicit och implicit tvang.

De tre forsta forslagen ger stod till de forslag arbetsuppgifter som tilldelats férandringsagenten
denna studiesg kapitel 5.4 )1 Utbildning och kommunikation uppnas genom atéfidringsledaren
utbildar arbetsledningen i Last Planner-metoden. d¢&ud kommunikation kan erhallas om
forandringsledaren finns pa plats ute i projekdetn det féreslagits, samt om han/hon aktivt jobbar

med informationsspridning.

Deltagande och involvering kan till hog grad uppriis samtliga far vara med och utforma
tavlornas innehdll och utseende for den visuelEnglingen i borjan av projektet. Speciellt de

personer som tidigt visar tecken pa motstand ®m&d i arbetet med utformningen.

Underlattande och stdd kan uppnas pa ett mycketditaom forandringsagenten foljer forslaget om
att driva Lookahead-planeringen samt att stddjadyktionsenheternas och yrkesarbetarnas
veckoplaneringsméten. Férhandling och dverenskosenebr dock genomforas med forsiktighet,
da det kan riskera att viktiga nyckelfaktorer tifthandlingen férhandlas bort eller helt forsvagas.
Manipulation bor vara helt uteslutet av etiska sExdplicit och implicit tvang med till exempel hot
om uppsagning kan anvandas i mer allvarliga faliretstand. Forandringsagenten bor dock inte ha

tillatelse for detta, utan befogenheten bor ligga projektets arbetsledning.

Sammanfattningsvis bor forandringsagenten kanhaliia typer av motstand samt kunna applicera
olika metoder for att hantera dem. Framgangsrikanfdringsagenter karaktariseras ofta av att de
kunnat applicera flera av ovanstaende metoder eiidvande av motstand, samt att de kunnat

variera dem.
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6. Slutsats och diskussion

| detta avslutande kapitel fors en diskussion kifilidattarens egna tankar om problemstaliningen,
valet av teorier, utférandet av studien, resultatérdin empirin, I6sningsforslagen samt

overforbarheten till resten av byggbranschen. Awshgsvis presenterar forfattaren sin slutsats.

Tidigt i denna studie presenterade Oden anlaggenmgsprenad AB ett problem. Vid bygget av en
betongtunnel i projektet Norra l&nken 51 gjorde=taget egna anmaéarkningar om att byggandet av
betongmonoliterna varierade med avseende pa piliodsktierna. Forfattaren fick da uppdraget att
finna faktorerna till variationerna, samt ge 16gy@npa hur de ska reduceras. En vidare 6nskning var

att gora detta med lean construction-teorier i deim

| litteraturgenomgangen har en stor mangd bockbrastiklar Iast inom omradena lean production
och lean construction. Anledningen till att leandhsction tagits med i teorin ar for att den liggér
grund for lean construction. En grov avgransning ¢iarts av de lean production teorier som
presenterats, da det beddmts att endast grundtenkarelevanta for denna studie. Avgransningar
av lean construction teorierna gjordes till en visdn efter analysen av det empiriska materialet.
Analysen av faltdagboken visade pa problem géllapid@ering, kommunikation, ansvar samt
oklarheter kring ingaende aktiviteter och dess imgkfoljd. Med det till grund gjordes
bedomningen att behalla grundtankarna inom leastasstion samt att géra en avgransning och

rikta fokus mot making do, The Last Planner oclueisplanering.

Faltdagboken har dven pekat pa problem gallanderiabitanteringen och logistiken. Forfattaren
finner en brist i att inte givit specifika I6snirfgsslag pa hur dessa problem ska reduceras eller
elimineras. Forvisso kan sadana problem minskasmidindandet av The Last Planner och visuell
planering i och med att forutsattningar for akéwr och problemidentifikation hanteras pa ettrbatt
satt. Forfattaren anser dock att Idsningar for lgmolen kring materialhanteringen och logistiken bor

undersodkas pa en djupare teoretisk och empirisk niv

Forfattaren har tidigare jobbat med utvecklingshramom byggbranschen och i jamférelse med
studien vid Norra lanken 51 har tidigare tankanggrimplementering upplevts pa nytt. Dessa ar
namligen att arbetsledningen for produktionen mamgcket stor mangd av aktiviteter att samordna.
Utdver detta har de aven en dkande arbetsmangduypél gv ekonomi-, personal-, juridik- och

administrativt ansvar. Arbetet med bestéllare ochdewentreprendrer ar &ven de stora

ansvarsomraden som arbetsledningen har. Tankerttdégga ansvaret, foér implementering av en
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stor férandring i arbetssatt gallande planering@narbetsledningen ar enligt forfattaren darmesl int
rimlig. Speciellt i de fall dar arbetsledningen si#®m saknar kunskaper om ldsningarna som
foreslds. Med detta till grund har aven teoriemgriférandringsagenter och motstandshantering
tagits upp. Avsikten ar att foretaget ska ta defdav och nackdelar med olika féréandringsagenter

och aven ta hansyn till motstandshanteringen.

Valet av att inhamta empiriskt material i form askdissioner som sedan antecknats i en faltdagbok
anses i efterhand varit ratt fér denna studie. Kamb av studien informerade forfattaren
respondenterna om studiens problemstallning ochaattonskade ta del av dagliga problem, stora
som sma, med avsikten att sedan kunna identiftéreesproblemkategorier. Under sammanlagt fem
veckor gick forfattaren med i produktionen och tled av olika patalningar av problem. Forfattaren
anser att denna metod skapat en Oppen och fonitg#kds atmosfar som bidragit till att
respondenterna inte upplevt obehag eller radslatfarttrycka sina asikter. Intrycket ar att deste
gladeligen delat med sig av sina tankar. Nackdelamed metoden kan dock sdgas vara att
forfattaren vid vissa tillfallen upplevt att respimmterna forstorat eller férminskat vissa problem i
och med att de haft dolda agendor for uttalandéadattaren tror sig dock ha tacklat dessa vahi oc
med att hon kom till projektet tvd manader innartemalet till faltdagboken borjade samlas in.
Forfattaren larde k&nna respondenterna och fickh &eedel av de individuella agendor som

respondenterna senare forsokte att dolja.

Den workshop som genomférts ar den andra deleretgndpiriska materialet och resultatet har gott
stod till teorierna. Trotts att de ingdende akgitétna till byggandet av betongmonoliter alltid ar
detsamma och dessutom repetitiva visade deltagatre fran borjan inte hade en gemensam syn
over vilka aktiviteter som ingick, dess ordninggf@amt vem som bar ansvaret for dem. Enligt lean
produktion ar det viktigt att standardisera proeesxh aktiviteter for att eliminerar sléserier $am
uppna ett jamt flode i produktionen.

Med avseende till analyserna av faltdagboken ocatkstrmpen och det teoriavsnitt som presenterats
kanner forfattaren sig trygg med de l6sningsférdag lamnats. De nya rutinerna som foreslas
innan produktionsstart med att kartlagga procesdéiviteter och ansvar ar en ldsning som syftar
till att skapa en standardisering i produktionem ddrenkla kommunikationen och planeringen
under projektets gang. Kartlaggningen syftar av#énatt eliminera de sloserier som uppstar i

samband med att aktiviteters deadlines missasagtlaktiviteterna inte utfors i en optimal ordning
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Manga av de problem som dokumenterats i faltdaghdkestammar fran att aktiviteter pabérjats
utan alla dess nodvandiga forutsattningar till sanBokumentationen kring planeringen har
dessutom visat pa ostrukturerade planeringsmotem agenda, dar stora processer planeras in och
dar endast vissa av de ingaende aktiviteterna tiskst Manga av diskussionerna pa
planeringsmotena &ar beroende av vad deltagarna komimag att fora pa tal. Under
planeringsmétena har det &ven upptackts bristegkriskanalyser for inplanerade processer och

dess aktiviteter. Med detta som grund har I6stidrgaget om The Last Planner lagts fram.

Lookahead-planering syftar i forsta hand till atamsera flodet av arbeten, men ocksa till att zkap
trovardiga planeringar. Metoden bor forbattra ptamgsmotena genom att det pa ett 6verskadligt
och strukturerat satt identifieras vad som bordd &an utféras de nastkommande veckorna.
Hanteringen kring alla aktiveter, dess mest op@nwatiningsfoljd och dess férutsattningar ar en av

dem stora problemposterna som kan Iésas med désmmeripgsmetod.

Lookahead-planeringen ger i sin tur goda forutg@gar till battre veckoplaneringsméten. Da
Lookahead-planeringen identifierar vad som border édan utforas aterstar darefter endast att,
genom production unit control, besluta vad som kematt utféras infor nastkommande vecka. Alla
aktiveter som sedan kommer att utféras fordelapautde ansvariga och pa sa satt kan aven

problemen kring ansvarsférdelningen reduceras.

| faltdagboken dokumenterades en relativt stor mdapgoblem kring kommunikationen och
informationsspridningen. The Last Planner-metod@émedias darmed kompletteras med visuella
medel. Genom att visualisera arbetet for alla sonmblandade i projektet far alla tillgang till
samma information. Detta bor &ven vara en god gtillradt forbattra kommunikationen, samarbetet

och sjalvstyret.

Som avslutning till diskussionen vill forfattareilldgga sina tankar kring overforbarheten av
l6sningsfoérslagen som presenterats. Lean consirutgbrierna ar mycket applicerbara till resten av
byggbranschen, men behoven och mojligheterna av ja@tba med process- och/eller
produktionsstrategier kan givetvis variera. En kidemmande notis som gjorts under samtal med
respondenterna pa Norra lanken 51 &r att efter lwkeshrivit ett problem ofta lagt till kommentaren
"Det ar alltid sa har” och syftat till att probletriate ar specifikt for just detta projekt. Byggjekt

ar oftast unika ur manga aspekter, men generghatitener i processer och aktiviteter bér anda

kunna pavisas vid exempelvis byggen av hus, tunbtaar m.m. Losningsforslaget om att karlagga
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processer och aktiviteter innan byggstart i nyggitckan rekommenderas till manga andra delar av

byggbranschen.

Last planner metoden ar inte heller enbart knuiletuhnelbygge och betongkonstruktioner utan
kan med stor fordel anvandas i alla projekt dar gadtyper av produktionsenheter ingar och dar
planeringen, kommunikationen och ansvarsomradeveehtydliggoras. Har projekten dessutom
en storre mangd aktiviteter, som &r beroende avgmaiika forutsattningar, kan last planner
metoden bidra till att manga olika typer av slésetindviks. Komplementet med visuella verktyg ar

aven det fullt applicerbart oavsett projekt ochaebyggbranschen.

Generellt kan det sdgas att aven andra an byggtiramskan nyttja l6sningsférslagen. Om de har
manga enheter/avdelningar som ska samverka i @gkprdar ett jamnt flode efterstravas och dar
mangden aktiviteter &r sd pass manga att planerjigenmunikationen och ansvarsfordelning ar
svarhanterlig och ogenomskadlig kan the last plakompletterat med visuella hjalpmedel vara en

metod vard att utforska.
Slutsats

De resultat som pavisats fran faltdagboken och sfmken kan utan tvekan anses vara faktorer som
paverkar produktionstiderna for betongmonoliteodRemen som identifieras kan aven med god
grund antas vara sadana som skapar variationeoduftionstiderna. Darmed har den forsta

problemstallningen besvarats.

Losningsforslagen som presenterats i denna stuatiepvisas ha en god férankring bade till det
teoretiska och empiriska materialet. Darmed besvavan den andra problemstallningen som soéker
l6sningar som kan reducera faktorerna som negpéiverkar produktionstiden. Losningsforslagen
innehdller aven svaret pa den sista problemstgiminsom soker forslag pa hur Iosningarna ska

implementeras.

Forfattaren har gjort bedomningen att syftet medlish uppnatts och, med stod av det empiriska
materialet och I6sningarna baserade pa lean catistuteorier, finns goda mojligheter till att

minska variationerna i produktionstiden av betongatiter.
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BILAGA 1: Processer och aktiviteter fér betongmonoiter
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